
Видавничий дім
«Гельветика»
Видавничий дім
«Гельветика»
2023

ISSN 2311-844X

НАУКОВИЙ
ВІСНИК

ЛЬВІВСЬКОГО 
ДЕРЖАВНОГО УНІВЕРСИТЕТУ 

ВНУТРІШНІХ СПРАВ

Серія економічна

Випуск 2



© Львівський державний університет внутрішніх справ, 2023
© Оформлення «Видавничий дім «Гельветика», 2023

УДК 330.3:351.748.1
        Н34

Науковий вісник Львівського державного університету внутрішніх справ. Серія економічна: 
збірник наукових праць / головний редактор В.І. Франчук. Львів: ЛьвДУВС, 2023. Вип. 2. 96 с.

Виходить двічі на рік.
Засновник – Львівський державний університет внутрішніх справ.
Свідоцтво про державну реєстрацію друкованого засобу масової інформації від 14.11.2014 р.  
КВ № 21091-10891ПР.

Рекомендовано Вченою радою Львівського державного університету внутрішніх справ  
до друку та поширення через мережу Інтернет (протокол від 29 листопада 2023 р. № 5).

На підставі Наказу Міністерства освіти і науки України № 1309 від 25 жовтня 2023 року (додаток 4) 
збірник включено до Переліку наукових фахових видань України категорії «Б»  

у галузі економічних наук (051 – Економіка; 071 – Облік і оподаткування;  
072 – Фінанси, банківська справа, страхування та фондовий ринок; 073 – Менеджмент).

РЕДАКЦІЙНА КОЛЕГІЯ
Франчук Василь Іванович, доктор економічних наук, професор, Львівський державний університет 
внутрішніх справ – головний редактор
Гобела Володимир Володимирович, кандидат економічних наук, доцент, Львівський державний 
університет внутрішніх справ – відповідальний секретар
Вінічук Марія Володимирівна, кандидат економічних наук, доцент, Львівський державний університет 
внутрішніх справ
Горбан Ірина Михайлівна, кандидат економічних наук, доцент, Львівський державний університет 
внутрішніх справ
Запотічна Роксолана Андріївна, кандидат економічних наук, Львівський державний університет 
внутрішніх справ
Коваленко-Марченкова Євгенія Вікторівна, кандидат економічних наук, доцент, Дніпропетровський 
державний університет внутрішніх справ
Копитко Марта Іванівна, доктор економічних наук, професор, Львівський державний університет 
внутрішніх справ
Леськів Галина Зіновіївна, кандидат технічних наук, доцент, Львівський державний університет 
внутрішніх справ
Мартинюк Володимир Петрович, доктор економічних наук, професор, Національний університет 
«Львівська політехніка»
Марушко Надія Семенівна, кандидат економічних наук, доцент, Львівський державний університет 
внутрішніх справ
Мельник Степан Іванович, доктор економічних наук, доцент, Львівський державний університет 
внутрішніх справ
Наконечна Наталія Володимирівна, кандидат економічних наук, доцент, Львівський державний 
університет внутрішніх справ
Пушак Галина Іванівна, кандидат економічних наук, доцент, Національний університет «Львівська 
політехніка»
Ревак Ірина Олександрівна, доктор економічних наук, професор, Львівський державний університет 
внутрішніх справ
Шевченко Наталія Володимирівна, кандидат економічних наук, доцент, Львівський державний 
університет внутрішніх
Tomasz Wołowiec, Doctor of Economic Sciences, Professor, University of Economics and Innovation  
in Lublin (Lublin, Poland)

У публікаціях висвітлено результати економічних досліджень, здійснених фахівцями  
у теоретичних і практичних напрямах. У статтях висловлено позицію авторів,  

яку не завжди підтримує редакційна колегія.
За достовірність фактів, статистичних даних, точність викладеного матеріалу відповідають автори  

і рецензенти. Під час передруку матеріалів посилання на Науковий вісник обов’язкове.

Статті у виданні перевірені на наявність плагіату за допомогою програмного забезпечення 
StrikePlagiarism.com від польської компанії Plagiat.pl

Офіційний сайт видання: http://journals.lvduvs.lviv.ua/index.php/economy



3

Серія економічнаISSN 2311-844X

УДК 336.74:004.8
DOI: https://doi.org/10.32782/2311-844X/2023-2-1

Висоцька Інна Борисівна
кандидат економічних наук, доцент, 
доцент кафедр фінансів та обліку,
Львівський державний університет внутрішніх справ
вулиця Городоцька, 26, Львів, 79000, Україна
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4252-987X

Нагірна Оксана Вікторівна
кандидат економічних наук, доцент, 
доцент кафедр фінансів та обліку,
Львівський державний університет внутрішніх справ
вулиця Городоцька, 26, Львів, 79000, Україна
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-2369-7117

РОЛЬ БАНКІВСЬКИХ УСТАНОВ  
У СИСТЕМІ ПРОТИДІЇ ЛЕГАЛІЗАЦІЇ ТА ВІДМИВАННЯ ДОХОДІВ, 

ОДЕРЖАНИХ ЗЛОЧИННИМ ШЛЯХОМ

Анотація. Протидія відмиванню злочинних доходів є необхідною умовою забезпечення економічної без-
пеки держави. «Відмивання» коштів негативно впливає на статус держави, її фіскальну спроможність, 
а також негативно позначається на функціонуванні суб’єктів господарювання. Важливу роль у реалізації 
державної антилегалізаційної політики відводиться банківським установам. Національний банк України як 
суб’єкт державного фінансового моніторингу здійснює регулювання фінансового моніторингу банківськи-
ми установами. Банківські установи як суб’єкти первинного фінансового моніторингу здійснюють заходи 
протидії легалізації «брудних грошей», а також виявляють клієнтів, пов’язаних із здійснення терористич-
ної діяльності. Для здійснення фінансового моніторингу банку організовують внутрішньобанківську систе-
му протидії відмиванню коштів та фінансуванню тероризму. Встановлено, що важливий вплив на ризик 
залучення банківського сектору у незаконні операції здійснює рівень ризику «відмивання» коштів України.  
Для оцінки рівня легалізаційного ризику застосовано Базельський індекс AML, який не вимірює фактичний 
обсяг відмивання грошей, а призначений для оцінки ризику такої діяльності. Зазначено, що для України ха-
рактерний значний рівень ризику «відмивання» коштів. Найбільш вразливими галузями, які сприяють по-
ширенню «відмивання» грошей є військова агресія російської федерації, корупція та хабарництво, проблеми 
з політичними та громадянськими правами, обмеження свободи ЗМІ та незалежності судової системи.  
Значущий рівень ризику «відмивання» грошей в Україні вказує на реальні та потенційні можливості фізич-
них осіб для здійснення незаконних фінансових операцій, в основному через участь банків. Встановлено, що 
задля запобігання негативним наслідкам легалізаційних процесів, надзвичайно важливими є спільні зусилля у 
сфері протидії легалізації як банків, так і уповноважених державних та міжнародних органів. Це сприятиме, 
перш за все, підвищенню прибутковості банків, збільшенню обсягу фінансових активів, поліпшенню ділової ре-
путації банків і підвищенню рівня фінансової стійкості як окремих банків, так і банківської системи в цілому.

Ключові слова: фінансовий моніторинг, банківські установи, внутрішньобанківська система протидії 
відмиванню коштів, суб’єкти фінансового моніторингу, «відмивання коштів», Базельський індекс АML.

Vysotska Inna, Nahirna Oksana
Lviv State University of Internal Affairs

THE ROLE OF BANKING INSTITUTIONS  
IN THE SYSTEM OF ANTI-LAUNDERING AND LAUNDERING  

OF INCOME OBTAINED BY CRIMINAL WAYS

Abstract. Combating money laundering is a necessary condition for ensuring a country's economic security. 
Money laundering negatively impacts a nation's status, fiscal capacity, and adversely affects the functioning of 
economic entities. Banking institutions play a pivotal role in implementing the state's anti-money laundering policy. 
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The National Bank of Ukraine, as the subject of state financial monitoring, regulates financial monitoring by banking 
institutions. Banking institutions, as primary subjects of financial monitoring, undertake measures to combat the 
legalization of «dirty money» and identify clients associated with terrorist activities. An internal in-bank system for 
countering money laundering and terrorist financing is established to conduct financial monitoring within the bank. 
It is established that the level of money laundering risk in Ukraine significantly influences the risk of involving the 
banking sector in illegal operations. The Basel AML Index is applied to assess the level of money laundering risk, 
which does not measure the actual volume of money laundering but is designed to assess the risk of such activity. It 
is noted that Ukraine exhibits a substantial level of money laundering risk. The most vulnerable sectors contributing 
to the spread of money laundering in Ukraine include the military aggression of the Russian Federation, corruption, 
bribery, issues related to political and civil rights, restrictions on freedom of the press, and judicial independence. 
The significant level of money laundering risk in Ukraine points to real and potential opportunities for individuals 
to engage in illicit financial transactions, primarily through the participation of banks. It is established that joint 
efforts in countering money laundering are of paramount importance to prevent negative consequences of the 
money laundering processes. Such collaborative endeavors are crucial for both banks and authorized state and 
international bodies. This will primarily contribute to enhancing the profitability of banks, increasing the volume 
of financial assets, improving the business reputation of banks, and elevating the level of financial stability of both 
individual banks and the banking system as a whole.

Keyword: financial monitoring, banking institutions, in-bank system to counter money laundering, subjects of 
financial monitoring, money laundering, Basel Index AML.

Вступ. Становлення та розвиток україн-
ської економіки супроводжувались значними 
трансформаційними змінами, високим рівнем 
корупції та відбувались в умовах соціально-
економічної нестабільності. Зазначені чин-
ники стали причиною накопиченню значних 
обсягів нелегальних доходів, переходу зна-
чної частки економіки в «тінь». Сформовані 
у такий спосіб нелегальні доходи в подаль-
шому легалізовувались через фінансову сис-
тему. Найчастіше задля легалізації «брудних» 
коштів використовувались банківські уста-
нови. Залучення банків до легалізаційних 
схем може призвести до втрати довіри клієн-
тів, застосування штрафних санкцій до уста-
нови і, в результаті, зниження рівня прибутко-
вості та платоспроможності банку. 

Прагнення України інтегруватись у Євро-
пейський економічний простір передбачає 
застосування чинних правил ведення еконо-
мічної діяльності та впровадження досвіду 
економічно розвинутих країн у сфері протидії 
відмивання коштів та фінансування тероризму. 

Матеріали та методи. Проблеми про-
тидії легалізації злочинних доходів були 
предметом дослідження багатьох вчених, 
зокрема Бандурка О., Барановського О.,  
Доля Л., Користіна О., Чернявського С. та 
інші. Дослідження проблем залучення бан-
ківських установ до процесу відмивання  
«брудних» коштів досліджували Бойко А., 

Воробйов І., Дмитров С., Кузьменко О.,  
Мордань Є., Ревєнкова П., Семеген І. та 
інші. Не беручи до уваги наявність значної 
кількості публікацій з досліджуваної про-
блематики, питання розробки ефективного 
механізму запобігання та протидії банками 
«відмивання» злочинних доходів потребує 
поглибленого вивчення. 

Метою статті є дослідження ролі бан-
ківських установ у протидії «відмиванню» 
коштів та фінансування тероризму.

Результати. Негативний вплив відми-
вання коштів проявляється як на макроеко-
номічному рівні, так і на рівні конкретного 
суб’єкта. Для економіки в цілому вплив лега-
лізаційних процесів проявляється у пору-
шені балансу між доходами і витратами, між 
інвестиціями і заощадженнями, між кіль-
кістю грошей і рівнем цін і т.д. Окрім того, 
підривається довіра до самої держави, як 
інституту, оскільки діючі в державі еконо-
мічні механізми уможливлюють існування 
непідконтрольних державі правових інститу-
цій, до яких залучені посадові особи, можна 
зробити висновок, що відмивання «зло-
чинних» доходів безпосередньо пов’язана 
із злочинними діями в державі. Негативно 
легалізаційні процеси впливають і на діяль-
ність конкретного суб’єкта господарю-
вання, підриваючи його репутації та довіру  
клієнтів. 
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Вивчення досвіду легалізації злочинних 
доходів показав, що найчастіше з легаліза-
ційною метою зловмисник використовують 
банківські установи. Доцільно відзначити, 
що банки можуть бути втягнуті в тіньові 
схеми двома способами. По-перше, це може 
бути добровільне вчинення незаконних дій 
або свідоме допущення їх через банківські 
установи. По-друге, банки не завжди можуть 
бути обізнані про свою участь в незаконних 
операціях та шахрайстві, зазвичай діючи 
як посередники між суб'єктами незаконних 
схем. Проте, незалежно від того, чи є участь 
банків у незаконних схемах добровільною 
чи ненавмисною, вони зобов'язані нести від-
повідальність за порушення, які були скоєні. 
Цілісність банківської системи залежить від 
розуміння того, що її діяльність базується 
на високих правових, професійних та етич-
них принципах. Репутація банківську є най-
ціннішою характеристикою фінансової уста-
нови. Відносно легке проникнення злочинних 
коштів у банківську установу – через згоду її 
співробітників або керівників за певну гро-
шову винагороду на проникнення «брудних» 
коштів або через нехтування банківською 
установою злочинного походження цих гро-
шей, – така інституція стає активним співу-
часником злочину. Факт причетності банку 
до «відмивання» коштів негативно вплине на 
ставлення інших фінансових посередників та 
контролюючих органів, а також звичайних 
клієнтів, що, безумовно, негативно вплине на 
його конкурентоспроможність, призведе до 
фінансових втрат, як мінімум втрати репута-
ції та свідчитиме про недосконалість системи 
економічної безпеки.

Ефективним інструментом протидії від-
миванню коштів та фінансування тероризму 
є фінансовий моніторинг. Закон України 
«Про запобігання та протидію легалізації 
(відмиванню) доходів, одержаних злочин-
ним шляхом, фінансуванню тероризму та 
фінансуванню розповсюдження зброї масо-
вого знищення» визначає фінансовий моні-
торинг як «сукупність заходів, що вжива-
ються суб’єктами фінансового моніторингу у 
сфері запобігання та протидії, що включають  

проведення державного фінансового моні-
торингу та первинного фінансового моні-
торингу» [3]. Згаданий законодавчий акт 
виокремлює два види фінансового моніто-
рингу – первинний та державний, банків-
ська система здійснює їх обидва. Національ-
ний банк України є суб’єктом державного 
фінансового моніторингу, банківські уста-
нови – суб’єктами первинного фінансового 
моніторингу. На Національний банк України, 
як суб’єкта державного фінансового моні-
торингу, покладено обов’язок здійснювати 
регулювання фінансового моніторингу бан-
ківськими установами. 

Держава надає банкам право здійсню-
вати контрольні дії, тобто комплекс захо-
дів щодо боротьби з легалізацією «брудних 
грошей», а також виявляти клієнтів, так чи 
інакше пов’язаних із здійснення терористич-
ної діяльності. Антилегалізаційна діяльність 
банків регламентується Законами України 
«Про запобігання та протидію легалізації 
(відмиванню) доходів, одержаних злочин-
ним шляхом, фінансуванню тероризму та 
фінансуванню розповсюдження зброї масо-
вого знищення»[3], «Про банки і банківську 
діяльність» [2] та Постанови Правління НБУ 
«Положення про здійснення банками фінан-
сового моніторингу» від 19 травня 2020 року 
№ 65 [4]. Голова правління банку та відпо-
відальний працівник банку несуть відпові-
дальність за належну організацію внутріш-
ньобанківської системи протидії відмивання 
коштів, фінансування тероризму (рис. 1).  
Метою внутрішньобанківської системи про-
тидії відмивання коштів та фінансування 
тероризму є:

– виконання вимог законодавства України 
у сфері протидії відмиванню коштів та фінан-
суванню тероризму;

– можливість належним чином виявляти 
порогові та підозрілі фінансові операції та 
повідомляти про них спеціально уповноваже-
ний орган;

– запобігання використанню послуг та 
продуктів банку для проведення клієнтами 
фінансових операцій з метою відмивання 
коштів та фінансування тероризму [4].
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Інтенсивне використання нових фінансових 
технологій та швидкий розвиток глобалізації 
розширюють можливості банків для зручного 
та швидкого здійснення фінансових операцій, 
але при цьому збільшується ризик зловживань 
та незаконних фінансових операцій клієнтів 
банків. Запобігання та припинення нелегаль-
ної діяльності в банківському секторі вимагає 
виявлення, оцінки та зменшення ризику для 
банків, пов'язаного з участю у незаконних 
схемах. Однак на сьогоднішній день відсутні 

чіткі методики для оцінки цього ризику через 
обмежений доступ до необхідної внутрішньої 
інформації банків. Тому наразі актуальним є 
питання оцінки ризиків, пов'язаних з участю 
банків у незаконних схемах.

Враховуючи широкий спектр банківських 
операцій і поширеність тіньової економіки, 
ризиковість банківських транзакцій істотно 
збільшується. Проведення незаконних схем, в 
яких беруть участь банки, призводить до зна-
чної шкоди не лише конкретній банківській 

Рис. 1. Схема здійснення фінансового моніторингу банківською установою
Джерело: складено авторами за [4]
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установі у вигляді погіршення її репутації, 
зниження ефективності та прибутковості, але 
також має серйозні наслідки для всієї еконо-
міки. Це включає в себе зменшення обсягу 
податкових надходжень, девальвацію націо-
нальної валюти та підвищення рівня тіньової 
економіки і інші негативні явища.

Важливий вплив на ризик залучення бан-
ківського сектору у незаконні операції здій-
снює рівень легалізаційного ризику України 
та її партнерів у цій галузі. Тому важливим 
етапом у визначенні ризику участі банків-
ського сектору у незаконних схемах є враху-
вання рівня легалізаційного ризику в країні. 
Для цього починаючи з 2012 р. розраховують 
єдиний міжнародний індикатор, який надає 
можливість оцінити рівень легалізаційного 
ризику в різних країнах світу, – Базельський 
індекс AML. Цей індекс не вимірює фактич-
ний обсяг відмивання грошей, а призначений 
для оцінки ризику такої діяльності. Базель-
ський індекс AML розподіляє країни на основі 
загальних балів, але його головною метою є не 
порівняння країн між собою, а надання загаль-
ного уявлення про рівні ризику в різних краї-
нах та оцінка динаміки цього ризику з часом. 

Базельський індекс AML оцінюється в діа-
пазоні від 0 до 10, де вищі значення індексу 
вказують на більший рівень легалізаційного 
ризику, характерного для конкретної країни. 
Загалом, цю шкалу можна розділити на три 
рівні ризику: 0–4 низький, від 4–7 – значний, 
від 7–10 – високий. Упродовж аналізова-
ного періоду для близько 70–75% країн світу 
характерним є значний рівень ризику, 15–20% 
низький рівень ризику, і менше 10% високий 
рівень ризику відмивання коштів.

Важливо відзначити, що упродовж остан-
ніх років в більшості країн, які включені до 
рейтингу, спостерігається тенденція до зни-
ження значення цього показника. Звісно, 
немає жодної країни з абсолютно нульовим 
ризиком відмивання грошей, так само як 
і немає країни з абсолютною 100% ризи-
ковістю. На даний момент найнижчими за 
рівнем ризику країнами в цьому контексті є 
Фінляндія 2,88, Андора – 2,89, Швеція – 3,12, 
відповідно. Більше того, ці країни в останні 
роки прагнуть не лише зберігати низь-
кий рівень ризику, але й зменшувати його.  
Це свідчить не лише про ефективність анти-
легалізаційної системи, але і про їхню здат-

Рис. 2. Значення Базельський індекс AML упродовж 2019–2022 рр.
Джерело: складено авторами за даними [5]
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ність до мінімізації корупційних, правових, 
політичних та інших видів ризику. Серед 
країн, які характеризуються найвищим рів-
нем легалізаційного ризику відмивання гро-
шей, можна вказати Республіку Конго (8,3), 
Гаїті (8,16), М'янму (7,78), Мозамбік (7,68) та 
Мадагаскар (7,59). Головними факторами, що 
сприяють високому ризику відмивання гро-
шей в цих країнах, є широко поширені готів-
кові розрахунки, високий рівень корупції, 
торгівля наркотиками та людьми, екологічні 
порушення та інші чинники.

Щодо України, то найбільш вразливими 
галузями, які сприяють поширенню відми-
вання грошей є військова агресія російської 
федерації, корупція та хабарництво, проблеми 
з політичними та громадянськими правами, 
обмеження свободи ЗМІ та незалежності 
судової системи [5]. 

Значущий рівень ризику відмивання гро-
шей в Україні вказує на реальні та потенційні 
можливості фізичних осіб для здійснення 
незаконних фінансових операцій, в осно-
вному через участь банків та інших небан-
ківських фінансових установ. Відповідно, у 
випадку виявлення підозрілих дій своїх клієн-
тів, банки та фінансові установи мають пові-
домити про це контролюючі органи (рис. 3).

Традиційно, найбільшу кількість повідо-
млень про фінансові операції надсилають 
банківські установи до Спеціально уповнова-
женого органу. Іншими словами, саме банки 
становлять основне джерело інформації щодо 
операцій, які викликають підозри або переви-
щують задані ліміти. Усі інші СПФМ разом 
узяті подають менше ніж 2% повідомлень про 
фінансові операції.

Протидія легалізації незаконних дохо-
дів – завдання, яке стоїть не тільки перед 
банківським сектором. Проте саме банківські 
установи найбільше піддаються ризику бути 
втягнутими в процес відмивання грошей. У той 
же час, банківський сектор стає все більш при-
вабливим не лише для традиційних схем, але 
і для віртуальних механізмів завдяки впрова-
дженню фінансових інновацій та збільшенню 
обсягу електронних готівкових розрахунків.

Здатність банків швидко проводити фінан-
сові перекази стає головною ціллю для залу-
чення цих установ з метою легалізації неза-
конно набутих доходів. За умови неналежної 
уваги до виявлення та припинення сумнівних 
фінансових операцій, банківська установа 
може бути використаною з метою легаліза-
ції коштів. Наслідки для банків можуть бути 
негативними, оскільки існує ризик втрати 

Рис. 3. Кількість та питома вага повідомлень, отриманих Держфінмоніторингом України 
від банків та небанківських фінансових установ упродовж 2020–2022 рр., од., %

Джерело: складено автором за даними [1]
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довіри клієнтів та можливості стати об'єктом 
підвищеної уваги з боку контролюючих та 
правоохоронних органів.

Висновки. Проведене дослідження пока-
зало, що на даний момент існує значна кіль-
кість незаконних фінансових схем, у яких 
залучені банківські установи. Більшість з цих 
схем мають легалізаційну спрямованість і 
націлені на виведення капіталу за межі кра-
їни, ухилення від сплати податків, зняття 
готівки з рахунків незаконним шляхом через 
фіктивні компанії або оплату неіснуючих 
товарів і послуг. Виявити такі «схемні» опе-
рації досить важко, але це можливо завдяки 
існуючій значній кількості ознак, які вказу-
ють на підозрілі дії клієнтів банку.

Аналіз значення Базельського індексу AML 
засвідчив збереження високого рівня ризику 
в Україні. Це підтверджується значною кіль-
кістю повідомлень від банків про підозрілі 
фінансові операції, збереженням високої 
частки готівкових операцій клієнтів банків. 
З метою запобігання негативним наслідкам 
легалізаційних процесів, надзвичайно важли-
вими є спільні зусилля у сфері протидії лега-
лізації як для банків, так і для уповноважених 
державних та міжнародних органів. Це сприя-
тиме, перш за все, підвищенню прибутковості 
банків, збільшенню обсягу фінансових акти-
вів, поліпшенню ділової репутації банків і під-
вищенню рівня фінансової стійкості як окре-
мих банків, так і банківської системи в цілому.
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МОДЕЛЮВАННЯ СИСТЕМИ  
РИЗИК-ОРІЄНТОВАНОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 

Анотація. Орієнтиром дослідження стало формування теоретичних та розробка прикладних засад 
щодо забезпечення ризик-орієнтованого управління підприємством в сучасних умовах. У статті здійсне-
но регламентацію та запропоновано методичне забезпечення процесу формування ризик-орієнтованого 
підходу до управління підприємством, що передбачає впровадження низки основних елементів. Запропо-
новано орієнтовну структуру ризик-орієнтованого управління, що спрямоване на підвищення ефектив-
ності системи управління та забезпечення економічної безпеки підприємства, що містить такі складо-
ві: обов’язки та зобов’язання топ-менеджменту; етапи процесу побудови моделі управління ризиками на 
підприємстві; етапи впровадження ризик-орієнтованого підходу; моніторинг і аналізу моделі управління 
ризиками. Ідентифіковано основні переваги ризик-орієнтований підходу до управління підприємством. За-
пропоновано основні елементи ризик-орієнтованого підходу до управління в системі економічної безпе-
ки підприємства, що функціонує в сучасних умовах. Також розроблено алгоритм впровадження системи 
управління ризиками задля забезпечення економічної безпеки підприємства. Визначено основні фактори, 
які слід враховувати в процесі оцінки ризиків в сучасних умовах. Для моделювання системи ризик-орієнто-
ваного управління підприємством запропоновано використовувати метод побудови карти ризиків, що до-
зволяє доволі швидко і достовірно ідентифікувати та оцінити ризики для прийняття зважених управлін-
ських рішень та формування безпекового вектору розвитку підприємства в сучасних умовах. Встановлено 
переваги застосування методу карти ризиків та визначено її основні структурні елементи. Розроблено 
орієнтовну карту-схему ризиків підприємства, що функціонує в сучасних умовах та передбачає наявність 
трьох зон: поле прийнятного ризику; поле помірного ризику; поле загрозливого рівня ризику. Запропонова-
но перманентне та системне використання ризик-орієнтованого підходу до управління підприємством в 
сучасних умовах та на усіх стадіях життєвого циклу товару. Розроблено блок-схему управління ризиками 
на підприємстві. 

Ключові слова: ризик, загроза, ризик-орієнтование управління, економічна безпека, карта ризиків.
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THEORETICAL MODELING  
OF THE RISK-ORIENTED ENTERPRISE MANAGEMENT SYSTEM

Abstract. The orientation of the research was the formation of a theoretical model and the development of 
applied principles to ensure risk-oriented management of the enterprise in modern conditions. The article regulates 
and offers methodological support for the process of forming a risk-oriented approach to enterprise management, 
which involves the implementation of several basic elements. The study proposed an approximate structure of risk-
oriented management aimed at increasing the efficiency of the management system, which includes the following 
components: duties and obligations of top management; stages of the process of building a risk management 
model at the enterprise; stages of implementation of a risk-oriented approach; monitoring and analysis of the 
risk management model. The main advantages of a risk-oriented approach to enterprise management have been 
identified. The main elements of a risk-oriented approach to management in the system of economic security of an 
enterprise operating in modern conditions are proposed. An algorithm for the implementation of the risk management 
system was also developed to ensure the economic security of the enterprise. The main factors that should be taken 
into account in the process of risk assessment in modern conditions are defined. To model the system of risk-oriented 
management of the enterprise, it is proposed to use the method of building a risk map, which allows you to quickly 
and reliably identify and assess risks for making balanced management decisions and forming a safe vector of 
enterprise development in modern conditions. The advantages of using the risk map method are established and 
its main structural elements are defined. An indicative map-scheme of risks of the enterprise has been developed, 
which functions in modern conditions and provides for the presence of three zones: the field of acceptable risk; the 
moderate risk field; field of threatening risk level. The permanent and systematic use of a risk-oriented approach to 
enterprise management in modern conditions and at all stages of the product life cycle is proposed. A block diagram 
of risk management at the enterprise has been developed.

Keywords: risk, threat, risk-oriented management, economic security, risk map.

Вступ. Забезпечення ефективного управ-
ління сучасними підприємства потребує 
дедалі більшої уваги до різного роду ризи-
ків та загроз. Сучасне середовище функ-
ціонування підприємств характеризується 
значним рівнем невизначеності та високим 
рівнем ризику. Події останніх років, зокрема 
пандемія корона вірусу COVID-19 та війна 
російської федерації проти України суттєво 
посилили дію цілої низки ризиків та загроз, 
що впливають як на економіку держави, так 
і на окремих суб’єктів господарювання. Для 
забезпечення успішної діяльності бізнесу в 
сучасних умовах слід більше уваги приділяти 
процесам ідентифікації ризиків, їх оцінці та 
протидії їм в процесі планування та реалізації 
управлінської діяльності.

Відповідно формування системи управ-
ління підприємством на основі ризик-орієн-
тованого підходу стає актуальним та затре-
буваним типом діяльності. Саме такими 

тенденціями зумовлена активізація наукових 
розвідок у сфері дослідження ризику, спо-
собів його оцінки, мінімізації та уникнення. 
Отож, теоретичне моделювання та форму-
вання ризик-орієнтованого підходу до управ-
ління сучасним підприємством матиме ваго-
мий внесок у теорію управління та безпекову 
практику ведення бізнесу в нинішніх умовах.

Матеріали і методи. Дослідження у сфері 
ризик-орієнтованого управління та оцінці біз-
нес-ризиків здійснювало чимало науковців, 
теоретичною основою нашого дослідження 
стали праці таких науковців: Гобела В. В., 
Горго І. О., Гнилицька Л. В., Живко З. Б., 
Кузьмак О.М., Леськів Г. З., Лук’янова В. В., 
Мельник С. І., Пригунов П. Я., Ріщук Л. І., 
Скопенко Н. С., Сосновська О. О., Франчук В. І. 

Метою дослідження є розроблення тео-
ретичної моделі та прикладних засад щодо 
забезпечення ризик-орієнтованого управ-
ління підприємством в сучасних умовах. 
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Для реалізації дослідження було вико-
ристано низку загальнонаукових методів. 
Зокрема, метод теоретичного аналізу та 
синтезу для формування теоретичних засад 
формування моделі ризик-орієнтованого 
управління підприємством; методи індукції 
та дедукції для формування алгоритму фор-
мування моделі ризик-орієнтованого управ-
ління підприємством; метод моделювання та 
метод карти ризиків для розробки блок-схеми 
управління ризиками на підприємстві, що 
функціонує в сучасних умовах.

Результати. Регламентація та методо-
логічне забезпечення процесу формування 
системи ризик-орієнтованого підходу до 
управління підприємством передбачає впро-
вадження таких основних елементів:

– політики управління, що ґрунтується на 
оцінці та прогнозуванні ризиків;

– внутрішньо організаційного документа 
чи методологічного положення, що повинен 
регламентувати та регулювати ризик-орієнто-
ване управління;

– методологічних матеріалів, що спрямо-
вані на оцінку ризиків;

– нормативного документу, щодо поклика-
ний регулювати процеси взаємодії внутріш-
ніх структурних підрозділів у сфері протидії 
ризикам та забезпечення економічної безпеки 
підприємства;

– документу, який би передбачав наявність 
та методику формування переліку потенцій-
них ризиків для діяльності підприємства та 
містив обґрунтовану та достовірну інформа-
цію щодо цих ризиків;

– перелік звітних документів щодо діяль-
ності в сфері виявлення, оцінки та протидії 
ризикам [4; 5].

На рисунку 1 наведено орієнтовну струк-
туру ризик-орієнтованого управління, що 
спрямоване на підвищення ефективності 
управління та забезпечення економічної без-
пеки підприємства. 

Використання зазначених підходів дозво-
лить підприємству організувати та застосу-
вати ризик-орієнтований підхід до управління 
підприємством. Такий підхід забезпечить 
отримання низки переваг, зокрема [10]:

– реалізовувати оцінку апробованих під-
ходів до організації системи управління 
ризиками на підприємстві як внутрішніми 
(експертами та штатними працівниками 
підприємства) ресурсами так і зовнішніми 
(стейкхолдерами);

– розкривати слабкі сторони та недоліки в 
роботі підприємства шляхом виявлення вну-
трішньо-фірмових ризиків;

сприятиме зменшенню управлінських 
витрат та спрощенню документообігу на під-
приємстві;

– делегувати певні повноваження, осо-
бливо щодо розробки та запровадження без-
пеко орієнтованих заходів на аутсорсинг 
для того аби підвищити рівень професій-
ності таких заходів та скоротити операційні 
витрати;

– дозволить організувати ефективну сис-
тему ідентифікації та протидії потенційним та 
реальним ризикам для діяльності підприєм-
ства, що сприятиме зменшенню потенційних 
втрат у майбутньому та підвищить загальний 
рівень ефективності управління та рівень еко-
номічної безпеки підприємства;

– організувати систему обміну досвідом та 
передовими ідеями у сфері ризик-орієнтова-
ного підходу для вдосконалення власних під-
ходів та розвитку загальнонаціональної сис-
теми управління ризиками на підприємствах 
та організаціях.

Для уникнення та подолання ризиків під-
приємству слід використовувати результати 
теоретичного дослідження у своїй діяльності, 
що сприятиме підвищенню ефективності біз-
несової діяльності та забезпеченню економіч-
ної безпеки підприємства (рис. 2). 

Ризик-орієнтований підхід ґрунтується на 
процесах виявлення, аналізу та оцінці ризи-
ків для діяльності підприємства. Більш того, 
квінт есенцією такого підходу є глибоке розу-
міння та усвідомлення усіма працівниками 
організації важливості ідентифікації вразли-
вих до ризику сфер діяльності чи процесів на 
підприємстві. Використання ризик-орієнтова-
ного підходу до управління передбачає вико-
ристання певного алгоритму дій, що пред-
ставлений на рисунку 3.
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Рис. 1. Структура ризик-орієнтованого управління 
Джерело: розроблено авторами на основі [6]

Зобов'язання з боку топ-менеджменту організації: 
• Розробка та затвердження політики управління ризиком.
• Визначення індикаторів роботи в галузі управління ризиком, включення їх
до числа показників діяльності компанії.
• Забезпечення відповідності цілей управління ризику з цілями і стратегією
організації та завданнями системи економічної безпеки.
• Забезпечення відповідності із законодавством.
• Розподіл управлінських обов'язків в області ризик-менеджменту
за рівнями організаційної структури.
• Забезпечення процесу управління ризиками необхідними ресурсами;
донесення всіх вигод, пов'язаних з управління ризиком до всіх сторін.
• Своєчасне оновлення чинної моделі ризик-менеджменту.

Побудова моделі управління ризиком:  
• Розуміння специфіки організації і її середовища.
• Політика управління ризиками, включаючи обґрунтування доцільності
ризик-менеджменту; процеси, методи і інструментарій, які необхідно
використовувати в процесі управління ризиками; зобов'язання періодичного
аналізу політики управління ризиками, її верифікації і постійного
вдосконалення).
• Інтеграція в організаційні процеси.
• Відповідальність, включаючи визначення відповідальних за створення,
впровадження і підтримки моделі управління ризиком, власників ризику,
які здійснюють обробку ризику, 1контроль ризику і підготовку відповідної
звітності).
• Ресурси, включаючи поряд з традиційними ресурсами такі складові,
як задокументовані процеси і процедури, інформація та система менеджменту
знаннями.
• Встановлення внутрішніх і зовнішніх механізмів комунікації та звітності

Впровадження ризик-орієнтованого підходу 
• Впровадження моделі ризик-орієнтованого підходу
(визначення рамок і стратегії впровадження,
накладення політики управління ризиком на процеси
забезпечення економічної безпеки,
• Впровадження процесу управління ризиком

Моніторинг і аналіз моделі управління ризиком 

Безперервне 
вдосконалення 

моделі 
управління 

ризиком 
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Рис. 2. Елементи ризик-орієнтованого підходу до управління підприємством
Джерело: розроблено авторами на основі [7; 9]
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Важливе значення в процесі реалізації 
ризик-орієнтованого підходу до управління 
підприємством належить стейкхолдерам. 
Тобто, внутрішніх і зовнішніх зацікавлених 
осіб: керівництво підприємства, працівни-
ків підприємства, профспілкові організації, 
фінансові інститути, постачальник, клієнти, 
посередники тощо.

Важливим аспектом реалізації ризик-
орієнтованого підходу до управління посі-
дає визначення розміру та виду ризику, 
що можна та неможна приймати у своїй  
діяльності. також важливим етапом є вста-
новлення критеріїв для ризиків, їх оцінки та 
класифікації. 

Використовуючи ризик-орієнтований під-
хід до управління підприємством слід також 
встановити сферу його застосування та межі 
підходу. Тому що такий підхід може застосо-
вуватись до всієї діяльності підприємства, а 
може до певних сфер його діяльності. Важ-

ливо також встановити певні обмеження, 
що впливають на сферу застосування зазна-
ченого підходу на підприємстві, що можуть 
бути: часові, організаційні, технічні, еколо-
гічні, методичні. 

Оцінка ризиків в межах досліджува-
ного підходу передбачає його ідентифіка-
цію, аналіз та встановлення міри впливу на 
діяльність підприємства чи його персонал 
або ресурси. Тобто основним думка зазна-
ченого підходу полягає у встановленні міри 
впливу та величини ризику, що дозволяє 
прийняти зважене управлінське рішення 
про прийняття чи протидію певним ризико-
вим факторам. Тому в процесі оцінки ризи-
ків пропонується враховувати зазначені  
фактори [11]:

– ймовірність настання певної події чи 
факторів впливу;

– характер та масштаби руйнівного впливу 
певного фактору на діяльність підприємства;

Рис. 3. Алгоритм впровадження системи управління ризиками 
Джерело: розроблено авторами на основі [8; 12]
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– складність та взаємозв’язок певних  
факторів та внутрішнього середовища під-
приємства;

– фактор часу;
– рівень загрози певного ризикового  

фактору. 
Основою для визначення ризиків пови-

нен бути єдиний метод, в результаті якого ці 
ризики поділяють на ті, що необхідно опра-
цьовувати та встановляти заходи щодо проти-
дії потенційним загрозам та ті, що не потребу-
ють додаткового дослідження та уваги. Крім 
того, рішення щодо прийняття або непри-
йняття ризиків, більшою мірою залежить від 
витрат, які необхідні для такої діяльності. 
відповідно остаточне рішення менеджменту 
підприємства в межах ризик-орієнтованого 
підходу до управління залежить від багатьох 
чинників, які мають різносторонній характер.

Для формування ризик-орієнтованого під-
ходу до управління підприємством слід вико-
ристати один з найбільш трендових та вод-
ночас найбільш дієвих способів формування 
ризик-орієнтованого підходу до управління 
підприємством – розробку карти ризиків. 
Зазначений метод побудови карти ризиків 
дозволяє доволі швидко та достовірно іден-
тифікувати та оцінити ризики для прийняття 
зваженого управлінського рішення. Вияв-
лення та прогнозування ризиків дасть мож-
ливість сформувати безпековий вектор розви-
тку для підприємства, що сприятиме протидії 
загрозам і забезпечить розвиток підприєм-
ства. Метод карти ризиків є доволі затребу-
ваним інструментом та одним із найпоши-
реніших елементом ERM – Enterprise Risk 
Management – системи управління ризиками 
на підприємстві. 

Метод карти ризиків надає можливість для 
підприємства:

– ідентифікувати та виокремити ризики;
– сформувати перелік ризиків із врахуван-

ням їхньої пріоритетності для підприємства;
– здійснити оцінку ризиків та провести їх 

класифікацію. 
За умов використання такого методу а під-

приємстві повинен бути введений та розро-

блений окремий документ – карта ризиків.  
До складу карти ризиків підприємства пови-
нні входити:

– класифікатор ризиків;
– матриця ризиків;
– додаткова інформація, що отримана в 

процесі реалізації первинного етапу ризик-
орієнтованого підходу.

Така карта повинна містити інформацію 
про ранжування ризиків для діяльності під-
приємства, більш того вона повинна періо-
дично розглядатись та затверджуватись керів-
ництвом підприємства. 

Ґрунтуючись на результатах теоретичного 
аналізу, можемо констатувати, що карта ризи-
ків зазвичай повинна містити такі структурні 
компоненти:

– категорія ризику – слід вказати наймену-
вання ризику та надати його коротку характе-
ристику;

– статус ризику, його пріоритетність – 
структурування ризику, встановлення статусу 
ризику та визначення його пріоритетності для 
підприємства;

– ймовірність ризику – визначення ймовір-
ності настання ризику;

– ранг ризику – його вагомість, встановлю-
ється розробниками карти або експертами та 
стейкхолдерами;

– опис ризику або ризикової події – опис та 
роз’яснення суті ризику або ризикової події;

– причини виникнення ризику – ідентифі-
кація причин виникнення ризику;

– наслідки ризику – опис ймовірних 
наслідків прояву ризику для підприємства;

– методи реагування на ризик – тобто пла-
нові заходи, що можуть втілюватись за умов 
реалізації ризику та настання небезпеки для 
підприємства;

– превентивні заходи – встановлення пере-
ліку заходів для попередження ризику;

– коригувальні заходи – перелік заходів, 
які плануються виконувати у тому випадку 
якщо ризик буде реалізовано, або ризикова 
подія настане для підприємства;

– встановлення відповідальної особи за 
реагування на ризики;
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– прийнятний результат – вказується резуль-
тат, який очікується в результаті запобігання 
або нейтралізації негативних наслідків ризику.

Зазвичай, карта ризиків – це матриця 3×3, 
де по вертикальній осі представлено вплив 
певного ризику на підприємство, а по гори-
зонтальній осі ймовірність настання зазначе-
ного ризику. Орієнтовна карта-схема ризиків 
представлена на рисунку 4.

Варто зазначити, що такий варіант фор-
мування карти ризиків передбачає наявність 
трьох полів:

– зелене поле – ризик вважається прийнят-
ним для підприємства та жодних безпекових 
заходів не застосовується;

– жовте поле – ризик помірний, застосову-
ються заходи щодо контролю ризику та мож-
ливості його уникнення в майбутньому;

– червоне поле – критичний та загрозли-
вий рівень ризику, необхідні термінові заходи 
щодо зниження ризику чи усунення наслідків 
його негативного впливу.

Варто також зауважити, що для управ-
ління підприємством на основі використання 
ризик-орієнтованого підходу слід усвідомлю-
вати, що робота з управління ризиками пови-
нна проводитись безперервно, та використо-
вуватись на усіх стадіях життєвого циклу та 
етапах діяльності підприємства. Відповідно 
пропонуємо використовувати алгоритм дій 
для управління ризиками на підприємстві 
(рис. 5).

 Результати дослідження дали змогу сфор-
мувати карту ризиків для управління під-
приємством у сучасних умовах. На основі 
зазначеної карти ризиків та застосування 
запропонованого алгоритму може бути реалі-
зований ризик-орієнтований підхід до управ-
ління підприємством в сучасних умовах.

Висновки. В результаті проведеного дослі-
дження визначено основні переваги викорис-
тання ризик-орієнтованого підходу до управ-
ління підприємством у сучасних умовах. 
Запропоновано використовувати метод карти 
ризиків для моделювання ризик-орієнтова-
ного підходу до управління підприємством, 
що надасть певні переваги, а саме дозволить: 
ідентифікувати та виокремити ризики; сфор-
мувати перелік ризиків із врахуванням їхньої 
пріоритетності для підприємства; здійснити 
оцінку ризиків та провести їх класифікацію. 

Встановлено, що карта ризиків містить три 
поля: зелене поле – ризик вважається при-
йнятним для підприємства та жодних безпе-
кових заходів не застосовується; жовте поле – 
ризик помірний, застосовуються заходи щодо 
контролю ризику та можливості його уник-
нення в майбутньому; червоне поле – критич-
ний та загрозливий рівень ризику, необхідні 
термінові заходи щодо зниження ризику чи 
усунення наслідків його негативного впливу. 
Сформовано карту ризиків для підприємства 
і визначено критичні види ризиків в сучасних 
умовах. 

Рис. 4. Графічне представлення карти ризиків
Джерело: розроблено авторами на основі [1; 3]
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Рис. 5. Блок схема управління ризиками на підприємстві 

Джерело: розроблено авторами на основі [1; 2]
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СУТНІСТЬ ФІНАНСОВОГО МОНІТОРИНГУ  
В СИСТЕМІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ 

Анотація. Метою статті є дослідження особливостей фінансового моніторингу в системі забезпе-
чення економічної безпеки. Доведено, що фінансовий моніторинг допомагає ідентифікувати підозрілі фі-
нансові операції, що можуть бути пов’язані з відмиванням грошей, фінансуванням тероризму, або іншими 
незаконними діями. У дослідженні для вивчення особливостей системи фінансового моніторингу в умовах 
забезпечення економічної безпеки, використано загальнонаукові методи дослідження, а саме метод теоре-
тичного та порівняльного аналізу, індукції та дедукції та графічний метод. Встановлено, що фінансовий 
моніторинг є важливим інструментом, за допомогою якого стає можливим найбільш якісно проводити 
оцінку результатів діяльності суб'єктів господарювання та обґрунтовано приймати дієві управлінські 
рішення в системі забезпечення економічної безпеки. Обґрунтовано, що основним завданням фінансового 
моніторингу є послідовний контроль відхилення фінансового становища підприємства від нормативного. 
Для цього необхідно правильно відбирати оціночні критерії фінансового стану підприємства, об'єктивно 
визначати та встановлювати їх нормативні значення. Якщо показники виявляться не оптимальними та 
надуманими, то й рівень економічної безпеки знижиться. Сформовано ієрархію системи фінансового моні-
торингу в контексті забезпечення економічної безпеки. З’ясовано, що фінансовий моніторинг являє собою 
організовану та постійно діючою систему необхідної статистичної звітності, збирання та аналізу со-
ціально-економічної інформації, додаткових аналітичних оглядів, діагностики стану тенденцій розвитку 
та аналізу конкретних проблем щодо забезпечення економічної безпеки. Сформовано модель сутності фі-
нансового моніторингу в системі економічної безпеки підприємства. Доведено, що ефективний фінансовий 
моніторинг допомагає державі підтримувати добру міжнародну репутацію у сфері фінансової прозорості 
та боротьби з корупцією.

Ключові слова: фінанси, моніторинг, фінансовий моніторинг, економічна безпека, підприємство, 
загрози.
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THE ESSENCE OF FINANCIAL MONITORING  
IN THE ECONOMIC SECURITY SYSTEM

Abstract. The purpose of the article is to study the features of financial monitoring in the system of ensuring 
economic security. Financial monitoring has been proven to help identify suspicious financial transactions that 
may be related to money laundering, terrorist financing or other illegal activities. In the study, to study the features 
of the financial monitoring system in the conditions of ensuring economic security, general scientific research 
methods were used, namely the method of theoretical and comparative analysis, induction and deduction and the 
graphical method. It has been established that financial monitoring is an important tool with the help of which it 
becomes possible to most qualitatively assess the performance of business entities and reasonably make effective 
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management decisions in the system of ensuring economic security. It is substantiated that the main task of financial 
monitoring is consistent monitoring of deviations of the financial condition of an enterprise from the normative one. 
To do this, you need to correctly select evaluative criteria for the financial condition of the enterprise, objectively 
determine and establish their standard values. If the indicators turn out to be suboptimal and far-fetched, the level 
of economic security will decrease. A hierarchy of the financial monitoring system has been formed in the context 
of ensuring economic security. It has been established that financial monitoring is an organized and constantly 
operating system of necessary statistical reporting, collection and analysis of socio-economic information, 
additional analytical reviews, diagnostics of the state of development trends and analysis of specific problems of 
ensuring economic security. A model of the essence of financial monitoring in the economic security system of an 
enterprise has been formed. It has been proven that effective financial monitoring helps the state maintain a good 
international reputation in the field of financial transparency and the fight against corruption.

Keywords: finance, monitoring, financial monitoring, economic security, enterprise, threats.

Вступ. Сучасні реалії діяльності підпри-
ємств характеризуються значним рівнем 
нестабільності та змінності зовнішніх та 
внутрішніх умов. З кожним днем світовий та 
національні ринки дестабілізують все нові 
і нові ризики, виклики та загрози. Яскравим 
прикладом такого дестабілізуючого чинника 
стали карантинні обмеження, які були зумов-
лені початком пандемії COVID-19, під час 
яких всі підприємства були змушені пере-
йти на дистанційний режим роботи, а деякі, 
діяльність яких була безпосередньо пов’язана 
з очним контактом з клієнтами, сфери обслу-
говування та відпочинку практично призу-
пинили свою роботу. Часи пандемії стали 
значним викликом для функціонування під-
приємств по всьому світу, зумовивши бан-
крутство деяких з них. Для українських 
підприємства наступним кардинальний 
деструктивним негативним чинником стало 
розгортання повномасштабного вторгнення 
російської федерації на суверенні території 
України, яке принесло не лише безпосередню 
небезпеку життю працівників та руйнування 
інфраструктури, а і той факт, що на сьогод-
нішній день всі підприємства повинні працю-
вати у нестабільних зовнішніх та внутрішніх 
умовах, які характеризуються динамічністю 
та невизначеністю. В таких умовах, важли-
вим інструментом управління фінансами стає 
фінансовий моніторинг.

Матеріали та методи. Ключові аспекти 
проблем ефективного фінансового моніто-
рингу в системі економічної безпеки, було ува-
гою таких провідних науковців-безпекознав-
ців як: Астистов С., Барановський О., Бланк І., 
Борисов А., Галіцин В., Дем’яненко М., 

Єрмошенко М., Калюх Ю., Каплан Р., Ліго-
ненко Л., Мельник С., Мозенков О., Моска-
ленко Н., Новикова Л., Савченко Л., Савчук В., 
Силкін О., Ситник Г., Штангрет А., та інші.

Метою статті є дослідження особливос-
тей фінансового моніторингу в системі забез-
печення економічної безпеки.

Методологія. У дослідженні для вивчення 
особливостей системи фінансового моніто-
рингу в умовах забезпечення економічної без-
пеки, використано загальнонаукові методи 
дослідження, а саме метод теоретичного та 
порівняльного аналізу, індукції та дедукції та 
графічний метод.

Результати. У різних джерелах виділя-
ється загальне тлумачення сутності фінансо-
вого моніторингу [1–5], без виділення осо-
бливостей його побудови реалізації контролю 
над фінансовим станом готельного підпри-
ємства. Це можна пояснити тим, що за допо-
могою моніторингу можливо вивчати велику 
кількість систем та процесів, що містять певні 
особливості, що відбиваються на процесі 
проведення дослідження цих елементів. Тому 
чітке формулювання визначення моніторингу 
можна отримати тільки при його застосуванні 
до конкретного об'єкта дослідження.

Таким чином, фінансовий моніторинг є 
важливим інструментом, за допомогою якого 
стає можливим найбільш якісно проводити 
оцінку результатів діяльності суб'єктів гос-
подарювання та обґрунтовано приймати дієві 
управлінські рішення в системі забезпечення 
економічної безпеки.

Ієрархія системи фінансового моніторингу 
в контексті забезпечення економічної без-
пеки, представлено на рис. 1.
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Узагальнюючи [6–12], можна стверджу-
вати, що безпека соціально-економічних сис-
тем – це не лише категорія, яка передбачає 
здійснення певних заходів але й динамічний 
захист направлений на уможливлення фор-
мування безпечних умов розвитку із можли-
вістю досягнення ключових інтересів.

Слід зазначити, що фінансовий моніто-
ринг – це спеціально організована та постійно 
діюча система необхідної статистичної звіт-
ності, збирання та аналізу соціально-еконо-
мічної інформації, додаткових аналітичних 
оглядів, діагностики стану тенденцій роз-
витку та аналізу конкретних проблем щодо 
забезпечення економічної безпеки. Моніто-
ринг повинен ґрунтуватися на законодавстві 
про банкрутство, методичні підходи до ана-

лізу фінансового стану та оцінки ймовірності 
банкрутства з урахуванням специфіки галузі 
та основної діяльності підприємства.

Сутність фінансового моніторингу в сис-
темі економічної безпеки підприємства пред-
ставлено на рис. 2.

Сучасні умови господарювання вимагають 
удосконалення існуючої концепції управління, 
спеціальних методів і механізмів, які допомо-
гли б передбачити можливі зміни зовнішнього 
середовища. Втрата економічного потенці-
алу промисловості поставила підприємства 
в умови виживання, які ведуть до подальшої 
ліквідації або боротьби за існування. Орга-
нізація проведення дослідження фінансової 
стійкості вимагає створення ефективної схеми 
її моніторингу, що включає комплекс заходів, 

Рис. 1. Ієрархія системи фінансового моніторингу 
в контексті забезпечення економічної безпеки

Ієрархія рівнів економічної безпеки 
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Рівень особи 

Рівень економічної безпеки Характеристика фінансового 
моніторингу 

Протидія міжнародному 
тероризму 

Фінансовий моніторинг 
бюджетних коштів 

Фінансовий моніторинг в 
системі регіонального розвитку 
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Нагляд за управління фінансами 
на підприємстві 
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операціями особи 
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диференційованих по блоках показників у вну-
трішньо-системному, виробничо-збутовому 
середовищі функціонування підприємства, з 
характерними особливостями галузі, що роз-
глядається, і впливом зовнішніх і внутрішніх 
факторів. Схема фінансового моніторингу 
повинна включати аналіз показників фінан-
сової стійкості з використанням рекомендо-
ваних значень та максимально допустимих 
відхилень цих значень, після чого аналіз має 
супроводжуватись відповідним аналітичним 
висновком щодо відхилень та обґрунтуванням 
можливих факторів, що вплинули на значення 
рівня економічної безпеки.

Висновки. Слід зазначити, що бажаний 
соціально-економічний ефект від безпеки на 

підприємстві досягається лише при належній 
системі управління та прийняття відповідних 
рішень та системи фінансового моніторингу. 
Лише при ефективному фінансовому моніто-
рингу можливо забезпечити високий рівень 
економічної безпеки підприємства. Проте, 
українські підприємства функціонують в 
складних умовах які характеризуються висо-
кою динамічністю зовнішнього середовища. 
Тобто, підприємстві змішенні зіштовхуватися 
із внутрішніми змінами і правильно на них 
реагувати. В такому, випадку, саме процес 
фінансової адаптації стає ключовим сегмен-
том системи управління економічною безпе-
кою. Йому слід присвятити належну увагу в 
подальших дослідженнях. 

Рис. 2. Сутність фінансового моніторингу в системі економічної безпеки підприємства

 

Економічна безпека підприємства –  
це стан захищеності параметрів 

соціально-економічної системи, при 
якому досягається спроможність 
протидіяти негативному впливу 

зовнішнього середовища та внутрішніх 
змін таким чином, щоб уможливлювати 

розвиток товарів і послуг 

1. Нагляд за реалізацію фінансових 
завдань. 
 
2. Мінімізація, протидія та прийняття 
при потребі, викликів, ризиків та загроз. 
 
3. Сприяння сталому безпековому 
розвитку підприємства. 
 
4. Ефективне використання фінансових 
ресурсів для забезпечення захисту та 
здійснення діяльності підприємства. 
 
5. Аналіз та стабілізація фінансової 
діяльності підприємства. 
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АНТИКРИЗОВЕ УПРАВЛІННЯ ЕНЕРГЕТИЧНИМИ 
ПІДПРИЄМСТВАМИ В УМОВАХ ЕКОНОМІКИ ЗНАНЬ  

ТА ІНТЕЛЕКТУАЛІЗАЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ

Анотація. У статті досліджено питання антикризового управління енергетичними підприємствами 
на основі актуалізації кризових ситуацій в Україні. Війна російської федерації проти України спричинила 
масштабні руйнування енергетичної інфраструктури в цілому та електростанцій різного виду, зокрема, 
значна частина із яких розміщуються та знаходяться на тимчасово окупованих країною-агресором те-
риторіях. Проаналізовано вплив дестабілізуючих чинників, що виникають внаслідок постійних ракетних 
атак на об’єкти критичної інфраструктури України та спричиняють масштабні руйнування, на стан 
та динаміку зміни обсягів виробництва електроенергії та доведено їх деструктивний характер. Здійснено 
оцінку наслідків кризових явищ у діяльності організацій енергетичної сфери. У зв’язку із поступовим від-
новленням знищених енергетичних підприємств та внаслідок деокупації українських територій, виникає 
необхідність здійснення особливого виду антикризового управління, яке не було ніколи застосоване у ві-
тчизняній менеджерській практиці, однак надзвичайно актуалізувалося в сучасних умовах нестабільності 
та невизначеності. Тому, на фоні необхідності відновлення діяльності підприємств енергетичної галузі, 
запропоновано формувати команду антикризового управління із менеджерів (в т.ч. менеджер із навчання 
персоналу), юристів, фінансистів, фахівців з економічної безпеки, фахівців з інформаційно-комунікаційних 
зв’язків, психологів, оскільки система антикризового менеджменту повинна бути побудована таким чи-
ном, щоб дозволяла не лише виявляти та враховувати вплив кризових ситуацій, застосовувати заходи для 
їх нейтралізації, а й реалізовувати заходи щодо управління знаннями та інтелектуальним потенціалом, 
інформаційно-комунікаційною системою, корпоративною культурою, комплаєнс-ризиками з метою досяг-
нення бажаного рівня економічної та фізичної безпеки. 

Ключові слова: антикризове управління, конкурентоспроможність підприємств, управління 
енергетичними підприємствами, кризові ситуації, економічна безпека підприємств, економічна безпека 
підприємства, економіка знань, інтелектуалізація менеджменту.
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ANTI-CRISIS MANAGEMENT OF ENERGY ENTERPRISES 
IN THE CONDITIONS OF THE KNOWLEDGE ECONOMY AND 

INTELLECTUALIZATION OF MANAGEMENT

Abstract. The article examines the issue of anti-crisis management of energy enterprises based on the 
actualization of crisis situations in Ukraine. The war of the Russian Federation against Ukraine caused large-scale 
destruction of the energy infrastructure in general and power plants of various types, in particular, a large part of 
which are located and are located in the territories temporarily occupied by the aggressor country. The influence of 
destabilizing factors arising as a result of constant missile attacks on the objects of critical infrastructure of Ukraine 
and causing large-scale destruction, on the state and dynamics of changes in the volume of electricity production 
was analyzed, and their destructive nature was proved. An assessment of the consequences of crisis phenomena in 
the activities of energy sector organizations was carried out. In connection with the gradual restoration of destroyed 
energy enterprises and as a result of the deoccupation of Ukrainian territories, there is a need to implement a special 
type of anti-crisis management, which has never been used in domestic management practice, but has become 
extremely relevant in modern conditions of instability and uncertainty. Therefore, against the background of the 
need to restore the activities of enterprises in the energy industry, it is proposed to form an anti-crisis management 
team consisting of managers (including personnel training managers), lawyers, financiers, economic security 
specialists, information and communication specialists, psychologists, since the anti-crisis management system 
must be built in such a way that it allows not only to identify and take into account the impact of crisis situations, to 
apply measures to neutralize them, but also to implement measures to manage knowledge and intellectual potential, 
the information and communication system, corporate culture, compliance risks with in order to achieve the desired 
level of economic and physical security.

Key words: anti-crisis management, competitiveness of enterprises, management of energy enterprises, 
crisis situations, economic security of enterprises, economic security of enterprises, economy of knowledge, 
intellectualization of management.

Вступ. У 2022 р. вітчизняна економіка 
зазнала суттєвого негативного пливу війни. 
Такої кількості кризових ситуацій у сфері біз-
несу не було за всі роки незалежності Укра-
їни. Орієнтовна вартість відбудови України 
та відновлення її економіки (станом на вере-
сень 2022 р.) була оцінена Світовим банком 
у 349 млрд дол. США, натомість збитки від 
знищених ланцюгів виробництва та економіч-
них потоків перевищили 250 млрд дол. [1]. 
Загалом війна знищила понад 35% економіки 
України [2]. Немає підприємства чи організа-
ції, яка б не зазнала негативних наслідків на 
результати своєї діяльності через війну. Тому 
виникає необхідність дослідження методів, 
які дозволять адаптувати діяльність вітчизня-
ного бізнесу енергетичної сфери до кризових 
умов функціонування. При цьому акцент у 
дослідженнях необхідно ставити на інтелек-
туалізацію процесу менеджменту.

Метою статті є дослідження перспектив 
антикризового управління енергетичними 

підприємствами в умовах кризових ситуацій 
шляхом застосування положень економіки 
знань та інтелектуалізації менеджменту.

У процесі діяльності кожної організації 
криза – особливе явище. З одного боку, мож-
ливість її виникнення може стати причиною 
деструктивних загроз і, як наслідок, краху 
організації, а з іншого – стимулювати її до 
позитивного оновлення та стати можливістю 
для її подальшого розвитку. 

Поняття кризи в організації досить складно 
пояснити через її багатовимірність. Цю кон-
цепцію можна застосувати не лише до еконо-
мічних явищ, а й до соціальних, технічних, 
організаційних і правових, до окремих осіб і 
груп у системі управління із внутрішнього та 
зовнішнього середовища організації. Криза, 
зазвичай, означає складну ситуацію, яка або 
існує, або може виникнути. В універсальному 
розумінні слово криза розуміється як поворот-
ний момент у будь-якому ході подій, етап або 
подія, що супроводжується зміною [3, с. 28].
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Кризу можна розуміти як стан, який загро-
жує виживанню компанії, досягненню її 
цілей, обмежує час, доступний для вжиття 
необхідних стабілізаційних та/або адапта-
ційних заходів, і дивує своєю появою тих, 
хто приймає рішення, створюючи таким 
чином умови сильного тиску. Крім того, кри-
зові явища створюють специфічну ситуацію 
небезпеки, хаосу та тимчасового дефіциту, а 
також байдужості та пасивності. Криза тісно 
пов'язана з кризовими станами спричинених 
впливом кризових ситуацій, яка стосується 
стану, який є результатом формування певних 
несприятливих явищ у часі, що не становить 
прямої загрози існуванню організації, але 
означає незадовільний стан його діяльності з 
точки зору змін у середовищі.

Ключовим визначенням кризового стану 
на підприємстві є еквівалент такого стану, 
що супроводжується розвитком фінансових 
результатів на рівні, що загрожує існуванню 
(спричиняє банкрутство), і може унеможли-
вити процес ведення діяльності організацією.

Кризові явища мають суттєвий вплив та 
формують нові можливості для організацій 
і, як наслідок, мають вплив на формування 
конкурентних переваг. Дослідженням осо-
бливостей формування конкурентних пере-
ваг займалися ряд іноземних (Портер М.,  
Боумен К., Грант Р., Дей Д., Хемел Д. та інші) 
та вітчизняних вчених (Клименко С., Балаба-
нова Л., Герасимчук З., Шнипко О. та інші). 
Проте, жоден із перелічених дослідників не 
вивчав особливостей втримання конкурент-
них переваг у ході військових дій та надмір-
ного впливу кризових ситуацій на розвиток 
держави та економіки. 

Українські енергетичні підприємства 
ніколи не стикалися із такими масштабами 
фізичних руйнувань та актуалізацією такої 
кількості дестабілізуючих факторів, тому 
саме антикризове управління є тим мето-
дом, який дозволить поступово відновлювати 
роботу. Специфікою даного процесу є те, що 
всі дії повинні бути максимально ефектив-
ними, точними та швидкими. З цією метою 
виникає необхідність розробки специфічного 
підходу до формування команди антикризо-

вого управління та підбору методів, зокрема 
до акцентування всієї діяльності на іннова-
ціях та інтелектуалізації даного процесу.

Матеріали та методи. Методологічна база 
дослідження ґрунтується на використанні 
загальнонаукових та спеціальних методів 
економічного аналізу та наукового пізнання, 
зокрема: дослідження сутності кризи та анти-
кризового управління підприємством здій-
снено з використанням методу системного 
аналізу, синтезу, наукової абстракції; емпі-
ричні розрахунки проведені на основі методу 
спостереження, порівняння, статистичного 
аналізу та аналогії; формування результатів 
дослідження та висновків зроблено за допо-
могою методу систематизації та узагальнення.

Інформаційну базу дослідження станов-
лять звітні дані вітчизняних та міжнародних 
установ і організацій.

Результати. З початком повномасштаб-
ної війни енергетичні підприємства в Україні 
зіткнулися із рядом нових та нетипових загроз 
та кризових явищ, які суттєво впливають на 
ефективність та фізичну можливість продо-
вжувати працювати.

Законодавчі обмеження через пошко-
дження вітчизняної енергетичної інфраструк-
тури та необхідності першочергового забезпе-
чення внутрішнього попиту у електроенергії 
суттєво вплинули на рівень доходів енерге-
тичних підприємств. 

Перелік законодавчих обмежень у сфері 
виробництва та продажу електроенергії в 
Україні в умовах воєнного часу [4]:

1.  Необхідність сплати гарантованому по- 
купцю за послуги із забезпечення безпеки 
постачання електроенергії. Така вартість сягає 
80% доходів від експорту електроенергії.

2.  Необхідність отримання ліцензії для 
здійснення діяльності щодо зберігання елек-
троенергії. Важливим аспектом є те, що забо-
ронено одночасно здійснювати діяльність з 
розподілу, зберігання та передачі електро-
енергії, транспортування та розподілу при-
родного газу, бути гарантованим покупцем та 
оператором ринку.

3.  Продовження дії фіксованих цін на 
електроенергію для побутових споживачів.
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4.  Зобов’язання продавати електроенер-
гію за двосторонніми договорами на електро-
нних аукціонах;.

5.  Ряд обмежень з використання доходів від 
продажу електроенергії шляхом зобов’язання 
обов’язковості витрат на ремонтні роботи 
тощо.

Постійні ракетні атаки на об’єкти критич-
ної інфраструктури спричиняють щораз нові 
руйнування, а це негативно впливає на обсяги 
виробництва електроенергії, так за даними 
Звіту ООН про енергетичні збитки України 
(рис. 1), які знизилися у понад 30% за період 
січня-квітня 2022–2023 рр.

Окрім традиційних джерел виробництва 
електроенергії, суттєвих руйнувань та немож-
ливості подальшої експлуатації через тимча-
сову окупацію зазнають і «зелені» виробники 
електроенергії. Так, найпотужніші вітрові та 
сонячні електростанції знаходяться на півдні 
України (рис. 2). За офіційними даними на 
кінець весни 2023 р. Україна втратила понад 
90% вітрових електростанцій та 45–50% 
сонячних електростанцій [6]. 

У зв’язку із деокупацією територій на пів-
дні та встановленні додаткових засобів ППО 
повільно починають відновлювати роботу 
окремі південні сонячні електростанції (рис. 3). 

Так, на початку 2023 р. почав діяти перший 
деокупований об’єкт – Трифонівська СЕС, 
потужністю 10МВт, яка належить ДТЕК, 
також відновила роботу перша черга Тилі-
гульської вітряної електростанції (проекта 
потужність до 114 МВт). Станом на початок 
літа 2023 р. ДТЕК на окупованих територіях 
втратила три вітрові електростанції загаль-
ною потужністю 500 МВт, що становить 
практично 50% від обсягів загальної потуж-
ності відновлювальної енергетики ДТЕК.

Таким чином, відновлення роботи об’єктів-
виробників електроенергії потребує врахування 
впливу актуальних кризових явищ та форму-
вання системи управління на основі комплексу 
антикризових та адаптаційних механізмів.

Для прийняття оптимальних управлін-
ських рішень доцільно постійно враховувати 
та відслідковувати ознаки та наслідки кризо-
вих явищ у діяльності організацій (рис. 4).

Необхідно розуміти, що кризові стани 
мають не тільки негативний вплив, вони є 
тим фактором, який стимулює прийняття най-
більш специфічних рішень та сприяє карди-
нальній перебудові бізнесу. Здебільшого, за 
звичайних умов функціонування керівникам 
дуже складно наважитися на такого роду 
управлінські рішення.

Рис. 1. Рівень виробництва електроенергії у січні-квітні 2022–2023 рр., ТВт-год.
Джерело: [5]

 



      НАУКОВИЙ ВІСНИК 2'2023 ISSN 2311-844X
Львівського державного університету внутрішніх справ

30

На відмінно від традиційних криз, кризи 
воєнного часу мають більш специфічні 
наслідки і потребують специфічних мето-
дів для відносної стабілізації ситуації, адже 
досить часто повністю стабілізувати ситуацію 
неможливо через ведення воєнних дій.

Можна погодитися із твердженням науков-
ців Ватченка Б. С., Шаранова Р. С., що криза 
воєнного стану має системний, а не локаль-
ний характер, характеризується глобальною 
ланцюговою реакцією з наявністю фізичної 
небезпеки, ускладненим доступом до ресурсів 

Рис. 2. Встановлена потужність ВДЕ в Україні у 2021 р. МВт, 
кругова діаграма – вітрова потужність МВт

Джерело: [7]

 

Рис. 3. Діючі та окуповані об’єкти «зеленої» енергетики України
Джерело: [8]
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Рис. 4. Ознаки та наслідки кризових явищ в діяльності організації
Джерело: авторська розробка на основі [9; 10]

Організаційно-управлінські
ознаки кризових явищ

Ознаки та наслідки кризових явищ у діяльності організацій

Ринкові ознаки кризових явищ

• несприятливі зміни
в обсязі, динаміці та структурі 
продажів,

• зменшення відносної
частки ринку,

• втрата основних покупців
та/або постачальників,

• зменшення вартості
підприємства, зафіксоване
в ціні акцій,

• помітне збільшення попиту
на кредити та позики (зазвичай 
короткострокові) та збої в їх 
погашенні,

• погіршення іміджу
організації серед суб'єктів 
у середовищі.

• тривале порушення процесу діяльності
організації;

• фактична або очевидна втрата контролю
над бізнесом;

• порушення внутрішньої рівноваги організації;
• загроза існуванню організації або її частини

(функції);
• погіршення фінансового стану організації,

обмеження можливостей її розвитку;
• загроза реалізації стратегічних цілей;
• неспіврозмірність можливостей розвитку

та відновлення;
• можливість порушення або втрати суспільної

довіри та внутрішньої віри в організацію, 
що погіршує її імідж;

• надмірно короткий час для прийняття рішень;
• високий ступінь невизначеності, що викликає

тривогу і страх у працівників;
• плинність кадрів, міжособистісні та міжгрупові
конфлікти;

• зниження ефективності роботи;
• низький технологічний рівень;
• низький ступінь передбачуваності.

Наслідки кризових явищ для організації

• формування нових прогресивних лідерів, які вміють ефективно застосовувати
сучасні методи управління;
• вимушене пришвидшене прийняття організаційних змін (реструктуризації),
реалізація яких, за звичайних умов діяльності, здійснюється неохоче;
• усвідомлення та визнання наявних проблем, які нівелювалися;
• перерозподіл кадрів з максимальною оптимізацією штату та рівня компетентностей;
• реалізація інноваційних стратегій;
• перевага методів антисипативного та адаптаційного управління
• посилення власних конкурентних переваг після подолання кризових явищ.
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та інфраструктури, необхідністю погодження 
власних дій із представниками військових 
адміністрацій та інших державних органів, 
дефіцитом трудових ресурсів через еміграцію 
населення та призов чоловіків на службу до 
ЗСУ (рис. 5).

Вагомий вплив на подолання кризи у діяль-
ності енергетичних підприємств чи адаптації 
до роботи в процесі впливу кризових ситуа-
цій має вміла організація роботи менеджерів. 
Тобто, система антикризового менеджменту 
повинна бути побудована таким чином, що 
дозволяє не лише виявляти та враховувати 
вплив кризових ситуацій, застосовувати заходи 
для їх нейтралізації, а й реалізовувати заходи 
щодо управління знаннями та інтелектуальним 
потенціалом, інформаційно-комунікаційною 
системою, корпоративною культурою, комп-

лаєнс-ризиками з метою досягнення бажаного 
рівня економічної та фізичної безпеки.

У мінливих безпекових умовах антикри-
зові заходи повинні бути побудовані на висо-
коефективній системі навчання персоналу. 
Саме ознайомлення менеджерів із передо-
вими інтелектуальними напрацюваннями у 
сфері антикризового менеджменту сприяти-
муть виробленню власної корпоративної сис-
теми із моніторингу, оцінювання, організації 
та планування антикризових заходів із розро-
бленням заходів антисипативного та адапта-
ційного управління в залежності від ступеня 
впливу дестабілізуючих факторів.

Доцільно погодитися із думкою Супрун В. 
[12], що для досягнення високого ступеня 
ефективності команду антикризового управ-
ління доцільно формувати із менеджерів  

Рис. 5. Відмінні риси традиційної кризи та кризи воєнного часу
Джерело: [11]
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(в т.ч. менеджер із навчання персоналу), 
юристів, фінансистів, фахівців з економічної 
безпеки, фахівців з інформаційно-комуніка-
ційних зв’язків, психологів. Саме таке поєд-
нання компетентнісно-професійного підходу 
дозволить реалізовувати антикризові заходи 
на основі врахування міждисциплінарних 
взаємозалежностей і тим самим сприятиме 
охопленню максимального кола вразливостей 
системи.

Якщо розглядати внутрішніх стейкхол-
дерів кризової ситуації, то найбільшу роль 
у подоланні кризи на підприємстві відігра-
ють менеджери. Від їх участі та вжитих дій 
залежить успіх заходів, спрямованих на онов-
лення організації. Однак, не можна недооціню-
вати роль і ставлення працівників компанії, яка 
постраждала від кризи. Співробітники дуже 
часто беруть безпосередню участь у процесі 
порятунку компанії, головним чином тому, що 
вони є групою, яка безпосередньо постраж-
дала від наслідків кризи. Часто на них впли-
ває призупинення виплати премій, скорочення 
зарплат і, нарешті, скорочення штату.

Визначальну роль у процесі антикризового 
управління енергетичними підприємствами 
має застосування підходу управління інтелек-
туальним капіталом, адже саме інноваційно-
інтелектуальні заходи у кризових ситуаціях 
дозволяють отримати найкращі результати у 
процесі управління.

Саме управління інтелектуальним капіта-
лом на підприємстві є системою паралель-
них, співіснуючих, взаємопроникаючих і 
допоміжних процесів, які свідчать про про-
гресуючу інтелектуалізацію організації [13]. 
На початковому етапі широкі ідеї та загальні 
концепції продуктів і послуг, сформульовані 
членами вищого керівництва, розробляються 
висококласними інженерами, технологами, 
конструкторами або програмістами, а потім 
матеріалізуються у формі багатих на знання 
продуктів і послуг. На наступному етапі пере-
важна більшість працівників, орієнтованих 
на високий рівень професіоналізму, беруть 
участь у процесі організаційного навчання 
через навчання, семінари, спеціалізовані 
комп’ютерні програми, обмін знаннями. 

В іншому процесі, з використанням інфор-
маційних методів та інструментів, попере-
дній досвід команд і людей компанії збира-
ється та поширюється у формі кодифікованих 
передових практик, процедур застосування, 
технічних рішень тощо. Поступово компа-
нія перетворюється з виробничої майстерні 
в структуру, що поєднує провідну виробничу 
функцію (щодо збутової чи сервісної функ-
ції) з освітньою чи дослідницькою функцією. 
Отже, сучасну компанію можна визначити як 
складне ціле, яке одночасно є виробничим 
цехом, університетом, науково-впроваджу-
вальним підрозділом, бібліотекою, механізм 
функціонування якої базується на організа-
ційних знаннях. 

Висновки. Енергетична система в Укра-
їні зазнала масштабних руйнувань внаслідок 
війни, через поступову де окупацію та відбу-
дову енергетичні підприємствами починають 
налагоджувати роботу. Такий процес й надалі 
супроводжується низкою кризових явищ, які 
виникають як у процесі роботи, так і внаслі-
док активних бойових дій. Тому однією з умов 
втримання негативного зовнішнього впливу є 
здійснення антикризового управління. Важ-
ливою умовою його ефективності є акцент 
на інтелектуалізації менеджменту у даному 
процесі, якому притаманні такі риси: здат-
ність швидко знаходити раціональні рішення 
на основі врахування кваліфікаційної склад-
ності та широкого професіоналізму, здатності 
передбачати результати, аналізувати декілька 
варіантів розвитку подій та оцінювати 
наслідки їх настання, здатність до швидкого 
пошуку та аналізу інформації з подальшою 
трансформацією її в управлінські рішення, 
вміння залучати до процесу управління необ-
хідних фахівців в залежності від потреби та 
координувати діяльність команди для досяг-
нення максимально ефективних рішень, висо-
кий ступінь комунікабельності та креатив-
ності, вміння генерувати нові ідеї, високий 
рівень самоконтролю та само менеджменту 
у поєднанні з відповідальністю, розуміння 
необхідності дотримання норм соціальної 
відповідальності, власний високий рівень 
патріотизму та активна громадська позиція.
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ВНУТРІШНІЙ КОНТРОЛЬ ПІДПРИЄМСТВ  
У СИСТЕМІ ПРОТИДІЇ ШАХРАЙСТВА:  

ФОРМУВАННЯ КОНЦЕПТУАЛЬНОЇ МОДЕЛІ

Анотація. Проведене дослідження вказує на необхідності формування ефективної системи внутріш-
нього контролю як дієвого інструменту виявлення та запобігання шахрайству. Встановлено, що фінансове 
шахрайство в підприємницькому середовищі існує у різних формах та впливає на фінансову безпеку підпри-
ємства, фінансову стійкість та вартість загалом. Фінансові втрати від шахрайства становлять значну 
суму, а їх вплив на ділову репутацію, яку відновити важко, є вагомим. Окреслено три основні категорії 
шахрайства: зловживання активами, фальсифікацію фінансової звітності та корупцію. У світовій прак-
тиці найбільш витратним є шахрайство пов’язане з формуванням фінансової звітності. В Україні коруп-
ція та хабарництво залишаються основними видами економічних злочинів. Проаналізована статистику 
шахрайських схем підкреслює широке поширення фінансового шахрайства та його зростання в Україні та 
у світі. Досліджено сучасні інструменти та заходи, спрямовані на виявлення та запобігання фінансовому 
шахрайству, включаючи внутрішній контроль, аудит, захист інформації, етичний кодекс, моніторинг, за-
лучення експертів, формування каналів сповіщення про порушення, нормативне регулювання та правове за-
безпечення, освіта та формування корпоративної культури. В дослідженні пропонується використовувати 
концептуальну модель внутрішнього контролю в системі виявлення шахрайства, яка включає такі складо-
ві, які сприяють створенню ефективної системи контролю на підприємстві: визначення мети та завдань 
контролю, формування базових принципів контролю, вибір показників контролю, встановлення ієрархії рів-
нів контролю, визначення методів виміру досягнення цілей, а також формування внутрішніх норматив-
них документів та положень. Для поглиблення методології внутрішнього контролю запропоновано вико-
ристовувати методично-організаційну модель внутрішнього контролю, яка допомагає систематизувати 
та організувати методи внутрішнього контролю для ефективного виявлення та запобігання фінансовому 
шахрайству. Проведене дослідження дало змогу дійти висновку про важливість внутрішнього контролю 
як ефективного інструменту для виявлення, оцінки та запобігання фінансовому шахрайству на підпри-
ємствах та формування комплексної системи внутрішнього контролю. У цьому контексті запропоновано 
сформувати концепцію внутрішнього контролю. Окреслено перспективи подальших досліджень, які вклю-
чають ефективність впровадження концепцій внутрішнього контролю на різних типах підприємств, ви-
користання інформаційних технологій та їх роль у внутрішньому контролі, взаємозв’язок між внутрішнім 
контролем і ризиками фінансового шахрайства, а також розробка рекомендацій для оптимізації систем 
внутрішнього контролю на підприємствах. 

Ключові слова: внутрішній контроль, фінансове шахрайство, концептуальна, методи внутрішнього 
контролю, ризики фінансового шахрайства.
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INTERNAL CONTROL AT ENTERPRISES IN THE ANTI-FRAUD SYSTEM: 
DEVELOPMENT OF A CONCEPTUAL MODE

Abstract. The conducted research highlights the necessity of forming an effective internal control system as a 
powerful tool for detecting and preventing fraud. It is established that financial fraud in the business environment 
exists in various forms and affects the financial security, stability, and overall value of the enterprise. Financial losses 
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from fraud constitute a significant amount, and their impact on business reputation, which is difficult to restore, is 
substantial. Three main categories of fraud are outlined: asset misappropriation, falsification of financial reporting, 
and corruption. In global practice, the most costly is fraud related to financial reporting. In Ukraine, corruption 
and bribery remain the main types of economic crimes. The analyzed statistics of fraudulent schemes underscore the 
widespread prevalence of financial fraud and its growth in Ukraine and globally. Modern tools and measures aimed 
at detecting and preventing financial fraud have been investigated, including internal control, auditing, information 
security, ethical codes, monitoring, expert engagement, establishment of violation reporting channels, regulatory 
frameworks, legal support, education, and the development of corporate culture. The research proposes the use of 
a conceptual model of internal control in the fraud detection system, which includes components that contribute to 
the creation of an effective control system within the enterprise. These components encompass defining the purpose 
and objectives of control, formulating fundamental control principles, selecting control indicators, establishing 
a hierarchy of control levels, determining methods for measuring goal achievement, as well as shaping internal 
regulatory documents and provisions. To enhance the methodology of internal control, it is proposed to employ a 
methodical-organizational model of internal control, which helps systematize and organize internal control methods 
for the effective detection and prevention of financial fraud. The conducted research has led to the conclusion about 
the importance of internal control as an effective tool for identifying, assessing, and preventing financial fraud in 
enterprises, as well as the formation of a comprehensive system of internal control. In this context, a concept of 
internal control is proposed. The study outlines perspectives for further research, including the effectiveness of 
implementing internal control concepts in various types of enterprises, the use of information technologies and their 
role in internal control, the relationship between internal control and financial fraud risks, and the development of 
recommendations for optimizing internal control systems in enterprises.

Keywords: internal control, financial fraud, conceptual, methods of internal control, financial fraud risks.

Вступ. Сучасні технології та глобалізація 
дозволяють шахраям розробляти та розвивати 
шахрайські схеми, внаслідок цього підприєм-
ства стають уразливими перед новими видами 
шахрайства. Загальновідомо, що шахрайство 
призводить до великих фінансових втрат для 
підприємств, оскільки негативно впливає на 
його ринкову вартість, фінансову безпеку та 
економічне зростання, а також формує пере-
думови до банкрутства. Підприємства, які 
стають жертвами шахрайства, можуть зазнати 
значних втрат у своїй репутації та довірі клі-
єнтів та інвесторів. 

Ця складна проблема вимагає наукових 
досліджень, спрямованих на розуміння її 
виникнення, виявлення причин та наслід-
ків шахрайства. Організація та ефективне  
функціонування системи внутрішнього 
контролю дозволяють не тільки вчасно  
виявляти шахрайство на підприємствах, а й 
запобігати його.

Дослідження фінансового шахрайства 
на підприємствах та організація внутріш-
нього контролю, як інструменту боротьби з 
ним, привертали увагу багатьох дослідників, 
серед яких можна вказати таких вчених, як 
Кобєлєва Т. [7], Колос І. [8], Мельник С. [10], 
Пантелеєв В. [11], Руснак Л. [12], Сокроволь-

ська Н. [13], Стецюк О. [14], Хамига Ю. [15], 
Шикун В. [16] та інших. Також важливий 
внесок у дослідження інструментів для запо-
бігання та виявлення фінансового шахрайства 
на підприємствах був зроблений ACFE у рам-
ках своїх періодичних досліджень у звітах 
«Report to the Nations» [1–3] та міжнародною 
аудиторською фірмою PricewaterhouseCoopers 
у Всесвітніх дослідженнях економічних зло-
чинів та шахрайства [4–6]. Проте, на сьогодні 
формування концепції внутрішнього контр-
олю, як ефективного інструменту запобігання 
шахрайству, потребує більш глибокого дослі-
дження і розробки. 

Метою даного дослідження є аналіз про-
блеми фінансового шахрайства на підпри-
ємствах та впровадження концептуальної 
моделі внутрішнього контролю як ефектив-
ного інструменту для його запобігання та 
виявлення. З окресленої мети дослідження 
можна виділити такі завдання:

– оцінити стан економічних злочинів та 
шахрайства в Україні та світі та проаналізу-
вати інструменти виявлення шахрайства; 

– вивчити міжнародний досвід боротьби з 
фінансовим шахрайством для імплементації 
міжнародних практик у національну систему 
внутрішнього контролю;
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– розробити концепцію внутрішнього 
контролю як ефективного інструменту для 
запобігання фінансовому шахрайству на під-
приємствах;

– сформувати рекомендації для підпри-
ємств щодо впровадження систем внутріш-
нього контролю та запобігання фінансовому 
шахрайству.

Ці завдання спрямовані на вивчення та  
розробку практичних рекомендацій для  
підприємств щодо покращення їхньої фінан-
сової безпеки та запобігання фінансовому 
шахрайству.

Матеріали та методи. Бібліографічний 
метод дослідження використовувався для 
огляду наукової літератури та публікацій, що 
стосуються фінансового шахрайства, систем 
внутрішнього контролю, інструментів для 
запобігання шахрайству та міжнародного 
досвіду у цій сфері.

В дослідженні використовується систем-
ний підхід, за допомогою якого проведено 
аналіз системи внутрішнього контролю у 
взаємозв’язку з усіма його складовими та роз-
робити концептуальну модель внутрішнього 
контролю. З метою обґрунтування понятій-
ного апарату застосовані методи наукового 
абстрагування та синтезу. 

За допомогою статистичних методів дослі-
джено дані щодо випадків фінансового шахрай-
ства та проведено їх аналіз, зокрема інформа-
цію, надану ACFE та PricewaterhouseCoopers 
у їх дослідженнях «Report to the Nations» та 
«Всесвітні дослідження економічних злочи-
нів та шахрайства».

Інформаційною базою роботи слугували 
дослідження вчених в сфері шахрайства, 
інструментів та методів його запобігання, 
системи внутрішнього контролю, їх методо-
логічно-організаційного забезпечення та осо-
бливостей практики; статистичні дані, публі-
кації, чинне законодавство та інші дані, що 
становлять інтерес у сфері наукового розслі-
дування для побудови моделі внутрішнього 
контрою для протидії шахрайства.  

Результати. Фінансові втрати внаслідок 
шахрайства можуть включати в себе кра-
діжу активів, корупцію та підкуп, фінансові  

злочини в системі бухгалтерського обліку, 
а також інші форми економічних злочинів. 
Разом з тим, шахрайство має негативний 
вплив на ділову репутацію підприємства та 
його бренд. Втрату довіри клієнтів, інвесто-
рів, партнерів і громадськості важко відно-
вити, і це має вагомий вплив на довгостроко-
вий розвиток підприємства.

За даними «Occupational Fraud 2022: 
A Report to the Nations» [1], який міститься 
оцінку 2110 реальних випадків професійного 
шахрайства, що були розслідувані протягом 
2020–2022 років, у 133 країнах загальна сума 
збитків від фінансового шахрайства стано-
вила 5,6 млрд дол. США, що в середньому 
на кожен випадок становить 1783 млн дол. 
США. У звіті зазначається, що підприємства 
втрачають через шахрайство 5% від сукуп-
ного доходу, що за загальними оцінками 
становить понад 4,7 трлн дол. США витрат 
від шахрайства щороку. Також дослідження 
виділяє три основні категорії шахрайства. 
Перша – зловживання активами, яке вклю-
чає в себе викрадання або недозволене вико-
ристання ресурсів підприємства, і становить 
велику частину схем шахрайства (86% випад-
ків); однак такі схеми також найчастіше при-
зводять до найнижчого середнього збитку, 
що складає в середньому 100 000 дол. США. 
Друга – шахрайство щодо формування фінан-
сової звітності, в яких злочинець навмисно 
фальсифікує дані щодо оцінки активів або не 
відображає дані в фінансовій звітності під-
приємства, є найменш розповсюдженою (9% 
схем), але найбільш витратною категорією 
професійного шахрайства (593 000 дол. США) 
Третя категорія – корупція, до якої включа-
ються злочини, такі як хабарництво, кон-
флікти інтересів та вимагання, розташована 
посередині за частотою і фінансовими збит-
ками. Ці схеми відбуваються у 50% випадків і 
призводять до середнього збитку на операцію 
в розмірі 150 000 дол. США.

За результатами оцінки, проведеної у рам-
ках Всесвітнього дослідження економічних 
злочинів та шахрайства 2022 року [6], спо-
стерігаємо, що 51% респондентів потрапили 
в ситуації фінансового шахрайства. протягом 
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останніх двох років, що є найвищим рівнем за 
20 років нашого дослідження.

Протягом 2016–2020 років загальний 
показник рівня шахрайства в Україні ста-
новить 51%, що перевищує середній рівень 
у світі, який становить 40% і також показує 
зріст у порівнянні з 48% у 2018 році. Більше 
третини українських респондентів стали 
жертвами 2–5 випадків шахрайства за період 
дослідження (рис. 1) [4; 5]. 

Корупція та хабарництво залишаються 
основними видами економічних злочинів, які 
мають негативний вплив на українські під-
приємства. На жаль, 73% респондентів пові-

домили, що їхні організації стали жертвами 
хабарництва та корупції протягом останніх 
двох років. У порівнянні з іншими країнами 
світу, де цей показник становить лише 25%, 
ситуація в Україні виглядає особливо сер-
йозно [4–5].

Заходи, спрямовані на запобігання корпора-
тивному шахрайству, мають схожий характер 
у багатьох країнах, включаючи Україну. Кор-
поративний сектор вважає за краще впрова-
джувати внутрішній контроль або проводити 
аудит. Крім того, перевірки з боку керівництва 
та зовнішній аудит діяльності підприємства 
теж досить поширені (рис. 2) [1].

Рис. 1. Динаміка видів шахрайства в Україні, виявлені протягом 2016–2020 рр., %
Джерело: складено автором за даними [4; 5]
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Рис. 2. Способи виявлення фінансового шахрайства у світі у 2022 році, (%)
Джерело: складено автором за даними [1]
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Важливо зауважити, що фінансове шах-
райство може виявлятися за допомогою ком-
бінації цих методів; профілактичні заходи 
запобігання шахрайства, такі як оцінка 
ризику шахрайства та формування системи 
внутрішнього контролю, також можуть 
допомогти організаціям виявити слабкі 

місця і запобігти шахрайству перед його  
здійсненням.

Зниження фінансового шахрайства вима-
гає впровадження різноманітних інструмен-
тів і заходів. Основні інструменти виявлення 
та запобігання фінансового шахрайства вклю-
чають (рис. 3):

Рис. 3. Інструменти виявлення та запобігання фінансового шахрайства
Джерело: складено автором за даними [9; 10; 13–15]

 

Внутрішній контроль

•Підприємства повинні розробити і впровадити системи внутрішнього контролю, які включають
в себе процедури, політику та методи для забезпечення дотримання фінансових правил та
обмеження можливостей шахраїв.

Аудит

•Внутрішній та зовнішній аудит фінансової діяльності компаній допомагають виявляти недоліки
та потенційні ризики для фінансового шахрайства.

Захист інформації

•Забезпечення безпеки фінансових даних та конфіденційної інформації відіграє важливу роль у
запобіганні шахрайству. Контроль доступу до інформації і захист від кіберзлочинців є
ключовими аспектами.

Етичний кодекс та навчання

•Компанії можуть розробити етичні кодекси та програми навчання для своїх працівників, щоб
підвищити їхню свідомість про фінансовий шахрайство та етичні стандарти.

Моніторинг і управлінська звітність

•Системи постійного моніторингу та звітності допомагають вчасно виявляти незвичайні або 
сумнівні фінансові операції та події.

Залучення експертів

•Залучення незалежних експертів або консультантів може допомогти перевірити фінансові 
процеси та виявити можливі ризики.

Канали сповіщення про порушення

•Створення анонімних каналів для сповіщення про фінансове шахрайство дозволяє працівникам
та іншим зацікавленим сторонам повідомляти про підозрілі ситуації.

Правові заходи

•Кримінальне переслідування фінансових шахраїв і зміцнення правових механізмів для 
боротьби з корупцією і фінансовим шахрайством дозволить покарати та призвати до 
відповідальності злочинців.

Нормативне регулювання

•Державні та регуляторні органи можуть встановлювати стандарти та вимоги щодо фінансової 
діяльності, спрямованої на запобігання шахрайству.

Формування корпоративної культури, свідомості та освіта

•Освіта і підвищення свідомості серед учасників бізнесу та суспільства в цілому є важливими 
аспектами боротьби з фінансовим шахрайством.
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На підставі вказаного вище доцільно 
запропонувати концептуальну модель вну-
трішнього контролю підприємств з метою 
виявлення шахрайства, його усунення та 
запобігання (табл. 1) [7; 8; 11; 12; 15].

Модель розробки концепції внутріш-
нього контролю включає ключові кроки, які 
сприяють створенню ефективної системи 
контролю на підприємстві: визначення мети 

та завдань контролю, формування базо-
вих принципів контролю, вибір показни-
ків контролю, встановлення ієрархії рівнів 
контролю, визначення методів виміру досяг-
нення цілей. 

Розробка методів та засобів для вимірю-
вання ступеня досягнення цілей контролю 
допомагає об’єктивно оцінювати результати 
та виправляти відхилення.

Таблиця 1
Концептуальна модель внутрішнього контролю підприємств 

в системі виявлення шахрайства 
Елементи концепції 

внутрішнього 
контролю підприємств

Парадигма внутрішнього контролю

1. Встановлення мети, 
завдання (цілей) 
контролю

Мета внутрішнього контролю – отримувати об’єктивну і достовірну інформацію 
про функціонування підрозділів і підприємства для забезпечення оперативного 
контролю фінансово-господарської діяльності, ефективного управління майном, 
забезпечення його збереження, запобігання шахрайства та негативних явищ і втрат 
і забезпечення розвитку підприємства в довгостроковій перспективі. 
Завдання внутрішнього контролю:
– забезпечення збереження майна організації;
– забезпечення ефективності управління і господарської діяльності підприємства;
– забезпечення дотримання політики керівництва кожним працівником 
підприємства;
– виконання інформаційної функції для власників бізнесу – внутрішній контроль 
повинен забезпечити власникам бізнесу максимальне достовірне уявлення 
про якісний стан усіх бізнес-процесів на підприємстві.

2. Формування 
елементів механізму 
протидії шахрайства 
інструментами контролю

Формування базових принципів контролю, елементів механізму протидії 
шахрайства вибір показників контролю, забезпечення якості та ефективності 
контролю, оцінка та зниження ризику, вплив на позитивну мотивацію працівників, 
зменшення та усунення господарських порушень, врахування соціального 
спрямування контролю та конфлікту інтересів, реалізація потенціалу самоконтролю 
та ін.

3. Методологічне 
забезпечення 
внутрішнього контролю 
підприємств

Використання методично-організаційної моделі внутрішнього контролю 
підприємств, застосування спеціальних методів контролю, моделювання, 
тестування, службове розслідування, експертизи, випробування, перевірки, 
спостереження, вибір ключових точок контролю, індикатори контролю, контроль 
при визнанні активів підприємства та ін.

4. Організаційне 
забезпечення 
внутрішнього контролю 
підприємств

В основі складових елементів комплексної системи внутрішнього контролю 
підприємств повинна бути служба внутрішнього контролю, яка практично 
покликана здійснювати всі функції внутрішнього контролю на підприємстві. 
Служба внутрішнього контролю може включати в своєму такі структурні 
підрозділи:
– внутрішнього аудиту або внутрішніх перевірок;
– відділ з управління якістю (в усіх напрямках бізнесу);
– відділ моніторингу;
– відділ інформаційного та технологічного забезпечення.

7. Інформаційне 
забезпечення 
внутрішнього контролю

Внутрішні нормативні (організаційно-розпорядчі) документи:
– положення про внутрішній контроль;
– положення про службу внутрішнього контролю;
– посадовими інструкціями всіх співробітників служби внутрішнього контролю, 
включаючи керівника;
– регламентом проведення внутрішніх контрольних заходів. 

8. Формування 
комплекту документів, 
які регламентують 
внутрішній контроль 
підприємства

Положення про службу внутрішнього контролю, положення про розгляд скарг, 
про конфліктну комісію, про систему мотивації, про наглядову раду, про ревізійну 
комісію, про інвентаризаційну комісію, про відділ внутрішнього аудиту, про відділ 
технічного контролю; правила розв’язання конфліктів; класифікатор порушень; 
кодекс професійної етики працівників служби внутрішнього контролю та ін.
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Методологічне, організаційне та інформа-
ційне забезпечення внутрішнього контролю 
передбачає створення системи методів, про-
цедур, стандартів та інформаційних ресурсів, 
які підтримують ефективне функціонування 
системи контролю на підприємстві.

Сукупність документів, що регламентують 
внутрішній контроль, формують належну 
нормативно-правову базу для цього про-
цесу, що допомагає встановити стандарти та 
вимоги для виконання контрольних процедур 
та оцінки їх результатів. Дослідження аспек-
тів концепції внутрішнього контролю вклю-
чає в себе аналіз різних аспектів та завдань, 
що сприяють подальшому розвитку та удо-
сконаленню системи контролю. Ці дослі-
дження можуть вмістити як практичні, так і 
теоретичні аспекти.

Практика контролю доводить, що методи 
контролю зазвичай вибираються завчасно і 
залежать від конкретної мети контролю. Вибір 
методів контролю визначається суб’єктом 
контролю і відображається в сукупності вза-
ємодіючих контрольних центрів та викорис-

таних технологіях [15; 16]. Логіка такого під-
ходу підказує, що для впровадження концепції 
внутрішнього контролю з метою виявлення 
та запобігання фінансовому шахрайству вжи-
ваються відповідні методичні прийоми, які 
можна згрупувати у вигляді методично-орга-
нізаційної моделі внутрішнього контролю, 
яка відображає способи і засоби, використо-
вувані для досягнення мети контролю.

Методично-організаційна модель внутріш-
нього контролю може включати наступні 
складові (рис. 4). 

Ця модель допомагає систематизувати та 
організувати методи внутрішнього контролю 
з метою ефективного виявлення та запобі-
гання фінансовому шахрайству. Вибір кон-
кретних методів та їх комбінація залежить від 
конкретних завдань та вимог організації.

Отже, доцільно розглядати метод вну-
трішнього контролю як комплекс прийомів, 
що використовуються для аналізу об’єкта 
контролю. Практично це визначає види та 
способи проведення переднього контролю, 
поточного та перспективного контролю діяль-

Рис. 4. Методично-організаційна модель внутрішнього контролю 
у системі виявлення шахрайства

Джерело: складено автором

Визначення мети контролю

Вибір методів та прийомів контролю (аудит, внутрішній контроль, 
аналіз даних, моніторинг, контроль доступу та інші методи)

Організація структури контролю

Встановлення процедур та політик

Використання інформаційних технологій

Навчання та розвиток персоналу

Моніторинг та звітність
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ності підприємств з метою визначення закон-
ності, доцільності, достовірності і економіч-
ної ефективності господарських операцій.  
Це досягається завдяки аналізу фінансової, 
облікової, планової (нормативної) та іншої 
економічної інформації, а також дослідженню 
фактичного стану контрольних об’єктів.

Висновки. Узагальнюючи, зазначимо, що 
внутрішній контроль на підприємстві є одним 
з дієвих інструментів для виявлення, оцінки 
та запобігання фінансового шахрайства. Саме 
тому важливо створювати комплексну сис-
тему внутрішнього контролю, яка враховує 
особливості галузі діяльності, господарюю-
чого суб’єкта, специфіку майнових комплек-
сів, ділові звичаї, репутацію підприємства та 
інші аспекти.

Важливими елементом у формуванні кон-
цепції внутрішнього контролю є визначення 
мети та завдань контролю, формування базо-
вих принципів контролю, вибір показників 
контролю, встановлення ієрархії рівнів контр-
олю та визначення методів виміру досягнення 
цілей. Розробка методів та засобів для вимі-
рювання ступеня досягнення цілей контролю 
допомагає об’єктивно оцінювати результати 
та виправляти відхилення.

Методологічне, організаційне та інформа-
ційне забезпечення внутрішнього контролю 
містить систему методів, процедур, стандар-

тів та інформаційних ресурсів, які дозволя-
ють досягти ефективність у функціонуванні 
системи контролю на підприємстві. Прак-
тика контролю підтверджує, що вибір мето-
дів контролю залежить від конкретної мети 
контролю і вимагає використання відповід-
них методичних прийомів. Методично-орга-
нізаційна модель внутрішнього контролю 
допомагає систематизувати та організувати ці 
методи для досягнення мети контролю. 

Перспективними напрямами дослідження 
щодо формування дієвої системи внутріш-
нього контролю для запобігання шахрайства 
є дослідження ефективності впровадження 
концепцій внутрішнього контролю на різних 
типах підприємств та в різних галузях, оцінка 
інформаційних технологій та їх викорис-
тання для внутрішнього контролю, вивчення 
взаємозв’язку між внутрішнім контролем і 
ризиками фінансового шахрайства та зловжи-
ваннями, розробка інструментів та рекомен-
дацій для підприємств щодо оптимізації сис-
тем внутрішнього контролю з урахуванням 
їхніх конкретних потреб та завдань, визна-
чення ефективності системи внутрішнього 
контролю та інші. Всі ці аспекти можуть 
сприяти подальшому розвитку та вдоско-
наленню систем внутрішнього контролю на 
підприємствах та попереджувати фінансове 
шахрайство. 
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РОЗВИТОК МАЛОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА В УКРАЇНІ  
У ПЕРІОД ВОЄННОГО СТАНУ: ІНСТРУМЕНТИ ФІНАНСОВОЇ  

ТА КАДРОВОЇ БЕЗПЕКИ

Анотація. У статті проведено дослідження стану розвитку малого підприємництва в Україні у пері-
од воєнного стану. Вказано, що основними інструментами зміцнення стійкості малого підприємництва 
в Україні в умовах війни є фінансова підтримка бізнесу для забезпечення фінансової та кадрової безпеки 
малого підприємництва. Розкрито інструменти підтримки фінансової та кадрової безпеки, які уряд та 
міжнародні партнери використовують в Україні для макрофінансової стабільності, розвитку малого 
підприємництва та створенню нових робочих місць. Автори дійшли висновку, що для подальшому про-
цесу розвитку малого підприємництва в Україні державі необхідно створити безпековий фундамент в 
країні. Повернення жінок можливе за умов відновлення шкіл та садочків, будівництва надійних укрит-
тів, скорочення гендерного розриву в оплаті праці, надання грантових коштів розпочати власний бізнес 
дружинам фронтовиків, створення сприятливих умов для поєднання сімейних та професійних сфер ді-
яльності. Вказано, що серед важелів відбудови повоєнної економіки є використання Індустрії 5.0: Інте-
грація людських навичок в передові технології. У повоєнній відбудові України для залучення людських 
ресурсів у виробництво уряд повинен стимулювати інвестиції у інтелектуальні технології та інноваційні 
сектори, зміцнювати міжнародні партнерські відносини та створювати сприятливий інвестиційний 
клімат, забезпечити соціальну справедливість щодо розподілу благ та ресурсів, формувати конкурент-
не середовище через сприятливу нормативно-правову базу та прозорий механізм формування цін на за-
купівлю сировини та реалізацію готової продукції, перехід суб’єктів господарювання на принципи ESG 
екологічно-соціального управління. Важливо для відбудови економіки України, щоб усі суб’єкти малого 
підприємництва легалізували свою діяльність, забезпечили укладання трудових договорів з найманими 
працівниками, інвестували кошти у розвиток персоналу, своєчасно сплачували податкові платежі, вжи-
вали заходів щодо захисту інтелектуальної власності, виплачували персоналу гідну винагороду за викона-
ну роботу та надавали гарантії соціального захисту, забезпечили синергію між фінансовою та кадровою 
безпекою бізнесу.

Ключові слова: мале підприємництво, фінансова безпека, кадрова безпека, фінансова стійкість, 
грантові програми.
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DEVELOPMENT OF SMALL ENTREPRENEURSHIP IN UKRAINE 
DURING THE PERIOD OF MARTIAL LAW:  

INSTRUMENTS OF FINANCIAL AND PERSONNEL SECURITY

Abstract. The article examines the state of development of small business in Ukraine during the period of 
martial law. It is indicated that the main tools for strengthening the stability of small entrepreneurship in Ukraine 
in the conditions of war are financial support for businesses to ensure the financial and personnel security of 
small entrepreneurship. Financial and personnel security tools, which the government and international partners 
use in Ukraine for macro-financial stability, small business development and creation of new jobs, are revealed.  
The authors come to the conclusion that for the further process of small business development in Ukraine, the state 
needs to create a secure foundation in the country. The return of women is possible under the conditions of the 
restoration of schools and kindergartens, the construction of reliable shelters, the reduction of the gender-related 
gap in wages, the provision of grant funds for the wives of front-line soldiers to start their own businesses, and the 
creation of favorable conditions for combining family and professional spheres of activity. It is indicated that the 
use of Industry 5.0: the integration of human capabilities alongside advanced technologies is among the levers 
of reconstruction of the post-war economy. In the post-war reconstruction of Ukraine, in order to attract human 
resources to production, the government should stimulate investments in intellectual technologies and innovative 
sectors, strengthen international partnerships and create a favorable investment climate, ensure social justice in 
the distribution of benefits and resources, form a competitive environment through a favorable regulatory and 
legal framework and a transparent mechanism for forming prices for the purchase of raw materials and the sale of 
finished products, the transition of business entities to Environmental, Social and Governance (ESG) Criteria. It is 
important for the reconstruction of Ukraine's economy that all small business entities legalize their activities, ensure 
the conclusion of employment contracts with employees, invest funds in personnel development, pay tax payments 
in a timely manner, take measures to protect intellectual property, and pay personnel decent remuneration for work 
performed and provide social security guarantees, ensure synergy between financial and personnel security of 
business.

Keywords: small business, financial security, personnel security, financial sustainability, grant programs.

Вступ. Після безславного військового 
вторгнення російської федерації на територію 
України росіяни прагнуть підірвати україн-
ську економіку. Військова агресія викликала 
масштабні руйнування виробничого капіталу 
та інфраструктури, принесла людські жертви 
та соціальні втрати, швидке зростання цін 
та здешевлення гривні, скорочення робочих 
місць та доходів населення, зменшення купі-
вельної спроможності та обсягів накопичених 
активів. 

Соціально-економічні показники за 
2022 рік, опубліковані Державною службою 
статистики України, свідчать про найбільше 
річне падіння економіки за всю історію Укра-
їни. Через високі безпекові ризики та погір-
шення ділових очікувань за 2022 рік реаль-
ний ВВП зменшився на 29,1%, споживання в 
умовах повномасштабної війни скоротилося 
на 16,9%, витрати домогосподарств за під-

сумками року зменшилися на 26,7%, валове 
нагромадження основного капіталу впало на 
34,3%. Унаслідок руйнування потужностей 
експортоорієнтованих підприємств та блоку-
вання росією портів Чорного моря спад екс-
порту досяг до 42,4%, внесок чистого екс-
порту у зміну ВВП був від’ємним на 9,5 в.п. 
[1]. Держава-терорист росія, з початку повно-
масштабної війни, цинічно завдає ударів 
по цивільний інфраструктурі, в результаті 
8,1 млн осіб змушені були покинути свої 
домівки та виїхати за межі країни, 4,2 млн 
громадян стали внутрішніми переселенцями, 
більше 7 млн осіб опинилися за межею бід-
ності, а рівень бідності охопив 24% насе-
лення, за підтримки держави 800 підприємств 
було релоковано з небезпечних регіонів. 

Попри усі виклики уряд України зумів 
зберегти керованість економічними та соці-
альними процесами. Українська економіка у 
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2023 році почала відновлюватися та за даними 
Мінекономіки, у підсумку за січень-вересень, 
зростання реального ВВП оцінюється на 
рівні 5,3% [2]. Основними джерелами еконо-
мічного зростання є бюджет України, який в 
умовах війни значною мірою наповнюється 
іноземними інвестиціями та грантовими про-
грамами підтримки бізнесу. З метою подаль-
шої підтримки бізнесу в бюджеті 2024 року 
заплановано понад 40 млрд грн на програми 
стимулювання розвитку підприємництва, 
зокрема на програму доступного кредиту-
вання під 5-7-9%, грантові програми на запо-
чаткування власної справи та переробних 
підприємств. Вперше в бюджеті держави 
наступного року передбачаються кошти агра-
ріям в сумі 2 млрд грн для компенсації послуг 
з гуманітарного розмінування сільськогоспо-
дарських земель [3].

В сучасних умовах пріоритетного значення 
набуває розвиток в Україні малого підприєм-
ництва, який робить значний внесок в україн-
ську економіку. Особливості функціонування 
малого підприємництва в умовах воєнного 
стану висвітлювалися в роботах вітчизняних 
науковців Валерії Дикань та Наталії Фролової 
[4], Наталії Краус, Катерини Краус, Галини 
Поченчук [5], Ірини Бабій, Ольги Баксалової, 
Ольги Остапчук [6], Світлани Коробки [7], 
Нелі Василець [8], Тетяни Григоренко [9] та 
інших. 

Зокрема, вченими Валерією Дикань та Ната-
лією Фроловою розкрито ключові проблеми 
та бар’єри, що перешкоджають відновленню 
малого та середнього бізнесу, і забезпеченню 
сталого розвитку в умовах наростання загроз 
їх безпеці [4]. Серед пріоритетних напрямів 
та інструментів державної підтримки сектору 
малого підприємництва визначено форму-
вання інфраструктурного базису, лібераліза-
ція підприємницької діяльності, спрощення 
доступу і розширення джерел фінансування в 
процесі відбудови суб’єктів бізнесу 

Особливості становлення жіночого підпри-
ємництва та механізми підтримки в умовах 
глобальних викликів і воєнного стану висвіт-
лено у науковій розвідці Наталії Краус, Кате-
рини Краус, Галини Поченчук [5]. Автори 

відстоюють думку, що в умовах війни попу-
ляризація жіночого підприємництва сприя-
тиме подоланню безробіття, підвищить якість 
життя та комфорту, розширить сфери іннова-
ційно-цифрової діяльності.

Дослідженню стану діяльності малих 
підприємств та розробці механізму форму-
вання їх конкурентної політики в післявоєн-
ний період присвячена наукова стаття Ірини 
Бабій, Ольги Баксалової, Ольги Остапчук [6]. 
В роботі зазначено важливість стейкхолдерів, 
як зацікавлених осіб в наявності безпекового 
фундаменту для розвитку малого підпри-
ємництва, створення робочих місць та зміц-
нення економіки. 

У статті Світлани Коробки розглянуто осо-
бливості релокації малого підприємництва в 
умовах війни із небезпечних регіонів. Наго-
лошено, що цей процес є складний і потре-
бує як юридичної та матеріальної підготовки, 
а також створює певні моральні бар’єри для 
суб’єктів малого підприємництва [7]. 

Базові критерії функціонування малого та 
середнього бізнесу в сучасних умовах про-
вадження економічної діяльності суб’єктами 
підприємницької діяльності не лише за розмі-
рами, але й за сферами діяльності розглянула 
у своїй праці Неля Василець. На думку автора 
така ідентифікація дасть змогу ефективно 
використовувати заходи стимулювання роз-
витку бізнесу в умовах війни [8].

Розвитку франчайзингу в Україні в дово-
єнний період, а також його реалії, особли-
вості та перспективи розвитку в умовах воєн-
ного стану присвячено дослідження Тетяни 
Григоренко. Зазначено, що під час війни в 
Україні деякі країни суттєво спростили пра-
вила для відкриття бізнесу українцями, що 
сприяє створенню ринку українських фран-
шиз за кордоном і поширенню національних 
брендів. Визначено, що з метою підтримки 
української економіки під час воєнного стану 
держава запровадила комплексні зміни до 
законодавства та державних програм, що 
допоможе розвитку підприємництва та поши-
ренню франчайзингу [9]. 

Таким чином, багатьма авторами висвіт-
лено сучасні виклики для розвитку малого 
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підприємництва в Україні в умовах воєнного 
стану, досліджено гарантії державної під-
тримки та стимулювання розвитку бізнесу в 
Україні під час дії воєнного стану, розроблено 
механізми формування конкурентоспромож-
ної політики жіночого підприємництва в 
сучасних умовах, запропоновано перспективи 
розвитку малого підприємництва в Україні. 
Зважаючи на праці науковців залишається 
недостатньо дослідженими питання розви-
тку малого підприємництва в умовах воєнного 
стану з позиції фінансової та кадрової безпеки.

Матеріали та методи. У залежності від 
аспекту розгляду у статті використовува-
лись такі методи дослідження: загальнона-
укові; емпіричні і теоретичні; методи опису 
та обробки результатів дослідження. Теоре-
тичною та методологічною основою дослі-
дження є новини сьогодення, статистичні та 
реальні дані за тематикою дослідження про-
тягом 2022–2023 рр., а також роботи провід-
них вітчизняних учених у сфері дослідження 
розвитку малого підприємництва у період 
воєнного стану.

Метою статті є аналіз впливу інструмен-
тів фінансової та кадрової безпеки на стан 
розвитку малого підприємництва в Україні у 
період воєнного стану. 

Результати. У чинному законодавстві Укра-
їни, а саме у Господарському кодексі зазна-
чено, що підприємництво – це самостійна, 
ініціативна, систематична, на власний ризик 
господарська діяльність, що здійснюється 
суб'єктами господарювання (підприємцями) з 
метою досягнення економічних і соціальних 
результатів та одержання прибутку [10, ст. 42].

В Законі України «Про бухгалтерський 
облік та фінансову звітність в Україні» визна-
чено, що мікропідприємствами є підприєм-
ства, показники яких на дату складання річ-
ної фінансової звітності за рік, що передує 
звітному, відповідають щонайменше двом із 
таких критеріїв:

– балансова вартість активів – до 350 тисяч 
євро включно;

– чистий дохід від реалізації продукції 
(товарів, робіт, послуг) – до 700 тисяч євро 
включно;

– середня кількість працівників – до 10 осіб 
включно.

Малими є підприємства, які не відпові-
дають критеріям для мікропідприємств та 
показники яких на дату складання річної 
фінансової звітності за рік, що передує звіт-
ному, відповідають щонайменше двом із 
таких критеріїв:

– балансова вартість активів – до 4 мільйо-
нів євро включно;

– чистий дохід від реалізації продукції 
(товарів, робіт, послуг) – до 8 мільйонів євро 
включно;

– середня кількість працівників – до 50 осіб 
включно [11, ст. 2].

Отже, критеріями віднесення суб’єктів 
господарювання до сегменту малого підпри-
ємництва є балансова вартість активів, обсяг 
чистого доходу від реалізації продукції (това-
рів, робіт, послуг) та кількість працівників. 

Незважаючи на війну, в Україні спо-
стерігається зростання малого підприєм-
ництва. Найчастіше в Україні бізнес від-
кривали у сферах торгівлі – 43%, з яких 
35,9% роздрібна, надання індивідуальних 
послуг – 9,1%, кафе та ресторани – 5,7%. 
Станом на 01.10.2023 р. в Україні працюють 
2052326 ФОПів, до того ж у червні було заре-
єстровано 31477 ФОПів – це рекордна кіль-
кість за останні три роки. В середньому, на 
місяць реєструється близько 25 тис. підпри-
ємців, проте закривається близько 17 тис. під-
приємців на місяць [12].

Основними інструментами зміцнення 
стійкості малого підприємництва в Укра-
їні в умовах війни є фінансова підтримка 
бізнесу для забезпечення фінансової та 
кадрової безпеки малого підприємництва. 
Під фінансовою безпекою малого підпри-
ємництва можна розуміти такий стан захи-
щеності його економічних інтересів (при-
бутковості, платоспроможності, тощо) від 
внутрішніх і зовнішніх загроз, що не приво-
дить до погіршення результативності (ефек-
тивності) його роботи або до неможливості 
подальшого функціонування і розвитку, 
як суб’єкту фінансових відносин, тобто до  
банкрутства.
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Отже, фінансова безпека малого підпри-
ємництва забезпечує такий стан функціону-
вання бізнесу, який характеризується:

1) фінансовою стійкістю та платоспро-
можністю, ліквідністю та достатньою фінан-
совою незалежністю; 

2) самостійним визначенням довгостроко-
вих фінансових цілей та завдань, підвищен-
ням вартості бізнесу та забезпеченням фінан-
сової рівноваги;

3) формуванням раціональної структури 
джерел фінансових ресурсів та ефективним 
його використанням; 

4) ідентифікацією зовнішніх та внутріш-
ніх загроз та небезпек, розробкою заходів та 
впровадження механізмів своєчасної нейтра-
лізації їх негативного впливу; 

5) використанням кількісних та якісних 
показників та приведення їх до норматив-
ного значення для зменшення ймовірності  
банкрутства. 

Для суб’єктів малого підприємництва осно-
вним критерієм фінансової безпеки є прибуток, 
який одержує підприємець в результаті взаємо-
дії з суб’єктами зовнішнього середовища При-
буток підприємця – це результат діяльності, 
який залишається в розпорядження підпри-
ємця після зіставлення з витраченими ресур-
сами, який використовується на свій розсуд. 
Ця абсолютна величина може розглядатися як 
передумова для висновку про фінансову без-
пеку бізнесу та дотримання інтересів підпри-
ємця. Отже, якщо підприємець за результатами 
діяльності немає прибутку або, більш того, 
збитковий, то можна говорити, що бізнес зна-
ходиться у фінансовій безпеці. І навпаки, наяв-
ність фінансових ресурсів дозволяє підпри-
ємцю стабільно розвиватися та зберігати свою 
фінансову безпеку в умовах додаткового рівня 
ризику, тобто зберігати фінансову стійкість. 

Система показників фінансової безпеки 
включає коефіцієнти, які дозволяють вияв-
ляти резерви підвищення ефективності 
використання фінансових ресурсів суб’єктів 
малого підприємництва, окремими з них є:

1. Коефіцієнт покриття (Оборотні кошти / 
короткострокові зобов’язання) Нормативне 
значення ≤ 1,0.

2. Коефіцієнт автономії (Власний капітал / 
валюта балансу). Нормативне значення ≤ 0,3.

3. Рівень фінансового левериджа (Дов-
гострокові зобов’язання / власний капітал).  
Нормативне значення ≤ 3,0.

4. Рентабельність активів (Чистий  
прибуток / валюта балансу). Нормативне  
значення ≤ 5,0.

5. Рентабельність власного капіталу  
(Чистий прибуток / власний капітал). Норма-
тивне значення ≤ 10%.

6. Темпи зростання прибутку, реалізації 
продукції, активів. Нормативне значення: 
темпи зростання прибутку > темпів зрос-
тання реалізації продукції > темпів зростання  
активів.

7. Співвідношення оборотності дебітор-
ської і кредиторської заборгованості. Норма-
тивне значення: період обороту дебіторської 
заборгованості > період обороту кредитор-
ської заборгованості.

Стан фінансової безпеки суб’єктів підпри-
ємництва можна характеризувати як стабіль-
ний, передкризовий, кризовий і критичний. 
Така диференціація необхідна для обґрунту-
вання загальної фінансової стратегії малого 
підприємництва та оптимального співвідно-
шення між власними та позиковими коштами. 

На стабільний фінансовий стан вказує 
оптимальне значення коефіцієнта вико-
ристання наявного потенціалу та відповід-
ності індикаторів безпеки пороговим зна-
ченням. Наближення індикаторів безпеки до 
бар'єрних значень та невідповідність одного з 
нормативних показників вказує на передкри-
зовий стан, проте завдяки ухваленню заходів 
превентивного характеру по використання 
внутрішнього резерву можна подолати тим-
часові проблеми та покращити результати 
функціонування. Кризовий фінансовий стан 
характеризується ознаками втратою виробни-
чих потужностей, зменшенням випуску про-
дукції чи надання послуг, скороченням персо-
налу та невідповідністю більшості основних 
індикаторів безпеки пороговому значенню. 
Порушення усіх бар’єрів, які характеризують 
стабільний і кризовий стани розвитку малого 
підприємництва, а також часткова або повна 
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втрата потенціалу, яка в таких умовах є неми-
нучою, призводить до критичного фінансо-
вого стану.

В період воєнного стану пріоритетним 
завданням ведення бізнесу є забезпечення 
кадрової безпеки. Кадрова безпека характери-
зується здатністю суб’єктів підприємництва 
реагувати на зовнішні загрози та використо-
вувати зовнішні можливості, захищати інтер-
еси колективу, впроваджувати ефективну 
систему управління персоналом, вдосконалю-
вати кадровий потенціал, формувати безпечні 
умови праці та забезпечувати надійність  
персоналу.

Наслідки повномасштабної війни зумовили 
масову еміграція жінок-працівниць за кордон 
(самостійно або разом з дітьми) та призов 
чоловіків на військову службу. В результаті 
вітчизняний малий бізнес стикнувся з новими 
викликами, які пов’язані з необхідністю забез-
печення фізичної безпеки працівників, збере-
ження та релокації майна та/або виробничих 
потужностей у більш безпечні регіони, плин-
ністю кадрів, надання дистанційної роботи 
працівникам, які тимчасово перебувають за 
кордоном. Найголовнішим задля швидкого 
відновлення економіки та зміцнення націо-
нальної безпеки є стимулювання рееміграції 
молоді [13].

Кадрова безпека суб’єкта господарської 
діяльності включає усі аспекти взаємодії із 
найманими працівниками, як і тими, які пра-
цюють на постійній основі так і залученими 
особами, які надають послуги на підставі 
договорів. В умовах воєнного стану кадрова 
безпека пов’язана зі значними змінами у тру-
довому законодавстві. Так, наприклад, від-
повідно до чинного КЗпП, трудовий договір 
із працівником може бути призупинено без 
розірвання трудових відносин. Натомість 
перебування працівника за кордоном не 
перешкоджає його переходу на дистанційну 
форму роботи та не є поважною причиною  
для звільнення [14].

Індикаторами кадрової безпеки малого під-
приємництва є інтелектуальне інвестування в 
себе та у своїх працівників для підвищення 
знань та навичок, впровадження інноваційних 

методів роботи, забезпечення професійного 
зростання персоналу, підвищення ефектив-
ності праці та методів винагороди за виконану 
роботу, створення сприятливих умов праці та 
підвищення екологічності виробництва, удо-
сконалення рівня діджиталізації та морально-
етичного забезпечення. Варто сказати, що 
суб’єкти малого підприємництва у повоєнній 
відбудові повинні переорієнтовувати свою 
діяльність на впровадження Індустрії 5.0, 
основними принципами якої є людиноцен-
тричність, стійкість і сталість [15]. 

Інтеграція людських навичок в передові 
технології у повоєнній відбудові України 
матиме пріоритетне значення. Для залучення 
людських ресурсів у виробництво уряд пови-
нен стимулювати інвестиції у інтелектуальні 
технології та інноваційні сектори, зміцню-
вати міжнародні партнерські відносини та 
створювати сприятливий інвестиційний клі-
мат, забезпечити соціальну справедливість 
щодо розподілу благ та ресурсів, формувати 
конкурентне середовище через сприятливу 
нормативно-правову базу та прозорий меха-
нізм формування цін на закупівлю сировини 
та реалізацію готової продукції, перехід 
суб’єктів господарювання на принципи еко-
логічно-соціального управління. 

Таке бачення розвитку персоналу має пози-
тивний вплив не тільки на фінансову скла-
дову діяльності малого підприємництва, а є 
проявом соціальної відповідальності підпри-
ємця перед працівниками, які маючи відпо-
відні знання та уміння зуміють адаптуватися 
до різних умов в праці в будь яких критичних 
ситуаціях. Крім того, вкладаючи кошти в люд-
ський ресурс власник малого підприємництва 
робить внесок у вирішення проблеми кадро-
вого голоду в Україні, яка виникла внаслідок 
масштабного виїзду за кордон вузькоспеціалі-
зованих працівників та високоінтелектуаль-
них кадрів.

З метою зміцнення фінансової та кадро-
вої безпеки малого підприємництва, надавши 
доступ до капіталу Фонд розвитку підпри-
ємництва розробив Державну програму 
«Доступні кредити 5-7-9%», яка допомагає 
бізнесу впоратися з викликами війни та про-
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довжувати працювати. На протязі першого 
року її реалізації приєднались практично 
усі банки України, які кредитують мале під-
приємництво, що сприяло підвищенню 
якості здійснення кредитних операцій та 
прозорості процедури реалізації Програми. 
З березня 2022 року за Державною програ-
мою «Доступні кредити 5-7-9%», завдяки під-
тримці наших міжнародних партнерів, під-
приємці отримали 37451 кредит на загальну 
суму 144,4 млрд. грн, а з початку старту Про-
грами ця сума становить понад 234 млрд. грн, 
в тому числі, від державних банків на загальну 
суму 101,01 млрд. грн [16]. Державна про-
грама «Доступні кредити 5-7-9%» може поєд-
нуватися з іншими інструментами фінансової 
підтримки малого підприємництва, які реа-
лізує Міністерство фінансів України через  
АТ «Укрексімбанк». Йдеться про державні 
портфельні гарантії, завдяки чому кредиту-
вання малого підприємництва в умовах воєн-
ного стану продовжують здійснювати упо-
вноважені банки в значних обсягах. 

За сприяння Міністерства цифрової транс-
формації України спільно з Міністерством 
економіки України, порталом Дія, Офісом 
з розвитку підприємництва та експорту й 
національним проєктом із розвитку підпри-
ємництва та експорту Дія.Бізнес розробле-
ний механізм реалізації грантової програми 
в межах програми міжнародної співпраці 
«EU4Business: відновлення, конкурентоспро-
можність та інтернаціоналізація МСП», яка 
втілюється німецькою федеральною компа-
нією Deutsche Gesellschaft für Internationale 
Zusammenarbeit (GIZ) GmbH за фінансування 
Європейського Союзу та уряду Німеччини. 
Сума кожного гранту – до 10 тис. євро або 
400 тис. грн [17]. Ця грантова програма розра-
хована на суб’єктів господарювання, які роз-
почали підприємницьку діяльність в Україні 
не пізніше 31 грудня 2019 р. та постраждали 
через бойові дії або тимчасово релокувалися 
в інші регіони. Такі підприємства на момент 
подання заявки повинні підтвердити збитки, 
яких вони зазнали, мати бажання розвивати 
бізнес у сфері виробництва товарів першої 
необхідності або ведуть діяльність в галузі 

охорони здоров’я, архітектури, інженерії. 
Основне призначення гранту – це збереження 
та/або створення нових робочих місць та від-
новлення фінансової стійкості.

Важливим інструментом фінансової та 
кадрової безпеки є освітня підтримка бізнесу. 
Завдяки партнерам з проєкту Агентства США 
з міжнародного розвитку USAID «Зміцнення 
громадської довіри (UCBI)» стартувала освіт-
ньо-грантова програма «Міцність» [18] на 
суму 60 тис. дол. США. Програма доступна 
для підприємців малого бізнесу з Одещини, 
Харківщини та Кривого Рогу, які постраж-
дали від повномасштабної війни. У межах 
програми в центрах підтримки підприємців 
«Дія.Бізнес» передбачено проведення комп-
лексу офлайн-заходів (воркшопи, майстер-
класи, лекції та семінари) для 60 підприємств 
малого та середнього бізнесу. Здобуті знання з 
планування бізнесу, маркетингу, міжнародної 
торгівлі, розвитку інновацій, психологічної та 
фінансової стійкості сприяють підвищенню 
конкурентоспроможності, забезпеченню ро- 
бочих місць, фінансовій та кадровій безпеці 
та економічному розвитку регіонів. За резуль-
татами програми 20 найуспішніших учасни-
ків проєкту мають змогу отримати фінансову 
підтримку в розмірі 3 тис. дол. США для від-
новлення та ремонту приміщення, закупівлі 
нового обладнання, поповнення запасів сиро-
вини та інших витрат, необхідних для розви-
тку бізнесу. 

З метою створення бізнес-середовища, 
сприятливого для жінок-підприємниць на 
місцевому та національному рівнях Центр 
міжнародного приватного підприємництва 
(CIPE) [19] оголосив про можливість отри-
мання фінансової допомого для організацій 
та асоціацій підтримки жіночого підприєм-
ництва. Відібрані організації, які отримають 
грант 5 тис. дол, повинні сприяти проведенню 
адвокасі-компаній, створенню комунікацій-
них майданчиків для спілкування жінок-під-
приємиць, усуненню гендерних різниць у 
законодавстві та адвокатуватимуть зміни, які 
збільшать можливості жінок, з акцентом на 
інтеграцію жінок внутрішньо переміщених 
осіб. Ця програма має стратегічне значення, 
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адже Україна потребує повернення жінок для 
відновлення економіки. Враховуючи те, що 
70% українських біженців – це жінки працез-
датного віку, а це близько 3 млн. осіб, то в разі 
їхнього неповернення на Батьківщину втрата 
річного довоєнного валового внутрішнього 
продукту України становитиме 5%, або до 
20 млрд. дол. на рік. 

Отже, під час війни зусилля уряду та між-
народних партнерів зосереджені на підтримці 
розвитку малого підприємництва шляхом 
розширення можливостей фінансування біз-
несу у вигляді грантових та кредитних про-
грам. Покращення умов функціонування 
малого підприємництва, збільшення обся-
гів реалізації державних програм бізнесу 
у 2023–2024 рр. сприяють започаткуванню 
власної справи, збереженню та створенню 
нових робочих місць, підвищенню конкурен-
тоспроможності продукції та пожвавленню 
споживчого попиту, сплаті податків та зміц-
ненню обороноздатності України. 

Висновки. З економічної точки зору, 
військова російська агресія – це зовнішня 
загроза, яка спрямована на системне зни-
щення промислової, енергетичної, логіс-
тичної, екологічної, аграрної, соціальної та 
цивільної інфраструктури країни, а також має 
негативний вплив на світову економіку зі зна-
чними ризиками дестабілізації багатьох регі-
онів та країн. У період воєнного стану Україні 
вдалося утримати макрофінансову стабіль-
ність, залучити значні обсяги міжнародної 
допомоги, розвивати бізнес, створювати нові 
робочі місця.

Для подальшого процесу розвитку 
малого підприємництва в Україні державі та 

суб’єктам господарювання необхідно докла-
дати таких зусиль:

– створити безпековий фундамент в країні. 
Повернення жінок (більшість яких з дітьми) 
можливе за умов відновлення шкіл та садоч-
ків, будівництва надійних укриттів, скоро-
чення гендерного розриву в оплаті праці, 
надання грантових коштів розпочати влас-
ний бізнес дружинам фронтовиків, створення 
сприятливих умов для поєднання сімейних та 
професійних сфер діяльності.

– використовувати Індустрію 5.0: Інтегра-
ція людських навичок в передові технології. 
У повоєнній відбудові України для залучення 
людських ресурсів у виробництво уряд пови-
нен стимулювати інвестиції у інтелектуальні 
технології та інноваційні сектори, зміцню-
вати міжнародні партнерські відносини та 
створювати сприятливий інвестиційний клі-
мат, забезпечити соціальну справедливість 
щодо розподілу благ та ресурсів, формувати 
конкурентне середовище через сприятливу 
нормативно-правову базу та прозорий меха-
нізм формування цін на закупівлю сировини 
та реалізацію готової продукції, перехід 
суб’єктів господарювання на принципи еко-
логічно-соціального управління.

– легалізувати діяльність малого підпри-
ємництва, забезпечити укладання трудових 
договорів з найманими працівниками, інвес-
тувати кошти у розвиток персоналу, своєчасно 
сплачувати податкові платежі, вживати захо-
дів щодо захисту інтелектуальної власності, 
виплачувати персоналу гідну винагороду за 
виконану роботу та надавати гарантії соці-
ального захисту, забезпечити синергію між 
фінансовою та кадровою безпекою бізнесу.
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УПРАВЛІНСЬКІ ЗАСАДИ ПРОЄКТУВАННЯ ТА ОРГАНІЗУВАННЯ 
ЦИФРОВІЗАЦІЇ РОБОЧОГО МІСЦЯ МЕНЕДЖЕРА

Анотація. У статті доповнено принципи та управлінський підхід до проєктування цифрового авто-
матизованого робочого місця менеджера з позиції якості трудового життя персоналу, схематично розро-
блено рекомендації щодо їхнього удосконалення. На погляд автора, визначення управлінського проєкту – це 
перспектива змін у неминучому напрямі на стан об'єктів або явищ. А для організації праці в менеджменті 
проєкти – це хід замислу модерних цілей з управління, вирішення проблем, оцінки отриманих наслідків, 
їхнього впровадження для результатів як у керуючій, так і в керованій підсистемах. Основні принципи під-
ходу до проєктування робочого місця з позицій якості трудового життя лягли в основу розробки настанов  
ІSО серії 9000 щодо самооцінювання вищим керівництвом результативності та ефективності функціо-
нування підприємства. Наукова новизна дослідження полягає: в обґрунтуванні основних пріоритетних 
напрямків ПЦРМ 1) наукова організація та збагачення праці; 2) система управління якістю; 3) Цифрові 
інструменти організації робочого місця менеджера; 4) характеристики робочого місця 5) оброблення со-
ціальної інформації колективу. Методика проєктування цифрового робочого місця (ПЦРМ) здійснює по-
зитивний вплив на задоволеність працівником своєю працею у цифровому середовищі підприємства, на її 
якість. 

Ключові слова: управління, цифровізація, цифрове забезпечення, менеджер, менеджмент персоналу, 
організація праці, підприємство. 
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MANAGEMENT PRINCIPLES OF DESIGNING AND ORGANIZING 
THE DIGITALIZATION OF THE MANAGER'S WORKPLACE

Abstract. The purpose of the article is to supplement the principles and management approach to designing 
a digital automated workplace of a manager from the point of view of the quality of working life of personnel, to 
develop recommendations for improvement. The term "project" has a number of definitions, each of which has the 
right to exist, depending on the purpose and specific tasks of its use. study of the globalization of management and 
digitalization of the manager's work in the workplace. In our opinion, the definition of management projects is as 
follows: projects are the prospect of changes in the inevitable direction to the state of objects or phenomena. And for 
the organization of work in management, projects are the course of designing modern management goals, solving 
problems, evaluating the consequences obtained, and implementing them for results in both the management and 
managed subsystems. The latter are based on the principles of Management Science and practice, an integrated 
approach. The basic principles of the approach to workplace design from the standpoint of the quality of working 
life formed the basis for the development of the ISO 9000 series guidelines on self-assessment by senior management 
of the effectiveness and efficiency of the enterprise's functioning. Today, when the quality of working life is becoming 
the most important social problem both in Ukraine and in the world, the method of Digital workplace design has 
begun to be considered in a broader context. The scientific novelty of the study consists in substantiating the main 
priority areas of the DWD 1) scientific organization and enrichment of Labor; 2) Quality Management System;  
3) digital tools for organizing the manager's workplace; 4) characteristics of the workplace; 5) processing of social 
information. It is important to note that additional tools or software, such as accounting or inventory management 
software, may be required for specific business needs. It is best to consult with the IT department or supervisor 
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to determine the specific needs and requirements for the job. Unfortunately, I don't have any specific research 
on this issue, as the equipment required may vary depending on the size, location, and field of activity. The user 
interface for implementing such features is carried out through a dialogue with the computer using the keyboard 
or voice messages. The possibilities of digitalization and automation of the manager's workplace described above 
help the manager to concentrate on key points, create his own vision of the situation, analyze various sections of 
management activities – finances, personnel, organizational structure, the state of production processes, etc. As the 
practical experience of the last five years shows, online jobs, appropriately designed, can have a positive impact 
on the employee's satisfaction with their work from home in the digital environment of the enterprise, on its quality.

Keywords: management, digitalization, digital support, manager, personnel management, labor organization, 
enterprise.

Вступ. У період війни в Україні та каран-
тину Covid-2019 теоретичні аспекти менедж-
менту та організування праці швидко набрали 
цифрового практичного застосування мене-
джерами на підприємствах. О. Крикун під-
креслює роль підприємства, яке «бере на 
себе роль організатора, спеціаліста, адміні-
стратора, лідера та наставника. Якщо раніше 
успішним був той менеджер, який швидше 
реагував на зміни ринкової ситуації, то зараз 
хороший менеджер – це спеціаліст, який ство-
рює нові ринки» [1] онлайн та офлайн.

У дослідженні Басенко М. «запропоновано 
інноваційно-управлінські кластери: страте-
гічну ціль очікуваних результатів проєктів і 
програм; контекстний, як умови і чинники, 
важко розв’язувані перешкоди; ціннісно-
мотиваційний; когнітивно-концептуальний; 
інституційно-процедурний; емоційно-вольо-
вий; інтеграційно-комунікаційний як інфор-
маційну модель; інноваційно-управлінські 
кластери» [2]. Менеджерам запропоновано 
вимірювання проєктів за холістичними захо-
дами та інноваційною культурою керівництва.

У дослідженні з Великобританії авторами 
обґрунтовано «концепцію відповідальної 
автономії, що аналізує взаємодію, автономію 
співробітників, управлінський контроль та 
довіру в час кризи COVID-19» [3].

В умовах високого ризику Дубиніна С. 
відзначає роль цифровізації та «практичного 
впливу продуктивності праці на собівартість 
виробництва; вносить пропозиції щодо скоро-
чення витрат шляхом ефективної організації 
праці на виробництві, оптимізації структури 
персоналу» [4]. Розглянемо зміст цифровіза-
ції даних питань і особливості їхнього засто-
сування в організації праці менеджерів.

Матеріали і методи. Застосовано методи: 
порівняльного аналізу наукових досліджень, 
побудови графічних зображень, визначення 
теоретичних положень та напрямів вирішення 
проблемних управлінських рішень щодо циф-
ровізації та організування праці менеджерів. 

Мета статті полягає в доповненні прин-
ципів та управлінського підходу до проєкту-
вання цифрового автоматизованого робочого 
місця менеджера з позиції якості трудового 
життя персоналу, розробці рекомендацій 
щодо удосконалення. 

Результати. Все далі більше у практиці 
менеджменту використовуються такі питання 
як «проєкт» та «проєктування» на вітчиз-
няному та міжнародному рівнях. За визна-
ченням, що подане в тлумачних словниках 
української мови, проєкт – це «задуманий 
план дій: задум, намір, щось незакінчене, 
намічене і опрацьоване в загальних рисах» 
[5]. З англійської мови «проєкт» (prоject) 
перекладається – як будь-що, що задумується 
або планується. Більш широке тлумачення 
цього терміну подано у «Кодексі знань про 
управління проєктами», розробленому інсти-
тутом управління проєктами США, а саме:  
проєкт – це певна задача з встановленими 
вхідними даними і наміченими результатами 
(цілями), що обумовлюють спосіб їх рішення. 
Наведені визначення терміну «проєкт» влас-
тиві також для проєктів, що застосовуються в 
менеджменті, з урахуванням дещо складних 
умов його використання, і дещо глибшого 
його тлумачення [6].

Розглядати «проєкт як процес дозволяють 
такі характерні особливості: наявна сукуп-
ність цілей; визначеність задач; необхідність 
учасників (менеджерів) з його створення 
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і реалізації; тривалість у часі; наявність 
«початку і кінця» [7] проєкту, можливість 
поділу фаз, етапів, стадій. Розуміння значення 
проєктування є процесом створення проєкту 
за типом чи прообразу задуманого можливого 
об'єкта, його стану. Що ж до організації праці 
в менеджменті й проєктуванні – це теж про-
цес, але перебудови або створення цифрової 
системи менеджменту (цілісної, індивідуаль-
ної, взаємообумовленої використання CRM, 
із взаємозалежними зв’язками цифрових 
інструментів на умовах інноваційного під-
ходу та можливостей штучного інтелекту) [8]. 

Із «1950-х років у зв’язку з неоднозначним 
впливом технократичного підходу до ПРМ 
широке розповсюдження отримали програми 
функціонального розширення і ротації робо-
чих місць, які фактично призвели до збіль-
шення горизонтального навантаження робо-
чого місця (збільшення кількості операцій, що 
виконуються робітником, тобто перетворення 
роботи у менш спеціалізовану)» [9]. Незаба-
ром це призвело до падіння результативності 
праці і незадоволеності витратами керівників. 
Це викликало необхідність формування робо-
чих місць, діяльність на яких передбачала 
вимагає відповідних знань і вмінь. 

Результатом розвитку простих «технологій 
ротації і функціонального розширення робо-
чого місця став розвиток методики збагачення 
праці, як наслідків теорії Ф. Герцберга» [10]. 
Збагачення праці передбачає проєктування 
робочого місця для досягнень, визнання, про-
сування і росту працівника. Причому мене-
джери повинні мати високий рівень автоном-
ності й відповідальності з питань планування, 
керування, контролю за своєю діяльністю. 
Сучасне робоче місце повинне надавати 
великі можливості для особистісного росту і 
придбання значного трудового досвіду. 

На відміну від функціонального розши-
рення робочого місця, що збільшує горизон-
тальне навантаження, збагачення праці підви-
щує можливості робочого місця по вертикалі. 
При цьому не обов’язково збільшується 
число завдань, але розширюються повнова-
ження і відповідальність. При використанні 
методики збагачення праці менеджеру дору-

чається виконання закінченого модуля опе-
рацій (розширення функцій робочого місця) 
і, що особливо важливо, йому ж доручається 
здійснення контролю за якістю своєї праці 
(повноваження). Слід відмітити, що при 
застосування даної методики керівники пови-
нні враховувати цілий комплекс людських та 
ситуаційних чинників. 

В умовах сучасного управління людськими 
ресурсами проєктування робочого місця набу-
ває особливого значення як для теоретиків, 
так й для практиків. Робоче місце повинно 
бути спроєктовано таким чином, щоб знизити 
рівень стресу, підвищити трудову мотивацію, 
забезпечити досягнення якісних результатів 
праці. Але проблема проєктування робочого 
місця менеджера не обмежується лише харак-
теристиками роботи, їх змістовністю й зба-
гаченням праці. З підвищенням якості життя 
підвищуються вимоги й до середовища, в 
якому здійснюється робота. 

Підхід проєктування робочого місця знай-
шов широке застосування на практиці, осо-
бливо в японських компаніях. Сутність даного 
«підходу полягає у зміні робочої атмосфери 
таким чином, щоб взаємозв’язок між праців-
ником, технологією і організацією призво-
див до кращої якості трудового життя» [9].  
При цьому особлива роль відводиться орга-
нізаційній культурі й психологічному клімату 
в колективі. На практиці даний підхід, як  
правило, застосовується при перепроєкту-
ванні технологічних процесів виробництва і 
формуванні незалежних, самокерованих груп 
або команд. 

«ISO 9000 – це набір стандартів для систем 
управління якістю, які надають настанови та 
інструменти для організацій, щоб гаранту-
вати, що їхня продукція та послуги постійно 
відповідають вимогам споживачів і підвищу-
ють їхню задоволеність» [11]. Стандарти роз-
робляються та публікуються Міжнародною 
організацією зі стандартизації (ISO), а номер 
останньої версії стандарту – ISO 9001:2015. 
ISO 9001:2015 визначає вимоги до системи 
управління якістю (СУЯ), які можуть бути 
застосовані до будь-якої організації, неза-
лежно від її розміру, типу або продукції/
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послуг, що надаються. Стандарт ґрунтується 
на низці принципів, серед яких сильна орі-
єнтація на споживача, лідерство, залучення 
людей, процесний підхід, постійне вдоскона-
лення та прийняття рішень на основі фактич-
них даних.

ISO 9000 став широко визнаним міжнарод-
ним стандартом, і багато організацій прийняли 
його як основу для своїх систем управління 
якістю. Стандарт регулярно переглядається 
та оновлюється, щоб підтримувати його акту-
альність та ефективність. Нами обґрунтовано 
наступні принципи і підходи до проєкту-
вання робочого місця з позицій якості трудо-
вого життя, що є в основі розробки настанов  
ІSО серії:

1.  Взаємодія офлайн або онлайн між люди-
ною та робочим середовищем: забезпечення 
комфортної робочої зони, зниження ризику 
виникнення стресу та забезпечення можли-
вості зміни позицій для роботи.

2.  Зв'язок між робочим місцем та проце-
сом цифровізації роботи: забезпечення ефек-
тивної організації робочого місця для під-
вищення продуктивності праці та сприяння 
задоволеності від роботи.

3.  Управління виробничою діяльністю: 
забезпечення регулярного контролю за діяль-
ністю та забезпеченням безпеки праці в умо-
вах високого ризику.

4.  Розвиток робочого середовища на спе-
ціалізованих платформах щодо цифровізації 
праці менеджерів: забезпечення можливості 
участі працівників у розвитку та вдоско-
наленні робочого середовища та робочого  
процесу.

5.  Забезпечення рівності: забезпечення 
рівних можливостей для всіх працівників, неза-
лежно від їх статі, раси, віку та інших факторів.

Ці принципи доповнені до основи роз-
роблених настанов ІSО серії, які включають 
в себе ІSО 45001 «Системи управління охо-
роною праці. Вимоги та керівництво з засто-
сування» та ІSО 41001 «Системи управління 
послугами. Вимоги з організації та управ-
ління робочим середовищем» [11].

За останній час з’явилося чимало дослі-
джень відносно вивчення мотивуючих сфер 

діяльності, що мають прикладний характер, 
а саме – проєктування робочого місця [13]. 
Метод проєктування цифрового робочого 
місця (ПЦРМ) виник як важливий напря-
мок організації дистанційної та автоматиза-
ції праці. Спочатку в сфері організаційної 
поведінки при проєктуванні робочого місця 
звертали увагу тільки на підходи, пов’язані із 
збагаченням праці [12]. Різні підходи до про-
єктування сучасного робочого місця мене-
джера, що нами узагальнено на рис. 1.

Технічні засоби для менеджера:
1.  Для запису нотаток, нагадувань, резо-

люцій, інструкцій і запитів у процесі опера-
ційної діяльності менеджери можуть вико-
ристовувати програми для створення нотаток, 
такі як Evernote, OneNote або Notion.

2.  Для фіксації пропозицій, думок і думок 
менеджери можуть використовувати інстру-
менти Mind Mapping, такі як MindManager, 
XMind, Coggle.

3.  Для запису зустрічей, зібрань, текстів 
виступів, доповідей і прийнятих рішень мене-
джери можуть використовувати програми для 
запису аудіо або відео, такі як Zoom, Skype 
або Adobe Connect.

Для онлайн-відеоспілкування такі про-
грами, як Zoom, Microsoft Teams і Google 
Meet, широко використовуються менедже-
рами для оперативного спілкування.

Вважається, що інтерес до проєктування 
робочого місця і підходи до цієї проблеми 
виникли на початку минулого століття і 
пов'язані з появою теорії наукового менедж-
менту. Підхід наукового менеджменту роз-
вився в теорію, відому зараз під назвою 
наукової організації праці (jоb engіneerіng). 
Даний підхід щільно пов’язаний із розви-
тком комп’ютерних систем, що здійснили 
позитивний вплив на ефективність виробни-
цтва завдяки зменшенню невизначеності кон-
кретних робочих завдань і організації робіт. 
Автоматизація може оптимізувати рутинні 
завдання, тоді як аналітика може надати мене-
джерам інформацію в режимі реального часу, 
яка дозволить їм приймати кращі рішення. 
Однак, дослідження McKinsey & Company, 
опубліковане в 2017 році [12], виявило, що 
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хоч автоматизація та цифровізація можуть 
призвести до переміщення і скорочення робо-
чих місць, вони також можуть створити нові 
робочі місця та підвищити продуктивність. 
Варто також зазначити, що вплив цифровізації 
та автоматизації на втрату або створення робо-
чих місць може відрізнятися залежно від галузі 
та конкретного контексту підприємства.

При проєктуванні цифровізації та автома-
тизації робочого місця менеджера необхідно 
виділити наступні періоди: 

1.  Розробка концепції проєкту – цифрові-
зації та автоматизації робочого місця мене-
джера (етап формування цілей наукового 
нового стану праці менеджерів; структури-
зація завдань для майбутніх результатів на 

основі цифровізації праці на платформі під-
приємства; планування проєкту для команди).

2.  Аналіз можливостей, альтернатив і 
діагностування фінансового стану (фінан-
сового, ресурсного, інформаційного забезпе-
чення; оцінки життєздатності кожного про-
єкту; вибір одного з кількох альтернатив) 

3.  Створення проєкту (вибору цифрових 
інструментів і застосування методів і способів 
створення проєкту; структурування елементів 
проєкту; оформлення проєкту та кошторису).

4.  Реалізація проєкту (оцінки результату 
і самоокупності; впровадження; контроль дії 
проєкту; виведення з експлуатації).

Процес проєктування цифровізації та 
автоматизації робочого місця менеджера 

Рис. 1. Напрями та управлінський підхід до проєктування цифровізації та автоматизації 
робочого місця менеджера

Джерело: розроблено автором на основі [6; 7; 9; 11]

 

 

 

 

 

 

 

Система управління якістю 
ISO 9001:2015 «Система 
управління якістю»,  
ІSО 45001 "Системи 
управління охороною праці. 
Вимоги та керівництво з 
застосування" та ІSО 41001 
"Системи управління 
послугами. Вимоги з 
організації та управління 
робочим середовищем".  

Цифровізація  
та автоматизація 
робочого місця 

менеджера 

Наукoва oрганiзацiя та збагачення праці. 
Навчання нових можливостей менеджменту. 

Зростання вертикального інформаційного 
навантаження на рoбoчoму місці; 

забезпечення доступу до систем управління 
підрозділом; делегування більшої 

відповідальності 

Характеристики рoбoчoгo 
мiсця 

Формування навичoк, 
відповідність компетенцій, 
визначення завдань, значення 
завдань, автoнoмнiсть, 
автоматизація, цифровізація, 
контроль, звoрoтний зв’язoк. 

Оброблення соціальної інформації  
Комплексна теoретико-практична 
мoдель; передбачення значимості 

соціальної послуги та товару; 
iнфoрмацiя про волонтерство, 

 щo впливає на імідж працівника  
та підприємства, якість життя 

персоналу. 

Цифрові інструменти 
організації робочого місця 
менеджера 
для створення нотаток, такі 
як Evernote, OneNote або 
Notion; фіксація пропозицій, 
думок в Mind Mapping, 
MindManager, XMind, Coggle; 
для запису аудіо або відео, 
такі як Zoom, Skype, Adobe 
Connect; онлайн-
відеоспілкування у Zoom, 
Microsoft Teams і Google Meet
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охоплює: діагностику, конструювання, функ-
ціональні та оціночні дії. Це комплекс робіт, 
які використовуються послідовно, так і пара-
лельно. Діагностика забезпечує стартову базу 
даних для формування складових елементів 
менеджменту. Вона передбачає дослідження 
та аналіз стану діяльності з метою виявлення 
загальних закономірностей його розвитку 
функціонування (діагностичний аналіз сис-
теми менеджменту; визначення шляхів його 
вдосконалення; поглиблення дослідження і 
структурних об’єктів управління з метою їх 
ефективного функціонування). Є ключовою, 
оскільки в процесі проєктування цифрові-
зації та автоматизації робочого місця мене-
джера формуються основні вимоги нового 
і бажаного стану моделі робочого місця  
менеджера. 

На другій, конструкційній стадії процесу 
проєктування, встановлюються найбільш 
важливі характеристики з кваліфікації та 
вимоги до працівника менеджменту. Також 
проєктується новий, якісно вищий стан цих 
елементів праці. На цій стадії визначається 
склад параметрів нової структури, що сприяє 
ефективному функціонуванню та розвитку 
процесу праці менеджменту. Конструкційна 
стадія проєктування передбачає застосування 
наукових підходів щодо взаємопов’язаного і 
взаємообумовленого опрацювання елементів 
процесу менеджменту та її синтезу в раціо-
нальний варіант конструкційної системи.

Функціонально-оціночна стадія процесу 
проєктування цифровізації та автоматизації 
робочого місця менеджера є завершальною. 
Вона передбачає оцінку варіантів рішень, що 
прийняті на попередній стадії на основі екс-
пертного аналізу варіантів за критерієм най-
більших переваг. Розподіл процесу проєкту-
вання цифровізації та автоматизації робочого 
місця на стадії є необхідною умовою належ-
ного його функціонування і вдосконалення.

Таким чином, виходячи із моделі робочого 
місця менеджера необхідним є:

1.  Розробка концепції моделі робочого 
місця персоналу, її елементів, характеристик 
і вагових коєфіцієнтів.

2.  Розробка типових моделей робочих 
місць за посадами персоналу.

3.  Методика комплексної оцінки персо-
налу на основі моделі робочого місця в цен-
трах оцінювання із залученням спеціалістів.

Висновки. Загальний проєкт цифровізації 
та автоматизації робочого місця менеджера 
доцільно розділити на менші проєкти, які у 
сукупності краще сприятимуть досягненню 
більш високого рівня проєктування. До таких 
під проєктів можна віднести: проєкт орга-
нізаційної структури та інформаційної сис-
теми менеджменту; проєкт організації праці 
менеджерів і їх технічного забезпечення 
(ПЦРМ); проєкт організації процесів обґрун-
тування, прийняття та реалізації управлін-
ських рішень.

Особистий комп’ютер і канцтовари, необ-
хідні керівнику підприємства, можуть від-
різнятися в залежності від його конкретних 
посадових обов’язків і особистих переваг. 
Загалом, такі елементи є корисними:

1.  Комп’ютер або ноутбук із достатньою 
обчислювальною потужністю та об’ємом 
пам’яті для запуску необхідного програм-
ного забезпечення та зберігання документів  
і файлів.

2.  Високоякісний(і) монітор(и) для кращої 
продуктивності та простоти використання.

3.  Принтер і сканер, смартфон для ство-
рення друкованих копій важливих документів 
і сканування фізичних документів.

4.  Смартфони з відповідними програмами 
та планами мобільного передавання даних, 
щоб залишатися на зв’язку навіть у дорозі.

5.  Високошвидкісне підключення до 
Інтернету для швидшого спілкування та 
пошуку в Інтернеті.

6.  Набір офісних програм (наприклад, 
Microsoft Office, Google Workspace) для доку-
ментів, презентацій і електронних таблиць.

7.  Служба хмарного зберігання для резерв-
ного копіювання та обміну важливими фай-
лами та документами (наприклад, Dropbox, 
Google Drive).

8.  Якісні навушники або вкладиші для 
онлайн-зустрічей і віртуального спілкування.
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Важливо зазначити, що для конкретних 
потреб підприємства можуть знадобитися 
додаткові інструменти чи програмне забез-
печення, наприклад програмне забезпечення 
для бухгалтерського обліку чи управління 
запасами. Найкраще проконсультуватися з 
ІТ-відділом або керівником, щоб визначити 
конкретні потреби та вимоги до роботи.  
На жаль, у мене немає конкретного дослі-
дження для цього питання, оскільки необхідне 
обладнання може відрізнятися залежно від 
розміру, розташування та галузі діяльності. 

Користувацький інтерфейс для реалізації 
таких можливостей здійснюється через діа-
лог з комп’ютером з допомогою клавіатури 
або голосовими повідомленнями. Описані 
вище можливості цифровізації та автомати-
зації робочого місця менеджера допомагають 
керівникові сконцентруватися на ключових 
моментах, скласти власне бачення ситуа-
ції, проаналізувати різні зрізи управлінської 
діяльності – фінанси, персонал, організа-
ційну структуру, стан виробничих процесів  
тощо.
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ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ТА УПРАВЛІНСЬКІ ЗАСАДИ 
РОЗВИТКУ БЕЗПЕКОВОГО СЕРЕДОВИЩА

Анотація. У цій статті на засадах безпекознавства запропоновано, розкрито й обґрунтовано автор-
ський підхід до розуміння й трактування концептуального поняття «безпекове середовище», а також ви-
значення змісту семантично подібних понять «безпечне середовище» і, навпаки, «небезпечне середовище». 
За результатами системного підходу та контент-аналізу основних безпекових понять визначено низку по-
хідних від поняття «безпекове середовище» термінів, а саме: виклик, ризик, загроза, безпекова ситуація не-
безпека, безпекова діяльність, безпекова культура, а також обґрунтовано їхній зміст. Розроблено відповід-
ну структурно-семантичну логіку зв’язків між зазначеними термінами. У статті описано, що розвитком 
безпекового середовища займаються відповідні суб’єкти безпекової діяльності, для чого використовують 
сили і засоби, що є в їхньому розпорядженні, та відповідні нормативно-правові акти, а також застосову-
ють власну спроможність, демонструють готовність до такої діяльності та утверджують у суспільстві 
безпекову культуру. Схематично й змістовно продемонстровано, що безпекове середовище розвивається 
внаслідок управлінської та безпекової діяльності. Основний зміст управлінської діяльності полягає у ціле-
спрямованому впливі на життєве середовище для проведення у ньому якісних і/чи кількісних перетворень, 
які забезпечували б його перехід в якісно новий безпечніший стан, інакше які б сприяли розвитку безпекового 
середовища. Для цього запропоновано суб’єктам безпекового середовища використовувати три основних 
пов’язаних між собою шляхи, а також закріплювати безпекові функції та відповідні повноваження для їх 
виконання. Безпекова діяльность має здійснюватися з урахуванням викликів, із якими не справилися, ризи-
ків, що зреалізувалися, внутрішніх і зовнішніх загроз та безпекових ситуацій. Обґрунтовано, що небезпечне 
середовище має місце внаслідок виникнення небезпеки, тобто втрати контролю над ситуацією або на-
стання кризового стану. Ця наукова розвідка буде корисною для всіх, хто цікавиться проблемами сучасного 
безпекознавства: науковців, практиків, державних службовців, депутатів та інших суб’єктів безпекового 
середовища, особливо в умовах російсько-української війни.

Ключові слова: безпекове середовище, безпекова діяльність, безпекова культура, безпекова ситуація, 
управлінська діяльність, виклик, ризик, загроза, небезпека.

Franchuk Vasyl
Lviv State University of Internal Affairs

THEORETICAL, METHODOLOGICAL AND MANAGERIAL PRINCIPLES 
OF SECURITY ENVIRONMENT DEVELOPMENT

Abstract. The article, based on the principles of security science, presented the author's approach to the 
understanding and interpretation of the concept of "security environment", revealed and substantiated, as well as 
the definition of the content of the semantically similar concepts "safe environment" and, conversely, "dangerous 
environment". Based on the results of the system approach and content analysis of the main security concepts, 
several terms derived from the concept of "security environment" were determined, namely: challenge, risk, threat, 
security situation, security activity, security culture, and their content was also substantiated. The paper developed 
appropriate structural and semantic logic of connections between the specified terms. The article describes that 
the development of the security environment is carried out by the relevant subjects of security activities, for which 
they use the forces and means at their disposal and the relevant legal acts, as well as apply their capabilities, 
demonstrate readiness for such activities and approve in society a safety culture. Further, the research schematically 
and meaningfully demonstrated that the security environment develops as a result of management and security 
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activities. The main content of management activities consists of purposeful influence on the living environment to 
carry out qualitative and/or quantitative transformations in it, which would ensure its transition to a qualitatively 
new, safer state, otherwise, which would contribute to the development of a safe environment. For this purpose, 
the study suggested to use three main interconnected ways for the subjects of the security environment, as well 
as to establish security functions and the corresponding authorities for their implementation. Security activities 
should be carried out taking into account challenges that have not been dealt with, risks that have been realized, 
internal and external threats and security situations. The article substantiated that a dangerous environment occurs 
as a result of the occurrence of danger, i.e. loss of control over the situation or the onset of a crisis state. This 
scientific intelligence will be useful for everyone interested in the problems of modern security science: scientists, 
practitioners, civil servants, deputies and other subjects of the security environment, especially in the conditions of 
the Russian-Ukrainian war.

Keywords: security environment, security activity, security culture, security situation, management activity, 
challenge, risk, threat, danger.

Вступ. Питання безпеки життєвого серед-
овища людини, незалежно від його органі-
заційної форми, завжди було, є і залишати-
меться актуальним. На сьогоднішній стан 
безпекового середовища України впливає чис-
ленна кількість загроз, особливо пов’язаних 
із війною, яку нав’язала росія. Зруйновано 
базові умови життя людини, зухвало і цинічно 
знехтувана система норм природного, націо-
нального і міжнародного права, де закріплено 
основні цінності та права людини, особливо 
право на життя й свободу. 

Поняття «безпекове середовище» вико-
ристовується доволі часто і в практиці, й у 
наукових пошуках. Зокрема, є практичний 
досвід формування безпекового середовища 
громад, видані відповідні методичні поради, 
концепції тощо. Так, Інститутом миру і поро-
зуміння розроблено методологію створення 
безпечного середовища на рівні громади [6], а 
також запропоновано методологію розбудови 
безпеки, яка допомагатиме громадянам само-
стійно проходити повний цикл розроблення 
та впровадження дієвої програми з безпеки 
[20], розроблено проєкт стратегії громадської 
безпеки та цивільного захисту України [3]. 
У наукових розробках практикується опис 
безпекового середовища, пропонуються під-
ходи до його оцінювання тощо [8, с. 33; 9, с. 6].

Однак, визначень змісту поняття «без-
пекове середовище» у нормативних доку-
ментах немає, а в наукових простежується  
лише декілька. Зокрема, пропонують власні 
трактування зазначеного поняття такі  
вченні, як: Богданович В. Ю., Ільяшов О. А., 
Комаров В. С., Олексіюк В. В. у статті  

«Підхід до оцінювання безпекового середо-
вища в сучасних умовах ведення збройної 
боротьби» [8, с. 33]; Бочарніков В. П., Свєшні-
ков С. В. у монографії «Безпекове середовище 
2030» [9, с. 6,]; Резнікова О. О. в монографії 
«Національна стійкість в умовах мінливого 
безпекового середовища» [18].

Потреба у такому досліджені виникла 
тому, що на сьогодні відсутнє концептуальне 
бачення змісту поняття «безпекове серед-
овище», його структури та змісту похідних 
від нього понять. Це призводить до того, що у 
практичній діяльності на всіх рівнях влади та 
бізнесу безпекові терміни використовуються 
у довільній формі. Відтак їх зміст трактується 
та сприймається по-різному, що, своєю чер-
гою, негативно відображається на правотво-
ренні, організуванні та плануванні безпеко-
вих заходів тощо.

Методи та матеріали. Під час дослідження 
використовувався комплекс наукових методів, 
з-поміж яких основними були: контент-аналіз 
відомих у безпекознавстві безпекових понять; 
системний підхід до визначення похідних 
від поняття «безпекове середовище» понять; 
метод конструювання змісту таких понять, як 
виклик, загрози, небезпека, безпековий ризик, 
безпекове середовище, небезпечне середо-
вище, безпечне середовище, безпекова ситуа-
ція, безпекова діяльність, безпекова культура, 
кризова ситуація, готовність, спроможність; 
суб’єкти формування безпекового середовища; 
метод узагальнення та порівняльний аналіз. 

Результати. Життєдіяльність людини про-
ходить в умовах певного середовища, яке 
складається з: 
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1) природного середовища, яке сформо-
ване незалежно від волі людини, змінюється 
за власними законами розвитку та певним 
чином впливає (позитивно або негативно) на 
людину (земний ґрунт, повітря, водоймища, 
рослини, тварини, сонце, місяць, планети 
тощо); 

2) соціального середовища, яке сформо-
ване та змінюється шляхом спільної діяль-
ності людей, єдності способу життя, а також 
унаслідок суперечностей, непорозуміння, 
наявності різних інтересів тощо;

3) техногенного середовища, яке створене 
та змінюється людиною шляхом побутової й 
виробничої діяльності для задоволення влас-
них потреб, зокрема й за рахунок природи. 

Зазначені складові середовища, з одного 
боку, створюють умови для життєдіяльності 
людини, з іншого – через різні причини та 
обставини в них можуть виникати внутрішні 
загрози або діяти зовнішні, завдаючи певні 
збитки (шкоду). 

У зв’язку з цим в практиці та науці 
по-різному почали позначати життєве серед-
овище за безпековою ознакою, використову-
ючи різні поняття: «безпекове середовище», 
«безпечне середовище», «небезпечне серед-
овище», не задумуючись над його змістом. 

Визначень понять «безпечне середовище», 
«небезпечне середовище» та їх обґрунтування 
у науковій літературі та нормативно-правових 
документах України немає, та й використову-
ються вони на рівні розмовному. Водночас 
потрібно зауважити, що така практика наявна 
й на інституціональному рівні. Найпоширені-
шим є поняття «безпекове середовище», зміст 
якого розкривається у працях по-різному, 
зокрема: 

– «безпекове середовище – це геополі-
тична, політико-дипломатична, воєнна, інфор-
маційна та інші сфери, де зароджуються, 
існують, накопичуються або проявляються 
сприятливі умови або небезпечні явища, 
потенційні та реальні загрози реалізації наці-
ональних інтересів, у яких держава реалізує 
свою політику національної безпеки, вза-
ємодіє з міжнародними структурами безпеки, 
стратегічними партнерами, союзниками, вій-

ськово-політичними та іншими інститутами 
та організаціями в інтересах забезпечення 
свого сталого розвитку в певному часовому 
інтервалі» [8, с. 33];

– «безпекове середовище – це сукупність 
зовнішніх і внутрішніх відносин між діючими 
силами в усіх сферах національної безпеки, а 
також умов, факторів і обставин, які певним 
чином впливають або можуть впливати на ці 
відносини» [9, с. 6];

– «безпекове середовище – це комплекс 
актуальних для певної території або території 
України загалом чинників, що впливають на 
рівень захищеності на цій території цивіль-
ного населення, органів державної влади, міс-
цевого самоврядування, суб’єктів господарю-
вання» [18].

Із наведеного очевидно, що трактування 
змісту поняття «безпекове середовище» є 
невідповідним щонайменше двом вимогам: 

1) первинному розумінню змісту «сере-
довище», викладеному в тлумачному слов-
нику (середовище – це умови, в яких про-
ходить життя людини, оточення; сукупність 
людей, зв’язаних спільністю життєвих умов, 
занять, інтересів); 

2) безпековому підходу до життєдіяль-
ності, у межах якого середовище сприйма-
ється таким, що якась його частина є поза 
впливом реальних загроз, певна частина міс-
тить ті чи інші потенційні і реальні загрози  
(з огляду на особливості територій України), 
але водночас у держави, суспільства, орга-
нізації та людини є відповідні можливості 
й механізми протидії їм, а ще одна підда-
ється впливам реальних загроз, щодо яких  
немає відповідних можливостей і механізмів 
протидії. 

Аналіз наукових та нормативно-правових 
джерел, результати якого подано вище, пока-
зав, що життєве середовище за безпековою 
ознакою умовно має три складові: 

1) небезпечне середовище, в якому руйнів-
ною силою діють загрози та водночас немає 
безпекових механізмів їх ліквідації, або через 
різні обставини їх не можна застосувати 
(наприклад, в умовах війни на тимчасово 
окупованих територіях створити умови та  
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відносини, які б забезпечували право людини 
на захист порушених її прав і свобод, прак-
тично неможливо; саме тут є найбільша 
потреба у зміні небезпечного середовища на 
безпекове);

2) безпечне середовище, яке характеризу-
ється відсутністю реальних загроз; 

3) безпекове середовище, в якому виника-
ють та на яке діють ті чи інші потенційні й 
реальні загрози, але водночас в держави, сус-
пільства, організації та людини є відповідні 
можливості й механізми протидії їм. 

Тож термін «безпекове середовище» 
означає, з одного боку, наявність у суспіль-
стві та державі необхідних можливостей та 
інструментів, якими можна скористатися для 
захисту від загроз, а з іншого – сам результат 
діяльності різних інституцій і людей, спрямо-
ваної на протидію загрозам. Тобто основними 
конструктивними елементами змісту безпе-
кового середовища є умови і відносини, які 
містять механізми та інструменти фізичного 
захисту та захисту інтересів людини, орга-
нізації, суспільства, держави від загроз для 
забезпечення їх життєдіяльності.

Відтак можна запропонувати визначення 
вказаних понять:

1) небезпечне середовище – це умови жит-
тєдіяльності людини, організації, суспільства, 
держави та відносини між ними, де (або щодо 
яких) руйнівною силою діють загрози, та від 
яких немає механізмів захисту, або з огляду на 
різні обставини вони не діють на певній тери-
торії чи території України загалом;

2) безпечне середовище – це умови життє-
діяльності людини, організації, суспільства, 
держави та відносини між ними, де (або щодо 
яких) немає реальних загроз на певній тери-
торії чи території України загалом;

3) безпекове середовище – це умови жит-
тєдіяльності людини, організації, суспільства, 
держави та відносини між ними, які містять 
відповідні можливості й механізми захисту 
від потенційних чи реальних внутрішніх і 
зовнішніх загроз на певній території або тери-
торії держави загалом.

В ідеалі потрібно прагнути формувати без-
печне середовище для життєдіяльності, але 

в реальності життя людини проходить в без-
пековому середовищі. Водночас є випадки 
чи періоди, коли це середовище є небезпеч-
ним для життєдіяльності людини, організації, 
держави, суспільства, зокрема нині в умовах 
війни. Тому всі зусилля відповідних суб’єктів-
практиків мають докладатися, насамперед, 
для створення саме безпекового середовища, 
яке значно легше перетворити у безпечне. 

Системний аналіз наукових джерел  
[6–9; 12–15] показав, що на життєве серед-
овище суттєвий вплив мають: виклики, 
ризики, загрози, небезпеки та безпекові 
ситуації. Для того щоб формувати його без-
пековим, а ще краще безпечним, украй важ-
ливо правильно і системно розуміти їх зміст.  
Саме тому у даному дослідження науковий 
інтерес викликають зазначені безпекові тер-
міни, які є похідними від поняття «безпекове 
середовище», відтак пропонується їх обґрун-
тування та визначення.

Виклик за своїм змістом є новою ситуа-
цією у середовищі, яка ставить нові вимоги 
до ухвалення рішень. Виклики мобілізують 
зусилля для удосконалення діяльності та спо-
нукають до розроблення нових технологій, 
підходів тощо. Водночас, за умови бездіяль-
ності чи малоефективної діяльності відпо-
відних суб’єктів, виклик може призвести до 
виникнення загрози [16]. У наукових дже-
релах є різні за змістом визначення цього 
поняття. Зокрема, Копитко М. І. та Літвін Н. М. 
вважають, що виклик – це сукупність обста-
вин, не обов’язково негативного впливу, на 
які необхідно відреагувати, при цьому їх ігно-
рування може спричинити позитивні чи нега-
тивні наслідки для підприємства [13]. З такою 
думкою до певної міри можна погодитися, 
зважаючи на те, що вона є загальною. 

Отже, виклик – це нова ситуація у серед-
овищі, яка може створити певні можливості 
для розвитку або, навпаки, умови для виник-
нення загроз.

Ризик – це ймовірність того, що задумане 
може піти не так, або можливість настання 
негативної події (заподіяння шкоди). Інакше, 
ризик як ймовірність того, що те, що ми 
робимо може піти не так, є присутнім у кожній 
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діяльності та підкреслює його обов’язковий 
зв'язок з конкретною діяльністю. Якщо ризик 
реалізується, то внаслідок цього можуть бути 
заподіяні збитки, руйнування тощо, а отже, 
виникає загроза або й небезпека. В науці і 
практиці простежуються різні види ризи-
ків та їх визначення, зокрема, пропонується 
не тільки визначення, а й безпекоорієнтовна 
модель оцінювання ризику підприємниць-
кої діяльності [27]. Використовується й тер-
мін «безпекові ризики», однак його зміст 
не визначено ні нормативно, ні науково.  
І в цьому є певна логіка, оскільки ризик від-
повідно до ДСТУ-2293-99 – це ймовірність 
заподіяння шкоди з урахуванням її тяжкості 
[11]. У разі його реалізації наслідком є шкода, 
а шкода, своєю чергою, – це загроза. Тому за 
своєю суттю поняття «ризик» і «безпековий 
ризик» є тотожними. Водночас, використо-
вуючи поняття «безпековий ризик», треба 
розуміти, що безпосередньо передбачається 
виникнення потенційної загрози, тобто отри-
мання шкоди. Отже безпековий ризик – це 
потенційна загроза (заподіяння шкоди).

Загроза – це негативна дія, вплив на об’єкт. 
Загрози, які реалізуються, дестабілізують 
життєдіяльність людини, соціальної системи 
(організації, суспільства, держави), порушу-
ють її цілісність і завдають збитків. Своєю 
чергою, збитки можуть стати на заваді реа-
лізації приватних, корпоративних чи наці-
ональних інтересів. Отже, основною озна-
кою загрози є потенційні чи реальні збитки. 
У наукових джерелах є й інші думки щодо 
змістовного наповнення поняття «загроза». 
Зокрема, Мігус І. П. та Лаптєв С. М. під 
загрозою розуміють певну подію, що впли-
ває на діяльність суб’єктів господарювання 
[15]. З такого визначення складно зрозу-
міти, який це вплив: позитивний чи негатив-
ний. Визначень поняття «загроза» є багато  
[7; 19 та ін.], проте, зміст, який закладено в 
них, є різноаспектним, погодитися з ним 
складно. Наприклад, не можна погодитися 
з думкою Бойка І. В., що загроза – це вже 
реальна подія, за якої небезпека переходить 
зі стану можливості у реальну площину [7]. 
Водночас наведене свідчить, що потреба у 

безпеці виникає не тоді, коли є виклики, а 
коли виникають загрози. 

Таким чином, загроза – це дія дестабілізу-
ючих суб’єктивних або природних чинників, 
що заподіює збитки людині, соціально-еконо-
мічній системі (суспільству, державі, органі-
зації тощо).

Для забезпечення безпеки соціальним сис-
темам необхідно протидіяти саме загрозам, 
оскільки, в іншому разі, виникне небезпека, 
подолати яку буде значно складніше [25].  
Для протидії загрозам необхідно обирати від-
повідні шляхи, методи, засоби тощо, про що 
детальніше йдеться у науковій статті [28].

Загроза завжди пошкоджує, руйнує кон-
кретний об’єкт. Водночас, межею, за якою 
починається небезпека, є деструктивні гра-
ничні зміни внаслідок збитків, після яких 
виникає кризовий стан, коли практично немає 
ресурсів для розвитку і, зрештою, для жит-
тєдіяльності. Межа, за якою настає небез-
пека, для кожної людини, соціальної системи  
індивідуальна. Основними ознаками небез-
пеки є втрата контролю над ситуацією та кри-
зовий стан.

Отже, небезпека – це деструктивні гра-
ничні зміни в соціальній системі (суспільстві 
державі, територіальній громаді, організації 
тощо), спричинені реалізацією загрози, що 
зумовлюють втрату контролю над ситуацією 
або кризовий стан (за якого дуже обмежені 
або відсутні ресурси для забезпечення життє-
діяльності).

У процесі формування та розвитку без-
пекового середовища виникають безпекові 
ситуації. Інакше, це такі стани умов життє-
діяльності та відносин, які характеризуються 
наявністю можливостей і механізмів захисту 
від загроз для людини, соціальних систем 
(організації, громади, суспільства, держави), 
але потребують прийняття рішень щодо їх 
застосування у зв’язку зі зміною характеру, 
сили впливу загрози, її поширення, наслідків 
тощо. Таким чином, безпекова ситуація – це 
такий ситуативний стан середовища, в якому 
або щодо якого змінюється (змінюються): 
характер загрози, сила її впливу, масштаби 
поширення та наслідки. 
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За результатами наукового дослідження 
встановлено, що між зазначеними безпеко-
вими поняттями є відповідні взаємозв’язки, 
які мають відповідну структурно-семантичну 
логіку (рис. 1). 

Запропонований і обґрунтований зміст 
зазначених безпекових понять, із погляду 
зв’язків між ними, характеризується зміс-
товною єдністю та цілісністю, що дозволяє 
забезпечити однакове розуміння цих понять 
та застосування їх у нормо- та правотворенні 
й практичній діяльності суб’єктів безпекового 
середовища. 

Життєве середовище безпековим, а тим 
більше безпечним самим по собі не стає, 
навпаки, це результат відповідної діяльності 
суб’єктів, зокрема: безпекової, управлінської 
тощо. Отже, виникає потреба у розкритті й 
обгрунтуванні змісту діяльності суб’єкта без-
пекового середовища щодо його розвитку, 
тобто якісних і/чи кількісних цілеспрямова-
них перетворень в життєвому середовищі, 
які забезпечують його перехід в якісно новий 
безпечніший стан (рис. 2).

Суб’єкт безпекового середовища – орган 
державної влади, орган місцевого самовря-
дування, підприємство, установа, організація, 
громадське об’єднання, який використовуючи 

сили і засоби, що є в його розпорядженні, 
створює умови для життєдіяльності людини, 
організації, суспільства, держави та відно-
сини між ними, які містять відповідні можли-
вості й безпекові механізми, тобто механізми 
захисту від потенційних чи реальних вну-
трішніх і зовнішніх загроз на певній території 
або території держави загалом.

Зазначені суб’єкти зобов’язані застосо-
вувати власну спроможність, яку потрібно 
розуміти як сукупність людських, матері-
ально-технічних та фінансових ресурсів, що 
визначають їх здатність провадити власну 
операційну та іншу діяльність, а також ефек-
тивно організовувати протидію загрозам, 
надзвичайним і кризовим ситуаціям, забезпе-
чувати відновлення та функціонування осно-
вних сфер життєдіяльності суспільства, дер-
жави, громади тощо. Крім того, вони мають 
демонструвати готовність швидко й адек-
ватно реагувати на загрози, безпекові ситуа-
ції, небезпеку та утверджувати у суспільстві 
безпекову культуру. Безпекова культура – «це 
складова організаційної культури людини, 
організації, суспільства, держави, що форму-
ється і виявляється у формі безпекового мис-
лення як цінності та безпекової поведінки, як 
норми у відносинах господарювання» [25].

Рис. 1. Структурно-семантична схема логічних зв’язків 
між безпековими поняттями

Джерело: авторська розробка
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Крім цього, суб’єкт безпекового серед-
овища також зобов’язаний створювати умови 
і можливості для здійснення безпекової 
діяльності. Зміст поняття «безпекова діяль-
ність» уже обґрунтовано й викладено автором 
раніше [24; 25]. Проте є потреба його уточ-
нити з огляду на контекст даного дослідження.  
Під безпековою діяльністю слід розуміти 
діяльність, яка містить механізми або хоча б 
один із них (попередження, виявлення, лікві-
дації загроз, а у випадку їх реалізації – меха-
нізми відновлення (процесів, діяльності, ціліс-
ності системи, відшкодування збитків тощо)) 
та спрямована на збереження цілісності сис-
теми й захисту інтересів: приватних, корпора-
тивних, суспільних, національних [24; 25]. 

Результативність безпекової діяльності 
значною мірою залежить від ефективності 
управлінської діяльності суб’єкта безпеко-

вого середовища. Саме ця діяльність є визна-
чальною, оскільки виконує інтегруючу і коор-
динуючу роль не тільки у забезпеченні його 
життєдіяльності, а й у розвитку безпекового 
середовища. Виконання цих ролей значною 
мірою залежить від рівня ієрархії управління: 
національний рівень передбачає загальні і 
обов’язкові для всіх безпекові вимоги і меха-
нізми, регіональні – формують локальні, 
тощо. Проте основний зміст управлінської 
діяльності суб’єкта безпекового середовища 
або управління розвитком безпекового серед-
овища полягає у цілеспрямованому впливі на 
життєве середовище для проведення у ньому 
якісних і/чи кількісних перетворень, які 
забезпечували б його перехід в якісно новий 
безпечніший стан.

Для ефективного управління дуже важливо 
щоб суб’єкт безпекового середовища мав  

Рис. 2. Структурно-логічна схема розвитку безпекового середовища
Джерело: авторська розробка
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відповідні повноваження, тобто право розпо-
ряджатися людьми і ресурсами для вирішення 
безпекових завдань. Масштаби делегування 
повноважень залежать від ієрархії управління 
та від того, до якої підсистеми він належить: 
керуючої, результуючої чи забезпечувальної. 
Загалом повноваження повинні забезпечити 
право на ухвалення рішень, організування 
діяльності, безпосереднє виконання при-
йнятих рішень та іншої роботи, пов’язаної з 
ним, а також право на здійснення контролю за 
діяльністю та її результатами. Наявність таких 
повноважень у системі управління суб’єкта 
безпекового середовища функцією безпеки та 
їх ефективне застосування дає змогу розпо-
чати діяльність з протидії загрозам і успішно 
її завершити. 

Аналіз теорії та практики розвитку безпе-
кового середовища України, а також резуль-
татів експертного опитування показав, що у 
сучасних умовах розвиток безпекового серед-
овища має здійснюватися шляхом:

– підвищення спроможностей та готов-
ності суб’єктів безпекового середовища до 
безпекової діяльності, тобто до протидії 
(попередження, виявлення, ліквідації загроз 
та відновлення процесів, діяльності, ціліс-
ності системи) загрозам для захисту інтер-
есів, збереження цілісності процесів, систем 
(організації, суспільства, держави);

– об’єднання та координації зусиль дер-
жави, громад та людей;

– утвердження у суспільстві безпекової 
культури, що виявляється у формі безпеко-
вого мислення як цінності та безпекової пове-
дінки, як норми у відносинах.

Висновки. Проблема формування безпе-
кового середовища в Україні, особливо нині в 
умовах війни, яку нав’язала росія, є гострою 
в практичній безпековій площинні і актуаль-
ною з погляду безпекознавства як науки.

Запропонований підхід щодо поділу жит-
тєвого середовища за безпековою ознакою на 
безпечне середовище, небезпечне середовище 
та безпекове середовище має теоретичне і 
практичне значення. Це пояснюється тим, 
що кожна зазначена форма життєвого середо-
вища має власну характеристику, яка має бра-

тися до уваги під час прийняття рішень щодо 
проведення безпекової діяльності та наукових 
досліджень, особливо в частині підбору від-
повідних сил і засобів, інструментів тощо.

Розроблений на засадах системного під-
ходу перелік безпекових понять, їх зміст 
та структурно-семантична схема логічних 
взаємозв’язків дають змогу впорядковувати 
застосування цих понять і в науковій та без-
пековій діяльності, і в нормо-, правотворенні, 
а також формувати змістовну єдність та ціліс-
ність цих процесів. 

Обґрунтовано, що розвитком безпеко-
вого середовища мають займатися відповідні 
суб’єкти шляхом здійснення безпекової діяль-
ності, у межах якої використовувати сили 
і засоби, що є в їхньому розпорядженні, та 
відповідні нормативно-правові акти, а також 
застосовувати власну спроможність, демон-
струвати готовність до такої діяльності та 
утверджувати у суспільстві безпекову куль-
туру. Схематично й змістовно продемонстро-
вано, що розвиток безпекового середовища 
відбувається шляхом безпекової діяльності 
з огляду на виклики, з якими не справи-
лися, ризики, які зреалізувалися, внутрішні і 
зовнішні загрози та безпекові ситуації. Резуль-
тативність зазначеної діяльності значною 
мірою залежить від ефективності управлін-
ської діяльності суб’єкта безпекового серед-
овища, його спроможності та готовності до 
прийняття рішень, а також від рівня сформо-
ваності безпекової культури.

Проведене наукове дослідження дає під-
стави стверджувати, що питання розвитку в 
Україні безпекового середовища, особливо 
в практичній площинні, є надактуальним і 
потребує системного й комплексного підхо-
дів. Залишається багато питань недослідже-
них, зокрема є потреба у розробці й науковому 
обґрунтуванні структури безпекового серед-
овища організації, територіальної громади, 
професійного середовища, наприклад, струк-
тури безпекового освітнього середовища тощо 
та методики їх дослідження (оцінювання).

З огляду на викладене, очевидно, що заде-
кларований напрям потребує подальших нау-
кових досліджень. 
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ВПЛИВ ВІЙНИ НА РІВЕНЬ  
ВАЛЮТНОГО РЕГУЛЮВАННЯ В УКРАЇНІ

Анотація. У статті розглянуто теоретичні аспекти, принципи та фактори які впливають на рі-
вень валютного регулювання в Україні. Визначено складові елементи валютного регулювання до яких від-
носиться: міжнародне валютно-фінансове співробітництво, валютна політика, валютний контроль та 
банківський нагляд, курси валют, відсоткові ставки за валютними операціями, обсяги валютних переказів. 
Суб’єктами валютного регулювання є: Національний банк України, банківські установи, фінансові, лізин-
гові та страхові компанії, кредитні спілки, фізичні та юридичні особи (підприємства і компанії). Головним 
Законом України відповідно до якого здійснюється валютне регулювання є Закон України «Про валюту та 
валютні операції». Найефективнішим інструментом валютного регулювання є надання ліцензій на: переказ 
коштів, торгівля валютними цінностями, здійснення розрахункових валютних операцій, факторингові опе-
рації, інші види фінансових послуг. Визначено, що початок повномасштабного вторгнення Росії в Україну 
та затяжний воєнний конфлікт негативно вплинули як на курси валют, на обсяги валютних операцій фі-
зичних, юридичних осіб, банківських установ. Обсяги безготівкових розрахунків у іноземній валюті клієнтів 
вітчизняних банків скоротилися більше ніж на 60% у 2023 році в порівнянні до 2021 року. Найбільші обсяги 
транскордонних переказів в Україну здійснювалися з Італії – 23,44%, Ізраїль – 17,80%, США – 15,57%, 
Німеччина – 6,65%, Польща – 3,88% і 32,67 інші країни. Визначено, що війна в Україні негативно вплинула 
на обсяги кредитів в іноземній валюті як фізичних так і юридичних осіб, проте зросли обсяги депозитів і 
іноземній валюті. Оскільки валютне регулювання є важливою складовою економічного і міжнародного роз-
витку держави, забезпечення прозорості валютного ринку доцільно визначити напрями його покращення в 
сучасних умовах: посилити рівень адміністративної чи кримінальної відповідальності за порушення валют-
ного законодавства, посилення співпраці з Державною службою фінансового моніторингу, оптимізувати 
систему грошових переказів через міжнародні платіжні системи для резидентів тощо.

Ключові слова: банки, валюта, валютне регулювання, курси валют, валютні цінності, банківський 
нагляд, валютні операції, валютні перекази.
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THE IMPACT OF THE WAR ON THE LEVEL  
OF CURRENCY REGULATION IN UKRAINE

Abstract. The article deals with theoretical aspects, principles and factors that influence the level of currency 
regulation in Ukraine. The author identifies the constituent elements of currency regulation, which include: 
international monetary and financial cooperation, currency policy, currency control and banking supervision, 
exchange rates, interest rates on currency transactions, and the volume of currency transfers. The subjects of currency 
regulation are: The National Bank of Ukraine, banking institutions, financial, leasing and insurance companies, 
credit unions, individuals and legal entities (enterprises and companies). The main law of Ukraine governing 
currency regulation is the Law of Ukraine "On Currency and Currency Transactions". The most effective instrument 
of currency regulation is the issuance of licenses for: money transfer, trade in currency values, settlement of currency 
transactions, factoring operations, and other types of financial services. It is determined that the beginning of 
Russia's full-scale invasion of Ukraine and the protracted military conflict had a negative impact on exchange rates 
and the volume of foreign exchange transactions of individuals, legal entities, and banking institutions. The volume 
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of non-cash foreign currency payments by domestic banks' clients decreased by more than 60% in 2023 compared to 
2021. The largest volumes of cross-border transfers to Ukraine were made from Italy (23.44%), Israel (17.80%), the 
United States (15.57%), Germany (6.65%), Poland (3.88%), and 32.67 other countries. It is determined that the war 
in Ukraine has had a negative impact on the volume of foreign currency loans to both individuals and legal entities, 
but the volume of foreign currency deposits has increased. Since currency regulation is an important component of 
the economic and international development of the State, to ensure transparency of the foreign exchange market, it 
is advisable to identify areas for its improvement in the current conditions: to increase the level of administrative or 
criminal liability for violation of currency legislation, to strengthen cooperation with the State Financial Monitoring 
Service, to optimize the system of money transfers through international payment systems for residents, etc.

Keywords: banks, currency, currency regulation, exchange rates, currency values, banking supervision, currency 
transactions, currency transfers.

Вступ. Останні півтора роки економіка 
України зазнає важких економічних, політич-
них, правових та соціальних потрясінь, які 
негативно впливають на її розвиток, іннова-
ційні та міжнародні досягнення, різні сфери 
економіки та фінансової взаємодії. Війна в 
Україні посилила міжнародні взаємозв’язки 
з країнами світу, що збільшило обсяги руху 
іноземної валюти не лише між державою та 
іншими країнами, а й фінансовими устано-
вами, фізичними особами, благодійними орга-
нізаціями. Така ситуація, змусила переглянути 
механізм валютного регулювання з метою 
здійснення більш прозорого обігу валюти, як 
в готівковій, так і безготівковій формах, поси-
лення нагляду за незаконним привласненням 
коштів, особливо тих, які направлені на вій-
ськову та соціальну допомогу. Таким чином, 
валютне регулювання є важливою складовою 
не лише економічного 

Матеріали та методи. При дослідженні 
напрямів валютного регулювання серед бан-
ківських установ використано законодавчо-
нормативні акти, статистичні дані та фінан-
сові результати Національного банку України, 
дослідження вітчизняних вчених і науковців 
у сфері валютного регулювання та контролю. 
Також, у дослідженні використано метод ана-
лізу та графічного відображення результатів 
дослідження, порівняння отриманих резуль-
татів за різні періоди часу, метод узагаль-
нення – для формування необхідних висно-
вків та результатів дослідження.

Результати. Сучасне функціонування 
валютного ринку України характеризується 
активізацією значної кількості не лише 
суб’єктів, а й обсягів валютних грошових роз-

рахунків, як в середині країни, так і за її межі. 
Так, автор Боринець С. визначає валютне 
регулювання, як стратегічно важливу форму 
організації, регулювання та значного розши-
рення міжнародних валютно-економічних 
відносин країни, де основним завданням є 
надання якісних, прозорих валютних опера-
цій між різними суб’єктами [1].

Автори Лавров Р., Садчикова І. та  
Середюк І. розглядають валютне регулю-
вання як державні механізми, інструменти 
регламентації міжнародних економічних від-
носин, регулювання валютних операцій різ-
них суб’єктів, встановлення порядку опера-
цій за валютними цінностями та регулювання 
валютних курсів [2].

Валютне регулювання – це багаторівне-
вий процес забезпечення прозорого, ефек-
тивного, надійного обігу валютних цінностей 
та валюти у межах країни та поза її межами, 
різними суб’єктами та стосовно різних фінан-
сових операції.

Валютне регулювання повинно в першу 
чергу відповідати нормативно-правовим 
актам держави в якій воно забезпечується, 
друге – задовольняти інтереси держави, 
третє – забезпечити ефективність здійснення 
валютних операцій між різними суб’єктами 
(фізичними та юридичними особами, уста-
новами та організаціями). До головних скла-
дових елементів валютного регулювання від-
носиться: міжнародне валютно-фінансове 
співробітництво, валютна політика держави 
та державних органів, визначення напрямів 
валютного контролю та банківського нагляду, 
встановлення валютних курсів, визначення 
рівня відсоткових ставок щодо надання 
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валютних операцій чи послуг, визначення 
обсягів та законності здійснення валютних 
переказів суб’єктами тощо.

Головними суб’єктами валютного регулю-
вання в Україні є: 

1) Національний банк України – який здій-
снює контрольні, наглядові та регулятивні 
функції щодо валютних відносин;

2) банківські установи, фінансові, лізингові 
та страхові компанії, кредитні спілки які нада-
ють валютні послуги, здійснюють валютні опе-
рації, отримують ліцензію НБУ на здійснення 
валютних операцій і надання послуг;

3) фізичні та юридичні (підприємства) 
особи – здійснюють валютні перекази, розра-
хунки чи операції.

Валютне регулювання здійснюється Націо-
нальним банком України від липня 2020 року, 
як регулятора валютних операцій та установи 
яка забезпечує надання та анулювання, при-
зупинення ліцензій на здійснення валютних 
операцій, контролюючого органу за дотри-
манням валютного законодавства , прозорості 
валютного ринку [3]. При цьому банківський 
нагляд здійснюється за валютними операці-
ями (рис. 1).

Головним Законом України відповідно до 
якого здійснюється валютне регулювання є 

Закон України «Про валюту та валютні опера-
ції», а в умовах війни набув значної актуаль-
ності та важливості Закон України «Про запо-
бігання та протидію легалізації (відмиванню) 
доходів, одержаних злочинним шляхом, фінан-
суванню тероризму та фінансуванню розпо-
всюдження зброї масового знищення» [4; 5].

Важливим інструментом валютного регу-
лювання та контролю є надання, анулювання 
або тимчасове призупинення ліцензії на здій-
снення валютних операцій. При цьому до 
складу таких (згідно законодавства) відносять:

– на переказ коштів (іноземної валюти);
– торгівля валютними цінностями в готів-

ковій формі (з дотриманням перевірки наяв-
них купюр);

– здійснення розрахунків у іноземній 
валюті згідно з договором страхування життя;

– факторингові операції – в межах укладан- 
ня міжнародного факторингового договору;

– інші види фінансових послуг, що пов’язані 
з валютою та валютними цінностями [4].

Національний банк України здійснює 
постійний нагляд за безготівковим обігом 
валютних цінностей (рис. 2), зокрема купівля 
та продаж клієнтами, операції між клієн-
тами. З початком війни, обсяги валютних 
операцій на безготівковому ринку значно 

Рис. 1. Валютні операції, які регулюються в Україні згідно законодавству 
Джерело: [6]

Валютні операції, що підлягають валютному регулюванню   

валютні операції пов’язані з переходом прав власності  
на різноманітні валютні цінності (національна валютна 
гривня, іноземна валюта та банківські метали); 

купівля-продаж (торгівля) валютними цінностями; 

транскордонні перекази валютних цінностей; 

транскордонні переміщення валютних цінностей. 
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скоротилися (у порівнянні липень 2021 року 
та липень 2023 року): операції між банками 
скоротилися з 10 368 млрд дол. США до 
2 829 млрд дол. США, продаж валютних цін-
ностей скоротився з 7 723 млрд дол. США до 
4 115 млрд дол. США, купівля валютних цін-
ностей скоротилася з 7 878 млрд дол. США до 
5 105 млрд дол. США.

Негативний вплив війни торкнувся і опе-
рацій фізичних осіб на безготівковому ринку 
(рис. 3), значно зменшилися обсяги як купівлі, 
так і продажу валюти.

При здійсненні валютного регулювання 
Національний банк України та дотичні до 
нього органи регулювання повинні дотриму-
ватися наступних принципів: свобода (вільне 
здійснення) купівлі, продажу, обміну, передачі 
валютних цінностей; прозорість та достовір-
ність здійснення операцій та надання послуг 
пов’язаних з валютними цінностями; орієн-
тація на ризик в процесі валютного регулю-
вання; ринковість та орієнтованість на між-
народні стандарти валютного регулювання та 
валютного ринку.

В умовах війни практично не зазнали 
змін приватні перекази валютних цінностей 
(рис. 4), що пов’язано з масовою міграцією 
людей (деколи навіть цілих сімей) за кордон 
у зв’язку з війною. Сума грошових пере-
казів в Україну протягом 2018-2022 років 
зросла на 1 646 млн дол. США і у 2022 році 
склала 12 757 млн дол. США. Більша частка 
у 2022 році належить чистій оплаті праці  
(за мінусом податків) – 8 769 млн дол. США, 
дещо менша приватним трансфертам – 
3 988 млн дол. США.

У розрізі країн найбільші обсяги тран-
скордонних переказів (рис. 5) здійснювалися 
з Італії – 23,44%, Ізраїль – 17,80%, США – 
15,57%, Німеччина – 6,65%, Польща – 3,88% 
і 32,67 інші країни. Найбільш використо-
вуваною міжнародною системою грошо-
вих (валютних) переказів для українців була 
Western Onion – 49,5%.

Також, значних негативних змін зазнали 
обсяги кредитів в іноземній валюті домогос-
подарствам (фізичним особам) та юридичним 
особам (корпоративним клієнтам) (рис. 6). 

Рис. 2. Динаміка обсягів операцій на безготівковому валютному ринку 
протягом липня 2021–2023 року, млрд дол. США

Джерело: [3]

 



      НАУКОВИЙ ВІСНИК 2'2023 ISSN 2311-844X
Львівського державного університету внутрішніх справ

78

Рис. 3. Динаміка обсягів операцій фізичних осіб на безготівковому валютному ринку 
протягом липня 2021–2023 року, млрд дол. США

Джерело: [3]

 

Рис. 4. Динаміка приватних переказів протягом 2018–2022 років, млн дол. США
Джерело: сформовано автором на основі [3]
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Кредити в іноземній валюті домогосподарств 
протягом 2018–2022 років зменшилися на 
47 498 млн грн, кредити в іноземній валюті 

корпоративних клієнтів зменшилися на 
145 млн грн. Така негативна тенденція зна-
чною мірою залежить від зменшення рівня 

Рис. 5. Обсяги транскордонних переказів в Україну  
у розрізі країн та системи грошових переказів у 2022 році, %

Джерело: [3]

 

Рис. 6. Динаміка обсягів кредитів в іноземній валюті у розрізі суб’єктів  
протягом 2018–2022 років, млн грн

Джерело сформовано автором на основі [3]

 

60 538
37 729 31 135 20 800 13 040

398 598

320 883 316 777

270 665
252 701

0

50 000

100 000

150 000

200 000

250 000

300 000

350 000

400 000

450 000

2018 2019 2020 2021 2022

Кредити в іноземній валюті домогосподарствам
Кредити в іноземній валюті корпоративним клієнтам



      НАУКОВИЙ ВІСНИК 2'2023 ISSN 2311-844X
Львівського державного університету внутрішніх справ

80

купівельної спроможності, доходів, втратою 
майна під час війни, виїздом значної частини 
громадян за кордон тощо.

На противагу негативній тенденції у сфері 
кредитування фізичних та юридичних осіб 
зросли обсяги депозитів в іноземній валюті 
фізичних та юридичних осіб (рис. 7). Депо-
зити в іноземні валюті відкриті фізичними осо-
бами протягом аналізованих 2018–2022 років 
зросли на 100 312 млн грн і у 2022 році склали 
333 756 млн грн, депозити в іноземній валюті 
корпоративним клієнтам надані протягом 
2018–2022 року зросли на 159 823 млн грн і у 
2022 році склали 296 244 млн грн.

Враховуючи важкий політичний, економіч-
ний та соціальний стан країни та суб’єктів, що 
здійснюють валютні операції доцільно запро-
понувати напрями щодо оптимізації валют-
ного регулювання:

– оптимізувати системи грошових пере-
казів через міжнародні платіжні системи для 
резидентів, зокрема знизити оплату та суми 
одноразових переказів;

– підвищити рівень автоматизації та діджи-
талізації процесів нагляду і регулювання 
валютних переказів;

– забезпечити удосконалення ризик орієн-
тованого підходу до валютного нагляду зі сто-
рони Національного банку України та інших 
регулюючих органів;

– посилити рівень адміністративної чи 
кримінальної відповідальності за порушення 
валютного законодавства фізичними та юри-
дичними особами;

– оновити заходи впливу за порушення 
валютного законодавства;

– посилити співпрацю Національного 
банку України з міжнародним організаціями 
та міжнародними органами державної влади 
у частині обміну інформації щодо удоскона-
лення валютного регулювання;

– оновлювати та покращувати законодавчу 
базу відповідно до економічної та політичної 
ситуації.

Також, Національному банку та його аген-
там доцільно впроваджувати сучасні інфор-

Рис. 7. Динаміка обсягів депозитів в іноземній валюті у розрізі суб’єктів 
протягом 2018–2022 років, млн грн

Джерело: [3]
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маційні технології, долучатися до розробки 
та впровадження комп’ютерних продуктів 
чи інновацій у сфері банківського нагляду чи 
валютного регулювання.

Висновки. Як показали дослідження, війна 
в Україні значною мірою негативно впливає 
на рівень розвитку валютного ринку, здій-
снення валютних операцій, як в середині кра-
їни, так і за її межами. Значні обсяги переказів 
валютних цінностей та фінансової допомоги 

під час війни підвищують ризик незаконного 
збагачення, приховування чи відмивання гро-
шових коштів, що вимагає посилення нагляду 
у сфері валютного регулювання, розроблення 
більш ефективних шляхів виявлення пра-
вопорушення. Таким чином, актуальним є 
подальші дослідження у сфері удоскона-
лення напрямів валютного регулювання та 
прозорості здійснення валютних операцій в  
Україні. 
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РИЗИК-ОРІЄНТОВАНИЙ ПІДХІД  
У СИСТЕМІ ФІНАНСОВОГО МОНІТОРИНГУ  

СТРАХОВИХ КОМПАНІЙ УКРАЇНИ

Анотація. В основі системи фінансового моніторингу лежить ризик-орієнтований підхід, який охоплює 
виявлення, оцінку та вжиття відповідних заходів мінімізації залежно від рівня ризиків. Метою статті є 
теоретико-методологічне обґрунтування сутності та складових ризик-орієнтованого підходу при здій-
сненні фінансового моніторингу вітчизняними страховими компаніями. У проведеному дослідженні вико-
ристано системний метод, методи абстрагування й узагальнення, аналізу та синтезу, спостереження, 
формалізації. Страхові компанії є суб’єктами первинного фінансового моніторингу, тому керуються ви-
значеними правовими засадами та застосовують ризик-орієнтований підхід (здійснюють ідентифікацію 
та вивчення клієнтів, забезпечують виявлення порогових операцій та підозрілих страхових послуг, послуг 
з перестрахування). Обґрунтовано, що ризик-орієнтована система протидії відмиванню коштів, фінан-
суванню тероризму та розповсюдження зброї масового знищення страховими компаніями включає такі 
етапи: виявлення ризиків (визначення джерела походження, змісту чи виду ризику); встановлення рівня 
ризику; застосування заходів із мінімізації ризиків; здійснення моніторингу ризиків; оновлення оцінок рівня 
ризиків. З урахуванням цифровізації економіки актуалізується питання врахування індикаторів підозрілос-
ті в частині моніторингу використання виплат із криптострахування для відмивання нелегальних доходів 
та фінансування тероризму. Розкрито типові критерії ризиків страхових компаній у системі фінансового 
моніторингу: за типом клієнта; географічні критерії ризику; критерії ризику за типом послуги; критерії 
ризику за каналом постачання послуги. Страхові компанії повинні самостійно забезпечити виявлення, іден-
тифікацію, оцінку всіх ризиків, притаманних їх діяльності (ризик-профілю страхової компаній) та своїм 
клієнтам (ризик-профілю клієнта). Перспективою подальших досліджень має стати формування якісно-
скорингового аналітичного інструментарію для оцінки ризиків страхових компаній у фінансовому моніто-
рингу фактів відмивання капіталу та фінансування тероризму.

Ключові слова: ризик, система управління ризиками, фінансовий моніторинг, страхові компанії, критерії 
ризиків.
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RISK-BASED APPROACH IN THE INSURANCE COMPANIES  
OF UKRAINE FINANCIAL MONITORING SYSTEM

Abstract. The basis of the financial monitoring system is a risk-oriented approach, which includes identification, 
assessment and taking appropriate mitigation measures depending on the level of risks. The purpose of the article 
is the theoretical and methodological substantiation of the risk-oriented approach’s essence and components in the 
financial monitoring implementation by domestic insurance companies. The conducted research uses a systematic 
method, methods of abstraction and generalization, analysis and synthesis, observation, and formalization. 
Insurance companies are the reporting entities, therefore they are governed by defined legal principles and apply 
a risk-oriented approach (they identify and study clients, ensure detection of threshold operations and suspicious 
insurance services, reinsurance services). It is well-founded that the risk-oriented system of combating money 
laundering, financing of terrorism and mass destruction weapons proliferation by insurance companies includes 
the following stages: risk identification (identification of the origin source, content or type of risk); establishing 
the risk level; application of risk minimization measures; implementation of risk monitoring; updating the level of 
risks. Taking into account the digitization of the economy, the issue of taking into account indicators of suspicion 
in monitoring the use of payments from crypto-insurance for laundering illegal income and financing terrorism is 
being updated. The main risk criteria of insurance companies in the financial monitoring system are revealed: by 
type of client; geographic risk criteria; risk criteria by type of service; risk criteria by service delivery channel. 
Insurance companies must independently ensure the detection, identification, assessment of all risks inherent in 
their activities and their clients. The prospect of further research should be the formation of a quality-scoring 
apparatus for assessing the risks of insurance companies in the financial monitoring of money laundering and 
terrorist financing facts.

Keywords: risk, risk management system, financial monitoring, insurance companies, risk criteria.

Вступ. В Україні фінансовий моніторинг 
як форма державного регулювання об’єднала 
традиційні організаційно-правові методи 
протидії відмиванню коштів та пов’язаним 
предикатним злочинам з новими інститутами 
й інструментами превентивного характеру. 
Внесення законодавчих ініціатив, зміна підхо-
дів до боротьби, реалізація конкретних захо-
дів щодо співпраці з відповідними органами 
влади та бізнесом, запровадження сучасних 
інформаційних ресурсів є тими заходами, які 
формують систему фінансового моніторингу 
вітчизняних фінансових посередників, у тому 
числі й страхових компаній в Україні. Фінан-
совий моніторинг страхових компаній здій-
снюється з метою розроблення і застосування 
механізмів унеможливлення, блокування 
схем відмивання коштів, фінансування теро-
ризму та фінансування зброї масового зни-
щення. В основі системи фінансового моні-
торингу лежить ризик-орієнтований підхід, 

який включає виявлення, оцінку та вжиття 
відповідних заходів мінімізації залежно від 
рівня ризиків. Відтак актуалізуються питання 
розкриття основних засад ризик-орієнтова-
ного підходу у системі фінансового моніто-
рингу. Метою статті є теоретико-методоло-
гічне обґрунтування сутності та складових 
ризик-орієнтованого підходу при здійсненні 
фінансового моніторингу вітчизняними стра-
ховими компаніями.

Питання дослідження системи фінан-
сового моніторингу страхових компаній, 
зокрема використання ризик-орієнтованого 
підходу у вітчизняній науці та практиці не 
є предметом активних наукових дискусій. 
У більшій мірі вітчизняними науковцями 
розкриваються питання фінансового моніто-
рингу загалом, і ризик-орієнтованого підходу 
зокрема. У вітчизняній науці питання ризик-
орієнтованого підходу у системі фінансо-
вого моніторингу висвітлювались у наукових  
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працях [5; 6 ; 12]. У монографії [3] аналізу-
ються міжнародні аспекти та окремі ризик-
орієнтовані підходи для учасників ринку 
фінансових послуг. Питання сутності, функ-
цій фінансового моніторингу для безпеки 
країни, а також нові процедури та норми 
щодо управління ризиками фінансових уста-
нов розкриваються у низці статей [2; 7].  
Сова О. [19] здійснює аналіз системи бан-
ківського нагляду та місце у ньому фінансо-
вого моніторингу; Воронкова О. характеризує 
ознаки фінансового моніторингу щодо ринку 
цінних паперів [4].

Матеріали та методи. Процес пізнання 
окресленої проблеми є складним і вимагає 
концептуального підходу на основі сукупності 
методів, які допомагають визначити логіку 
наукового мислення. Складність та багато-
гранність системи фінансового моніторингу 
унеможливлюють глибокий аналіз з викорис-
танням лише одного методу. Комплексне ж 
використання сукупності методів наукового 
пізнання дає змогу отримати досить повне 
знання.

Методи, що застосовуються в процесі 
наукового пізнання, між собою можуть 
бути пов’язані логічно, функціонально або 
структурно, утворюючи сукупність методів 
дослідження ризик-орієнтованого підходу 
у системі фінансового моніторингу страхо-
вих компаній. На нашу думку, в обраному 
дослідженні варто послуговуватися принци-
пами руху і розвитку, взаємозв’язку та вза-
ємозумовленості, причинності. Загальнона-
уковими методами дослідження, які можна 
використати, реалізуючи ідеї ризик-орієн-
тованого підходу є: системний, абстрагу-
вання та узагальнення, аналізу та синтезу, 
спостереження, формалізації. Специфічним 
методом наукового пізнання, використаними 
у статті, є: економіко-статистичний метод, 
який включає економічні групування з вико-
ристанням узагальнених показників. Обра-
ний науковий інструментарій дослідження 
дав змогу визначити хід дослідження через: 
визначення особливостей страхових ком-
паній як суб’єктів первинного фінансового 
моніторингу; аналіз фінансових операцій, 

що підлягають фінансового моніторингу; 
обґрунтування критеріїв підозрілості стра-
хових послуг; розкриття ризик-орієнтова-
ної системи протидії відмиванню коштів  
страховиками.

Результати. Основні організаційно-пра-
вові засади здійснення фінансового моніто-
рингу фінансовими установами та іншими 
суб’єктами бізнесу, у тому числі, страховими 
компаніями викладено у Законі України “Про 
запобігання та протидію легалізації (відми-
ванню) доходів, одержаних злочинним шля-
хом, або фінансуванню тероризму та фінан-
суванню розповсюдження зброї масового 
знищення” № 361-ІX від 06.12.2019 та низці 
нормативно-правових документів, зокрема, 
у Постанові Правління Національного банку 
України «Про затвердження положення про 
здійснення установами фінансового моніто-
рингу» №107 від 28.07.2020 р. [8; 15].

Вітчизняні страхові компанії є суб’єктами 
первинного фінансового моніторингу 
(СПФМ), державне регулювання і нагляд 
за якими у сфері запобігання та протидії 
легалізації (відмиванню) доходів, одержа-
них злочинним шляхом, фінансування теро-
ризму та фінансування зброї масового зни-
щення здійснює Національний банк України.  
Спеціально уповноваженим органом у сфері 
протидії відмиванню злочинних доходів є 
Державна служба фінансового моніторингу 
(Держфінмоніторинг), що здійснює збирання, 
опрацювання та аналіз інформації про опера-
ції, що підлягають фінансовому моніторингу; 
реалізує державну політику щодо запобігання 
і протидії легалізації злочинних доходів; 
забезпечує функціонування єдиної державної 
інформаційної системи тощо.

Найактивнішими у системі звітування 
щодо операцій, які підлягають фінансовому 
моніторингу, є банківські установи (про це 
свідчать дані таблиці 1), які надсилають пере-
важну більшість повідомлень про фінансові 
операції, що підлягають фінансовому моніто-
рингу. Так, у 2022 році саме від банків Держ-
фінмоніторингом отримано і взято на облік 
99,6% від загальної кількості повідомлень 
про фінансові операції. 
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Щодо небанківських фінансово-кредит-
них установ – кількість повідомлень суттєво 
менша, у 2022 році вона становила 5348 пові-
домлень. Серед небанківських установ, почи-
наючи з 2018 року, зростає кількість повідо-
млень від професійних учасників фондового 
ринку (ринку цінних паперів), зокрема, у 
2022 році на них припало 53,74% повідомлень 
від небанківських фінансово-кредитних уста-
нов. Водночас відбувається зменшення пито-
мої ваги повідомлень про ризикові з позицій 
фінансового моніторингу страхові послуги, 
надані страховими компаніями – у 2022 році 
частка поданих повідомлень становила всього 
6,34% (339 повідомлень). Для порівняння, у 
2009 році від страхових компаній отримано 
21 237 повідомлень (74,93%) [11], що було 
більше, ніж трьома роками раніше у 2006 р. – 
17 167 (69,5%) повідомлень [10].

Така спадна тенденція у фінансовому 
моніторингу страхового сектору, пов’язана, 
по-перше, із суттєвим зменшенням кількості 
страхових компаній (згідно даних у таблиці 1), 
які часто використовували тіньові схеми у 
своїй діяльності. По-друге, зменшення кіль-
кості повідомлень від страхових компаній від-
булося у зв’язку з виконанням вимог оновле-
ного законодавства, яким змінено підходи до 
виявлення фінансових операцій за ознаками 
фінансового моніторингу. З 2021 року продо-
вжується зростання питомої ваги підозрілих 
фінансових операцій та одночасне зменшення 
питомої ваги порогових фінансових операцій 

у загальній кількості поданих страховиками 
повідомлень, яке розпочалось після набрання 
чинності у 2020 році нової редакції Закону від 
06.12.2019 № 361-IX.

Страхові компанії мають на загальних заса-
дах застосовувати ризик-орієнтований підхід, 
який має [8]:

– бути пропорційний характеру та масш-
табу діяльності страхової компанії;

– визначатись внутрішніми документами з 
питань фінансового моніторингу, з урахуван-
ням рекомендацій відповідних суб’єктів дер-
жавного фінансового моніторингу;

– передбачати оцінку/переоцінку ризиків, 
документувати їх результати, а також підтри-
мувати в актуальному стані інформацію щодо 
оцінки ризиків.

Для цього у системі ризик-менеджменту 
страхові компанії зобов’язані [8]:

– здійснювати ідентифікацію та вивчення 
клієнтів, що необхідно у випадку: встанов-
лення ділових відносин з клієнтами; виник-
нення підозри в тому, що фінансова операція 
може бути пов’язана з легалізацією доходів, 
одержаних злочинним шляхом; проведення 
фінансової операції, що підлягає фінансовому 
моніторингу;

– надавати на запит Державної служби фінан-
сового моніторингу необхідну інформацію;

– забезпечувати виявлення порогових та 
підозрілих фінансових операцій. Страхові 
компанії зобов’язані визначати фінансові 
операції, що підлягають фінансовому моні-

Таблиця 1
Кількість повідомлень про фінансові операції, що підлягають фінансовому моніторингу, 

та кількість страхових компаній

Повідомлення від банків 2017 2018 2019 2020 2021 2022
7940799 9871608 11327040 4675432 1638483 1174044

Повідомлення від небанківських установ, з них:
- учасники ринків капіталу;
- страхові компанії;
- фінансові компанії (інші суб’єкти, що надають 
фінансові послуги);
- інші СПФМ;
- суб’єкти лотереї

72701
29181
36451

4747
1719

-

98184
45805
40021

6810
4948

-

110334
51318
44577

12783
1008
648

50105
26730
15882

6489
493
511

21217
18202
1385

843
352
612

5348
2874
339

1492
377
266

Кількість страхових компаній 294 281 233 210 155 128
Повідомлення від страхових компаній / 
Кількість страхових компаній 124,0 142,4 191,3 75,6 8,9 2,6

Джерело: [17; 18]
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торингу у випадку: одержання (сплати, пере-
казу) страхового (перестрахового) платежу 
(страхового внеску, страхової премії); прове-
дення страхової виплати або страхового від-
шкодування.

До порогових належать фінансові опера-
ції, які відповідають певним критеріям. Будь-
яка страхова компанія зобов'язана виявляти 
порогові операції та передавати інформацію 
до Держфінмоніторингу. Фінансова операція 
вважається пороговою, якщо одночасно вико-
нуються дві умови.

1. Сума фінансової операції (страхової 
послуги) дорівнює чи перевищує 400 тисяч 
гривень.

2. Фінансова операція має мати одну або 
більше із таких ознак.

– наявність зв’язку з державою-агресо-
ром чи державами (юрисдикціями), що не  
виконують визначених вимог міжнародних 
інституцій;

– фінансові операції (страхові послуги) 
політично значущої особи, членів його сім'ї 
та/або осіб, пов'язаних з політично значущою 
особою;

– платіжні операції з переказу коштів  
за кордон (у тому числі до держав, віднесених 
Кабінетом Міністрів України до офшорних 
зон);

– фінансові операції з готівкою (внесення, 
переказ, отримання коштів);

– фінансові операції електронного рези-
дента (е-резидента).

Особливістю підозрілих фінансових опе-
рацій є те, що вони не залежать від суми, на 
яку здійснюються. Головна їх характерис-
тика – наявність у страхової компанії підозри 
або достатніх підстав для підозри, що страхові 
послуги є результатом злочинної діяльності 
або пов'язані чи стосуються фінансування 
тероризму або фінансування розповсюдження 
зброї масового знищення. Національним бан-
ком України запропоновано приклади інди-
каторів підозрілості для страхових послуг 
(перестрахування) [16]:

1) звернення клієнта щодо укладення 
договорів страхування/перестрахування на 
очевидно невигідних умовах для сторін таких 

договорів, а також внесення суттєвих змін до 
основних умов договору страхування/пере-
страхування, зокрема протягом короткого 
періоду часу;

2) звернення клієнта щодо збільшення 
без очевидної необхідності страхової суми,  
установленої під час укладання договору 
страхування;

3) звернення клієнта щодо укладання 
договорів страхування/перестрахування із 
страховими сумами, розмір яких не відпові-
дає потенційному ризику;

4) сплата страхових внесків у розмірах, що 
значно перевищують розміри страхових вне-
сків, визначених договором страхування;

5) звернення клієнта щодо страхування 
майна, загальна вартість якого не відповідає 
фінансовому стану клієнта;

6) настання страхового випадку в короткий 
строк після укладення договору страхування;

7) використання значних сум готівки під 
час сплати страхового внеску;

8) надання клієнтом документів, що є 
підставою для оплати страхових виплат, які 
мають ознаки підробки;

9) сплата страхових внесків через третіх 
осіб та/або третіми особами;

10) укладання договорів страхування за 
нехарактерними або неможливими ризиками 
для об'єкта страхування;

11) клієнт часто та/або неочікувано іні-
ціює дострокове розірвання договору стра-
хування життя та перерахування викупної 
суми на власні рахунки в різних банках або на 
користь третьої особи;

12) страхові виплати здійснюються на 
користь осіб, які не є страхувальниками або 
вигодоодержувачами (вигодонабувачами) за 
відповідним договором страхування;

13) клієнт сплачує страхові внески на суми 
нижче встановленої для порогових фінансо-
вих операцій, що підлягають фінансовому 
моніторингу, з метою уникнення звітування 
щодо таких фінансових операцій, а також з 
метою ухилення від застосування щодо нього 
вимог здійснення належної перевірки клієнта;

14) вік клієнта є незвичним для типу від-
повідного страхового продукту (наприклад, 
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клієнт занадто молодий або, навпаки, похи-
лого віку);

15) клієнт часто змінює страховика;
16) клієнт часто змінює рахунки, які вико-

ристовуються для сплати страхових внесків 
або страхових виплат.

Таким чином, страхові компанії (перестра-
хові компанії) у своїй діяльності мають роз-
робляти та використовувати відповідні кри-
терії для оцінювання страхових послуг та їх 
клієнтів щодо ознак підозрілості і як резуль-
тат – надсилання відповідного повідомлення 
у Державну службу фінансового моніторингу.

Стосовно доповнення прикладів критеріїв 
ризиків, запропонованих Національним бан-
ком України, вважаємо, що в умовах цифро-
візації економіки необхідним є моніторинг в 
частині можливості використання виплат із 
криптострахування для відмивання нелегаль-
них доходів та фінансування тероризму [13]. 
Тому мають бути обґрунтовані відповідні 
індикатори підозрілості, зокрема:

– здійснення страхування в іншій крипто-
валюті, ніж та, у якій оцінений об’єкт страху-
вання;

– настання фіктивного страхового випадку 
у формі вигаданої втрати паролю до крипто-
гаманця або заявленої втрати коштів з такого 
гаманця у результаті начебто хакерської атаки.

Організовуючи систему фінансового моні-
торингу, страхові компанії мають реалізувати 
такі функції:

– формувати систему управління ризиками 
відповідно до рекомендацій Національного 
банку України та здійснювати оцінку (пере-
оцінку) ризиків, у тому числі тих, що харак-
терні для діяльності страхової компанії;

– розробляти критерії ризиків з ураху-
ванням: 1) типологічних досліджень у сфері 
запобігання та протидії, підготовлених  
Державною службою фінансового моні-
торингу та оприлюднених на веб-сайті,  
2) результатів Національної оцінки ризиків, 
3) рекомендацій Національного банку Укра-
їни (додаток 18 до Положення про здійснення 
установами фінансового моніторингу [15]);

– підтримувати актуальність інформа-
ції щодо оцінки ризиків страхової компанії, 

та ризику своїх клієнтів так, щоб розуміти 
ризики, що можуть виникати у страховій 
діяльності щодо таких клієнтів (ризик-про-
філі страхової компанії та її клієнтів);

– забезпечувати виявлення, зокрема з 
використанням системи автоматизації, стра-
хових послуг, що підлягають фінансовому 
моніторингу, до початку, у процесі, у день 
виникнення підозри, після надання страхо-
вої послуги або під час спроби її надання чи 
після відмови клієнта від її проведення;

– у разі необхідності забезпечувати вклю-
чення до переліку страховиків, які мають 
право здійснювати операції з перестраху-
вання з перестраховиками-нерезидентами, 
і на дату звернення до яких не застосовува-
лись заходи впливу (крім письмового засте-
реження) за порушення вимог законодавства 
у сфері запобігання та протидії легалізації 
(відмиванню) доходів, одержаних злочинним 
шляхом, фінансуванню тероризму та фінан-
суванню розповсюдження зброї масового  
знищення [14].

Закладене у вітчизняному законодавстві 
бачення проблематики протидії відмиванню 
доходів, отриманих злочинним шляхом, на 
основі ризик-орієнтованого підходу визна-
чає низку складових у системі управління 
ризиками: визначення (виявлення), оцінка 
(переоцінка) та розуміння ризиків легалі-
зації (відмивання) доходів, одержаних зло-
чинним шляхом, фінансування тероризму 
та/або фінансування розповсюдження зброї 
масового знищення, а також вжиття відповід-
них заходів щодо мінімізації таких ризиків 
залежно від їх рівня.

Водночас і в Законі України «Про 
страхування» (вступ у дію визначено з 
01.01.2024 року) окреслено підходи, які 
мають враховувати страхові компанії, форму-
ючи систему управління ризиками. Ця сис-
тема має забезпечувати виявлення, вимірю-
вання, моніторинг, контроль, звітування щодо 
та мінімізацію (зниження до контрольованого 
рівня) всіх суттєвих ризиків діяльності стра-
ховика з урахуванням його розміру, склад-
ності, обсягів, видів, характеру здійснюваних 
страхових послуг, організаційної структури 
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та профілю ризику страхової компанії. Окрім 
того, визначено й напрями використання сис-
теми управління ризиками [9]:

1) андеррайтинг та формування технічних 
резервів;

2) управління активами та зобов’язаннями;
3) інвестування;
4) управління ризиком ліквідності;
5) управління ризиком концентрацій;
6) управління операційним ризиком;
7) перестрахування та інші інструменти 

зниження ризику. 
Отже, вітчизняні страхові компанії осо-

бливу увагу мають зосереджувати на ризико-
вій складовій і, як результат, формувати адек-
ватну систему управління ризиками, що має 
враховувати специфіку діяльності страховика 
як суб’єкта ринку фінансових послуг та уста-
новлені законодавчі вимоги до такої системи.

До того ж в основу реалізації ризик-орі-
єнтованого підходу для страхових компаній 
закладено такі принципи [1]:

– пропорційності – регуляторні вимоги та 
інтенсивність нагляду визначаються на підставі 
розміру, значущості, складності бізнес-моделі 
та профілю ризиків страхових компаній;

– перспективного погляду – аналіз діяль-
ності здійснюється з огляду на розуміння біз-
нес-плану, перспективи діяльності та потен-
ційні ризики компанії; 

– раннього виявлення та вчасного реа-
гування – оцінка потенційних ризиків та їх 
виявлення на ранній стадії для своєчасної 
подальшої комунікації чи вжиття відповідних 
заходів;

– професійного судження – оцінка ґрун-
тується на вмотивованих та обґрунтованих 
висновках, заснованих на знаннях і досвіді, а 
також на комплексному та всебічному аналізі 
інформації;

– правової визначеності – полягає у вста-
новленні чітких та зрозумілих для дотри-
мання вимог через систему законодавчих та 
нормативно-правових актів, включно з графі-
ками приведення діяльності фінансових уста-
нов у відповідність до нових вимог.

На нашу думку, потребує уваги деталь-
ніший розгляд запровадження відповідно 

до законодавства України ризик-орієнтова-
ного підходу до страхових компаній саме 
як суб’єктів первинного фінансового моні-
торингу та формування ризик-орієнтованої 
системи протидії відмиванню коштів, фінан-
суванню тероризму та розповсюдження зброї 
масового знищення. У такій системі мають 
враховуватись результати Національної та 
секторальних оцінок ризиків.

У контексті Національної та сектораль-
них оцінок, ризики – це небезпека (загроза, 
уразливі місця) для страхових компаній 
бути використаними з метою легалізації 
(відмивання) доходів, одержаних злочин-
ним шляхом, фінансування тероризму та/
або фінансування розповсюдження зброї 
масового знищення під час надання ними 
послуг відповідно до характеру їх діяльності.  
При цьому, вважаємо, необхідно враховувати, 
що такі ризики:

1) можуть мати або не мати вплив (якщо 
суб’єкт первинного фінансового моніторингу 
ефективно використає механізми протидії);

2) означають можливість небезпеки,  
що може відбутися в певний час за певних 
обставин.

У страхових компаніях процес функціону-
вання ризик-орієнтованої системи протидії 
відмиванню коштів, фінансуванню тероризму 
та розповсюдженню зброї масового знищення 
включає такі етапи:

– виявлення ризиків (визначення джерела 
походження, змісту чи виду ризику);

– встановлення рівня ризику;
– застосування заходів із мінімізації ризиків;
– здійснення моніторингу ризиків;
– оновлення рівня ризиків.
Вважаємо, що визначений законодавством 

підхід до системи управління ризиками від-
миванню коштів, фінансуванню тероризму та 
розповсюдженню зброї масового знищення є 
таким, що відповідає вимогам часу. Водно-
час варто наголосити, що оцінювання ризиків 
має забезпечити на рівні страхової компанії 
розуміння способів можливих фінансових 
зловживань з боку клієнтів та характеру від-
повідних вразливостей самої компанії.  
Це не обов'язково має бути складним проце-
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сом, але за змістом має відповідати характеру 
та обсягу діяльності страховика.

Необхідно проводити класифікацію ризи-
ків, які страховик як суб’єкт первинного 
фінансового моніторингу:

– готовий прийняти;
– може прийняти лише після ухвалення 

заходів з управління такими ризиками;
– не приймає.
Результати оцінювання ризиків є осно-

вою розробки політики та процедур щодо 
зниження ризиків, які повинні враховувати 
готовність страховика прийняти певні ризики 
і встановлювати допустимий рівень ризиків. 
З аналітичних позицій рівень ризику – це 
певний ступінь шкали вимірювання ризику 
легалізації (відмивання) доходів, одержаних 
злочинним шляхом, фінансування тероризму 
та фінансування розповсюдження зброї масо-
вого знищення, що встановлюється суб’єктом 
щодо клієнта. В Україні поширена практика 
застосування таких характеристик відповід-
них рівнів ризику в сфері фінансового моні-
торингу:

– низький рівень ризику (вплив такого 
ризику низький, ймовірність його настання 
мала, тому зі сторони страхових компаній 
як суб’єктів первинного фінансового моні-
торингу не застосовуються посилені заходи 
належної перевірки клієнтів, не здійснюються 
дії щодо негайного реагування, спрямовані на 
мінімізацію ризиків);

– середній рівень ризику (ймовірність 
настання та вплив такого ризику зростає, 
вимагає застосування заходів для реагування 
та моніторингу, зокрема активізації вивчення 
даних щодо клієнтів);

– високий рівень ризику (ймовірність 
настання його висока, тому, як результат, стра-
хові компанії застосовують більше ресурсів 
для реагування, посилені заходи для мінімі-
зації та моніторингу, у тому числі збільшують 
частоту моніторингу, частіше вживають заходи 
щодо формування актуальних даних про клі-
єнта чи отримання додаткової інформації).

Водночас у відповідному Положенні НБУ 
[16] стосовно встановлення критеріїв, за 
якими оцінюється ступінь ризику при здій-

сненні діяльності учасниками ринку небан-
ківських фінансових послуг, виділено чотири 
ступені ризику:

– “1” ‒ низький; 
– “2” ‒ середній; 
– “3” – високий; 
– “4” ‒ критичний.
З одного боку, страхові компанії мають 

проводити як превентивні заходи, спрямовані 
на уникнення ризиків у системі фінансового 
моніторингу, а, з іншого, формувати систему 
конкретних дій щодо мінімізації ризиків. 
Заходами із мінімізації відповідних ризиків є:

– впровадження диверсифікованого під-
ходу з отримання дозволу на надання страхо-
вих послуг клієнтам;

– забезпечення моніторингу наданих стра-
хових послуг клієнту, що дає змогу своєчасно 
виявляти відповідність критеріям ризику;

– здійснення заходів належної перевірки 
клієнта, зокрема, посилених заходів належної 
перевірки та застосування принципу «знай 
свого клієнта» включно з отриманням додат-
кової необхідної інформації для розуміння 
змісту діяльності клієнта та суті страхових 
послуг;

– посилення заходів з проведення моніто-
рингу ділових відносин з клієнтом високого 
рівня ризику;

– регулярне та об’єктивне інформування 
керівництва страхових компаній про вияв-
лені ризики легалізації (відмивання) доходів, 
одержаних злочинним шляхом, фінансування 
тероризму та фінансування розповсюдження 
зброї масового знищення.

Здійснення моніторингу ризиків перед-
бачає оцінювання ефективності ухвалених 
рішень та реалізованих заходів щодо управ-
ління ризиками. Система моніторингу ризи-
ків допомагає коригувати поточну діяльність 
страхових компаній згідно із сигналами попе-
редження. Результативність управління ризи-
ками загалом істотно залежить від ефектив-
ності системи моніторингу, яка реалізується 
завдяки інформації, аналітичній діяльності 
та результатам належної перевірки клієн-
тів. Така інформація допомагає аналізувати 
поточну діяльність як з погляду ризикова-
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ності, так і щодо прийняття загальних управ-
лінських рішень на рівні кожної окремої стра-
хової компанії. За результатами здійснення 
моніторингу можливе оновлення оцінки 
рівня ризику для клієнта страхової компанії, і 
страховою компанією розробляються нові дії, 
спрямовані на протидію легалізації доходів, 
отриманих злочинним шляхом.

Виділяють критерії ризику, пов’язані з 
клієнтами страхової компанії, географічним 
розташуванням держави реєстрації клієнта, 
видом послуг, що клієнт отримує від страхо-
вої компанії, способом надання чи каналом 
отримання послуг.

І. За типом клієнта – це критерії ризику, що 
характерні правовій формі, структурі влас-
ності клієнта, діловій, професійній чи осо-
бистій діяльності клієнта та його кінцевим 
бенефіціарним власникам.

ІІ. Географічні критерії ризику – це крите-
рії ризику, притаманні співпраці між страхо-
вою компанією та клієнтом, який пов'язаний 
із державою, у якій економічні, соціальні, 
правові чи політичні умови можуть спричи-
нити високий рівень ризику. 

ІІІ. Критерії ризику за типом послуги при-
таманні відповідній послузі страхової ком-
панії. Під час розроблення власних критеріїв 
ризику необхідно урахувати рівень прозорості 
та складності страхової послуги; потенційну 
суму коштів (страхової премії, страхового від-
шкодування), що може бути використана клі-
єнтом за допомогою послуги.

IV. Критерії ризику за каналом постачання 
послуги (продукту) – це критерії, притаманні 
каналу постачання страхової послуги.

У своїй моніторинговій діяльності та при 
розробленні внутрішніх документів страхові 
компанії мають керуватись також результа-
тами Національної оцінки ризиків, серед яких 
вагомий вплив мають: високий рівень коруп-
ції, високий рівень офшоризації та тінізації 
національної економіки, прояви тероризму й 
сепаратизму, неефективне розслідування зло-
чинів, зокрема, неналежне виявлення та санк-
ціонування підозрілих фінансових операцій 
публічних діячів. Використання такого сис-
темного підходу до оцінки ризиків дає змогу 

страховій компанії визначитись із власними 
критеріями та створити ефективну систему 
управління ризиками.

В Україні страхові компанії мають само-
стійно забезпечити виявлення, ідентифікацію, 
оцінку всіх ризиків, притаманних їх діяль-
ності (ризик-профілю СПФМ) та своїм клієн-
там (ризик-профілю клієнта). Ризик-профіль 
страхової компанії визначається такими голо-
вними чинниками:

– характером та масштабами діяльності 
страхової компанії;

– видом клієнтів та їх ризик-профілем;
– страховими послугами та каналами їх 

продажу;
– географічним розташуванням страхової 

компанії, географічним розташуванням дер-
жави реєстрації клієнтів.

Аналіз ризик профілю страхової компанії 
передбачає:

– виявлення та оцінку ризиків легалізації 
(відмивання) доходів, одержаних злочинним 
шляхом, фінансування тероризму та фінан-
сування розповсюдження зброї масового зни-
щення, притаманних діяльності конкретної 
страхової компанії;

– визначення наявних заходів з управ-
ління ризиками для їх зниження (мінімізації).  
При цьому страхова компанія зобов’язана 
також враховувати наявність і характер захо-
дів впливу, які були застосовані до неї.

– обґрунтування пріоритетності розробле-
них критеріїв ризику, ураховуючи можливі 
наслідки таких ризиків та встановлення їм 
відповідну питому вагу для здійснення оцінки 
ризику надалі.

– розробку заходів для підтримання в акту-
альному стані власного ризик-профілю.

Оцінка ризик-профілю клієнта також має 
свої особливості. Вони полягають у:

– виявленні та оцінці ризику ділових від-
носин з клієнтом;

– аналізі наявних заходів з управління 
ризиками для їх зниження (мінімізації) до 
прийнятного рівня таких ризиків для страхо-
вої компанії;

– здійсненні оцінки ризику клієнта до 
встановлення ділових відносин;
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– застосуванні відповідних заходів для 
підтримання в актуальному стані (включно зі 
здійсненням переоцінки рівня ризику) ризик-
профілю клієнта під час здійснення заходів 
щодо актуалізації даних про клієнта або у разі 
виявлення нових притаманних діловим відно-
синам з клієнтом критеріїв ризику.

Формування ризик-профілю клієнта та 
страхової компанії забезпечує структуриза-
цію доступної інформації про загрози, враз-
ливості та можливі наслідки прояву ризиків. 
При цьому головна увага в оцінюванні ризику 
відмивання коштів полягає у виявленні та 
дослідженні вразливих зон у діяльності стра-
хових компаній, які можуть бути використані 
злочинцями.

Висновки. Отже, сучасні підходи до функ-
ціонування системи фінансового моніторингу 
передбачають застосування ризик-орієнтова-

них механізмів виявлення підозрілих операцій 
у діяльності страхових компаній. Така проти-
дія не може бути самостійною ініціативою, а 
має здійснюватись спільними зусиллями усіх 
страхових компаній, інших суб’єктів первин-
ного фінансового моніторингу та відповідних 
органів влади. Необхідною є співпраця між 
суб’єктами системи фінансового моніторингу, 
яка базується на інформаційному обміні між 
цими структурами з приводу порушень та 
обґрунтуванні системи суттєвих критеріїв 
ризиків відмивання коштів і фінансування 
тероризму. Перспективою подальших дослі-
джень має стати обґрунтування теоретико-
концептуальних основ формування якісно-
скорингового аналітичного інструментарію 
для оцінки ризиків страхових компаній з боку 
клієнтів, схильних до відмивання коштів та 
фінансування тероризму.
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