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3.1. ТРАНСФОРМАЦІЯ ФІНАНСОВИХ ПОТОКІВ 
БІЗНЕС-СТРУКТУР В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ 

ТА АРХІТЕКТОНІКИ БІЗНЕС-СИСТЕМ

Вступ. Сучасні  умови  функціонування  бізнесу  характери-
зуються  глибокими  структурними  зрушеннями,  спричиненими 
стрімким  розвитком  цифрових  технологій.  Цифровізація  стає 
не  лише  інструментом  оптимізації  бізнес-процесів,  а  й  фунда-
ментальним  чинником  трансформації  фінансових  потоків  у  біз-
нес-структурах. У цих умовах змінюються механізми формування, 
обробки, контролю та аналізу фінансової  інформації, що вимагає 
перегляду традиційних підходів до управління фінансами.

Одночасно  з  цифровими  трансформаціями  зростає  роль  архі-
тектоніки  бізнес-систем  як  концептуального  проєктування 
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та  інтеграції  структурних,  інформаційних  і  фінансових  елемен-
тів бізнес-структур в єдину гармонійну систему. Вона передбачає 
гнучке  поєднання  технічної  інфраструктури,  логіки  бізнес-про-
цесів та стратегічних цілей, забезпечуючи стійкість і конкуренто-
спроможність компаній у динамічному цифровому середовищі.

У цьому контексті виникає потреба у дослідженні нових підхо-
дів до управління фінансовими потоками, які б відповідали викли-
кам  цифрової  економіки  та  архітектурної  складності  сучасних 
бізнес-систем.

Виклад основних результатів дослідження. Фінансові потоки 
є  основою  будь-якої  економічної  системи,  визначаючи  напря-
мок  і  обсяг  ресурсів,  що  рухаються  між  різними  економічними 
агентами.

У науковій літературі більш узагальненим є визначення фінан-
сових  потоків  як  руху  грошових  коштів  у  процесі  фінансово- 
господарської діяльності суб’єкта [1, с. 34; 2, с. 42].

Питання  визначення  цієї  категорії  залишається  дискусійним, 
оскільки  науковці  дотримуються  різних  підходів  до  її  розуміння. 
Наприклад  є  такі  думки  щодо  розуміння  категорії  «фінансовий 
потік»:  «…фінансовий  потік  як  сукупність  потоків  доходів  або 
витрат  всіх  суб’єктів…»  [3];  «…фінансовий  потік  як  цілеспря-
мований  рух,  зміну  (обсягів,  форм  і  видів)  фінансових  ресурсів 
певного суб’єкта  господарювання, що відбувається спільно  з від-
повідними  йому  грошовими  потоками  (еквівалентні  фінансові 
потоки)  або  без  них  (без  еквівалентні  фінансові  потоки)…»  [4]; 
«фінансовий  потік  –  це  спрямований  рух  фінансових  ресурсів 
у  визначеній  логістичній  системі  у  певному  часовому  періоді, 
що  пов’язаний  з  необхідністю  виникнення  у  процесі  господарю-
вання матеріального потоку» [5, с. 26].

Отже,  у  науковій  літературі  відсутнє  єдине  трактування 
поняття «фінансовий потік», що зумовлено різним акцентуванням 
на його сутнісних характеристиках: як сукупності доходів і витрат, 
як  цілеспрямованого  руху фінансових  ресурсів  у  межах  суб’єкта 
господарювання,  або  як  складової  логістичної  системи,  взаємо-
пов’язаної з матеріальними потоками.
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Враховуючи наявні підходи та  з метою забезпечення комплек-
сного розуміння, під фінансовим потоком бізнес-структур  автори 
пропонують  розуміти  фінансові  потоки  бізнес-структур  як  впо-
рядкований  рух  грошових  коштів  та  їх  еквівалентів, що  виникає 
у процесі здійснення підприємницької діяльності, охоплюючи над-
ходження та вибуття фінансових ресурсів, які забезпечують функ-
ціонування, розвиток і стабільність компанії.

Фінансові  потоки  можна  класифікувати  за  такими  ознаками 
(табл. 1).

Таблиця 1
Класифікація фінансових потоків бізнес-структур

Критерій Види фінансових 
потоків Опис / приклади для бізнесу

За напрямком 
руху

Вхідні 
Вихідні

Надходження від продаж, інвес-
тицій / Оплата постачальникам, 
податки

За видом 
діяльності

Операційні 
Інвестиційні 
Фінансові

Основна діяльність / Купівля акти-
вів / Позики, виплата дивідендів

За рівнем 
управління

Централізовані 
Децентралізовані

Управління через головний офіс / 
Регіональні підрозділи, філії

За ступенем 
ризику

Надійні 
Умовні 
Спекулятивні

Контракти з постійними клієн-
тами / Угода з ризиком невиконання

За формою 
здійснення

Готівкові 
Безготівкові

Каса підприємства / Банківські 
перекази

За часовим 
періодом

Поточні 
Перспективні

Звичайні оборотні кошти / Довго-
строкове планування

За джерелами 
формування

Власні 
Залучені

Прибуток, амортизація / Кредити, 
інвестиції від третіх осіб

За рівнем 
відкритості

Внутрішні 
Зовнішні

Рух коштів між підрозділами / 
Фінансові зв’язки з контрагентами

Джерело: систематизовано авторами на основі [1–5]
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Оскільки  в  авторському  визначенні  мова  йде  про  впорядкова-
ний рух грошових коштів та їх еквівалентів, що виникає у процесі 
здійснення підприємницької діяльності, яка не закінчується після 
одного циклу виробництва чи іншого процесу, то, в розрізі управ-
ління фінансовими потоками та з метою підвищення ефективності 
такого  управління,  логічним  буде  розглянути  кругообіг  фінансо-
вих ресурсів у бізнес-структурах.

Кругообіг фінансових потоків у бізнес-структурах є ключовим 
поняттям для розуміння того, як рухаються гроші, як формуються 
і використовуються ресурси, і як це впливає на їх стійкість.

Кругообіг фінансових потоків можна охарактеризувати як непе-
рервний,  багаторівневий  процес  руху  грошових  ресурсів,  який 
охоплює всі фази життєвого циклу бізнесу: від залучення грошо-
вих  коштів  та  їх  еквівалентів,  їх  використання  для  операційної, 
інвестиційної  та  фінансової  діяльності,  до  формування  доходів 
і подальшого розподілу прибутку або покриття збитків.

Цей кругообіг є основою економічного функціонування бізнес 
структур  та  відіграє  ключову  роль  у  забезпеченні  їх  платоспро-
можності,  фінансової  стійкості  й  інвестиційної  привабливості. 
Схематично  кругообіг  фінансових  потоків  бізнес  структур  пред-
ставлено на рис. 1 (див. с. 247).

Запропонована  концептуальна  модель  кругообігу  фінансо-
вих  потоків  відображає  системну  взаємодію  суб’єктів  економіч-
ної  діяльності  через  механізми  формування,  розподілу,  перероз-
поділу  та  використання  фінансових  ресурсів  у  часі  та  просторі. 
У  її  основі  лежить  ідея  безперервного  руху  фінансових  потоків, 
що  забезпечує  функціонування  економічної  системи  та  досяг-
нення  стратегічних  і  тактичних  цілей.  Представлена  модель 
умовно складається з таких ключових елементів:

1)  джерела  формування  фінансових  потоків  –  надходження 
з різних видів діяльності (операційної, інвестиційної, фінансової), 
зовнішні та внутрішні джерела капіталу;

2)  напрями розподілу фінансових ресурсів – спрямування коштів 
на  покриття  витрат  виробництва,  реалізації,  зобов’язань,  інвестиції, 
обслуговування боргу, дивідендні виплати, податки тощо;
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Формування  
джерел 

Розподіл ресурсів 
Виробництво 

продукції /  
надання послуг 

Реалізація /  
продаж 

Покриття витрат  
та зобов’язань  

Формування 
фінансового  
результату 

Реінвестування або 
вилучення коштів 

Операційна діяльність 

Інвестиційна діяльність 

Фінансова діяльність 

Рис. 1. Концептуальна модель кругообігу фінансових потоків 
бізнес-структур

Джерело: розроблено авторами

3)  формування  фінансового  результату  є  ключовим  етапом 
кругообігу, що виникає на перетині доходів  і витрат,  акумульова-
них  у  процесі  операційної  діяльності  та  інших  видів  діяльності. 
Він  не  лише  відображає  ефективність  використання  фінансових 
ресурсів, але й слугує основою для подальшого розподілу потоків. 
Таким чином, він є критичним  індикатором сталості фінансового 
кругообігу та відправною точкою для нового циклу руху ресурсів;

4)  реінвестування  або  вилучення  коштів  –  на  основі  отрима-
ного  фінансового  результату  суб’єкт  господарювання  здійснює 
вибір  між  реінвестуванням  прибутку  в  розвиток  бізнесу  (розши-
рення  виробництва,  інновації,  підвищення  капіталу  тощо)  або 
вилученням  коштів  на  користь  власників,  що  відображається 
у  формі  дивідендних  виплат,  зменшення  капіталу,  повернення 
інвестицій.  Такі  рішення  суттєво  впливають  на  характер  подаль-
шого кругообігу фінансових потоків і рівень фінансової стійкості.

Суб’єктами  фінансових  відносин  в  запропонованій  моделі 
є  підприємства,  домогосподарства,  держава,  фінансові 
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посередники (банки, страхові компанії, інвестори), які виступають 
водночас як джерела і споживачі фінансових ресурсів.

У  представленій  моделі  фінансові  потоки  не  мають  заверше-
ного  циклу,  а  постійно  оновлюються,  переходячи  з  одного функ-
ціонального  стану  в  інший,  що  відображає  динамічну  природу 
економіки. Кругообіг фінансових потоків тісно пов’язаний з мате-
ріальними,  інформаційними  та  людськими  потоками,  формуючи 
єдину систему забезпечення економічної стійкості.

Більш  детально  етапи  запропонованої  концептуальної  моделі 
кругообігу фінансових потоків охарактеризовані в табл. 2.

Таблиця 2
Ключові етапи кругообігу фінансових потоків бізнес-структур

Етап Зміст процесу Приклади
1 2 3

Залучення фінан-
сових ресурсів

Формування початкового 
або додаткового капіталу 
з різних джерел

Засновницький вне-
сок, кредит, лізинг, 
облігації, венчурний 
капітал

Розподіл залучених 
ресурсів

Направлення коштів 
на фінансування опе-
раційної, інвестиційної 
та фінансової діяльності

Закупівля сировини, 
зарплата, маркетинг, 
придбання активів

Створення про-
дукції / надання 
послуг

Реалізація підприємниць-
кої діяльності як основи 
створення доданої вартості

Виробництво това-
рів, виконання робіт, 
продаж послуг

Реалізація продук-
ції / послуг

Генерування грошового 
потоку через продаж

Отримання грошової 
виручки, дебіторська 
заборгованість

Погашення 
зобов’язань

Розрахунки із зовніш-
німи та внутрішніми 
стейкхолдерами

Податки, кредити, 
оренда, дивіденди, 
зарплата

Формування фінан-
сового результату

Оцінка ефективності 
кругообігу через прибуток 
або збиток

Фінансовий звіт: 
баланс, звіт про 
прибутки
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1 2 3
Реінвестування або 
вилучення коштів

Вкладення прибутку або 
його вилучення

Інвестиції в новий 
проєкт, виплата диві-
дендів, поповнення 
резервів

Повернення 
до форму-
вання джерел 
фінансування

Початок нового циклу 
кругообігу

Розширення бізнесу, 
нові кредити або емі-
сія акцій

Джерело: систематизовано авторами на основі [6, с. 217; 7]

Існують різні теоретичні підходи до вивчення фінансових пото-
ків,  які  змінюються в  залежності  від розвитку  економічної науки 
та еволюції фінансових систем (табл. 3).

Таблиця 3
Порівняння класичних та сучасних теорій фінансових потоків 

у контексті бізнес-структур
Критерій 

порівняння
Класичні теорії 

фінансових потоків
Сучасні теорії 

фінансових потоків
1 2 3

Період 
формування

XIX–XX ст. (до 1980-х) З 1990-х рр. до сьогодення

Основна 
парадигма

Фінанси як інструмент 
забезпечення діяльності

Фінансові потоки як стра-
тегічний актив і цифрова 
категорія

Фокус 
дослідження

Доходи, витрати, прибуток, 
баланс

Фінансові потоки, ризики, 
цифровізація, блокчейн, 
ESG-фактори

Ключові 
підходи

– Теорія грошових потоків.
– Класична інвестиційна 
теорія.
– Бюджетування

– Теорія фінансової 
архітектоніки.
– Теорія цифрових 
фінансів.
– Фінансова екосистема

Продовження таблиці 2
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1 2 3
Методи 
аналізу

Статистичний, бухгалтер-
ський, балансовий

Моделювання, когні-
тивний підхід, Big Data, 
фінтех

Інструменти 
управління

Кошториси, баланси, 
бюджети

ERP-системи, цифрові 
платформи, штучний 
інтелект

Роль 
технологій

Обмежена, другорядна Визначальна: цифрові 
платформи, блокчейн, API

Тип фінан-
сового 
середовища

Централізоване, ієрархічне Децентралізоване, 
мережеве

Фінансові 
джерела

Традиційні: банки, влас-
ний капітал, позики

Альтернативні: краудфан-
динг, токенізація, DeFi

Орієнтація Внутрішньо орієнтована 
(підприємство як замкнена 
система)

Системна, мережева 
(підприємство як частина 
цифрової екосистеми)

Джерело: систематизовано авторами на основі [1; 5; 6]

Класичні теорії фінансових потоків переважно зосереджуються 
на основних принципах обігу капіталу  і грошей в економіці, тоді 
як сучасні теорії враховують нові фінансові інструменти, інновації 
в галузі фінансових технологій, а також вплив глобалізації та еко-
номічної нестабільності на рух фінансових ресурсів. Обидва під-
ходи мають значення для розвитку теорії управління фінансовими 
потоками і можуть бути використані для розробки більш ефектив-
них стратегій фінансового управління.

У  сучасних  умовах  функціонування  бізнес-структур  фінансові 
потоки  відіграють  ключову  роль  як  основний  інструмент  забезпе-
чення стабільності, розвитку та стратегічної гнучкості. Класичні тео-
рії фінансових потоків зосереджуються переважно на обліково-аналі-
тичних  і  бюджетно-інвестиційних  аспектах,  дозволяючи  ефективно 
планувати, розподіляти та контролювати фінансові ресурси. В умовах 
цифрової трансформації економіки цього вже недостатньо – потрібна 

Продовження таблиці 3
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цілісна модель, яка дозволяє поєднати фінанси, структуру, стратегію, 
цифровізацію та інституційне середовище.

Виникає  потреба  у  використанні  більш  комплексних  методо-
логій,  однією  з  яких  є  архітектоніка  як  концептуально  сучасний 
та цілісний інструмент.

Поняття «архітектоніка» має грецьке походження й буквально 
означає «головне мистецтво будівництва».

У  своїй  первинній  семантиці  воно  охоплює  уявлення  про 
систему,  конструкцію,  композицію,  тобто  цілісну  побудову.  Істо-
рично термін виник у сфері будівництва – для позначення законо-
мірностей формування архітектурних об’єктів як єдиних структур, 
де  важливу роль відіграє  співвідношення  зовнішніх форм  і  внут-
рішніх конструктивних елементів [8, с. 65].

У  XVIII  столітті  значення  поняття  розширюється  у  філо-
софському  дискурсі.  Іммануїл  Кант  у  «Критиці  чистого 
розуму»  (1781)  вводить  архітектоніку  як  ключову  методологічну 
категорію – «мистецтво побудови систем». Він  наголошує:  сис-
тематична  єдність  перетворює  агрегат  знань  на  справжню  науку 
[9, с. 92]. Архітектоніка, таким чином, стає основою методології, 
що забезпечує внутрішню цілісність і закономірне співвідношення 
елементів у межах пізнавальної чи іншої концептуальної системи.

У табл. 4 (див. с. 252) наведені визначення поняття «архітекто-
ніка» в різних наукових джерелах.

Узагальнюючи  подані  в  табл.  4  визначення,  можна  виділити 
як спільні, так і відмінні риси у трактуванні поняття «архітектоніка».

Спільним для  всіх  авторів  є  розуміння  архітектоніки  як прин-
ципу  цілісної  побудови,  що  передбачає  впорядковане  поєднання 
частин в єдину систему. Незалежно від сфери застосування (наука, 
будівництво, філософія),  архітектоніка асоціюється  із  структурні-
стю, гармонією, системністю та логічною впорядкованістю.

Відмінні  риси  полягають  у  сфері  застосування  та  зміщенні 
акцентів:

У  трактуванні  І.  Канта  архітектоніка  має  епістемологічний 
вимір  і  виступає  як  принцип  науковості,  систематизації  знання, 
що перетворює агрегат фактів на цілісну систему. У визначеннях, 
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наведених  у  Словнику  української  мови  та  І. О.  Корчинського 
домінує  естетико-конструктивний  підхід,  акцент  на  гармонії 
та композиції частин у фізичній або образній структурі.

Таблиця 4
Визначення поняття «архітектоніка»

Наукове 
джерело Визначення поняття «архітектоніка»

Кант І. [9, с. 92]

«Під архітектонікою я розумію мистецтво [побу-
дови] систем. Поза як [саме] систематична 
єдність є тим, що вперше перетворює звичайне 
знання на науку, тобто з простого агрегату знань 
на систему, то архітектоніка є вчення про Наукове 
в нашому пізнанні взагалі, і, отже, вона необхідно 
належить до методології»

Словник україн-
ської мови [10]

«Архітектоніка – це гармонійне сполучення частин 
в єдине ціле»

Корчин-
ський І. О. [11]

Архітектоніка (від грец. ἀρχιτεκτονική – будівельне 
мистецтво) – це поняття, що використовують для 
вираження закономірностей побудови, власти-
вих конструктивній системі будівлі; це основний 
принцип побудови конструкції як єдиного цілого, 
інтегральний взаємозв’язок основних його частин, 
композиція

Глущенко О. В. 
[12, с. 45]

Архітектоніка є категорією, що включає у себе 
поняття «система», «конструкція», «композиція» 
та інші. Термін «архітектоніка» походить з грець-
кої мови та у перекладі означає головну будову. 
З початку термін використовувався лише у будів-
ництві. Поняття «архітектоніка» є похідним від 
терміну «архітектура».
Сутністю архітектоніки у її первісному значенні 
є співвідношення зовнішніх та внутрішніх (кон-
структивних) частин, що можливе шляхом визна-
чення цілісності об’єкту та складових частин, 
що утворюють його

Джерело: систематизовано авторами на основі [9–12]
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О. В.  Глущенко  пропонує  інтегративне  розуміння  архітекто-
ніки, поєднуючи її з такими категоріями як «система», «компози-
ція»,  «конструкція»,  що  вказує  на  багатошаровість  та  міждисци-
плінарний характер поняття.

Таким  чином,  архітектоніка  постає  як  універсальна  категорія, 
що характеризує принцип організації складних систем – як мате-
ріальних, так і нематеріальних – через гармонійне поєднання еле-
ментів  у  структурно  цілісне  утворення.  Залежно  від  контексту 
застосування,  вона  може  виступати  як  методологічна  основопо-
ложна  ідея  (у філософії  та науці),  так  і  як  естетико-конструктив-
ний принцип (у мистецтві, архітектурі, дизайні, менеджменті).

У традиційній архітектурній науці термін зберігає своє первісне 
значення,  особливо  у  контексті  сакрального  будівництва.  Напри-
клад,  у  храмовій  архітектурі  світло  виконує  архітектонічну  функ-
цію, формуючи простір через взаємодію з формами та поверхнями. 
Тут  архітектоніка  забезпечує  гармонійне  поєднання  формального 
(матеріального) й символічного (змістовного) рівнів [13; 14].

У  сучасних  науках  архітектоніка  трактується  як  концепція, 
що виходить за межі архітектури в прямому сенсі. Вона охоплює 
інституціональні,  соціальні,  економічні,  фінансові  та  інші  сис-
теми,  описуючи  їх  цілісність,  структурну  гармонію  та  взаємо-
зв’язки  між  частинами.  У  цьому  контексті  з’являються  поняття 
«інституціональна архітектоніка», «фінансова архітектоніка», 
«соціальна архітектоніка» тощо [15, с. 50].

Варто  зауважити,  що  поняття  «архітектура»  та  «архітекто-
ніка» є близькими, але не тотожними. Архітектура зазвичай акцен-
тує на  структурі  та  ієрархії,  тоді  як  архітектоніка охоплює  також 
горизонтальні  (мережеві)  зв’язки,  надаючи перевагу  системності, 
гармонії та доцільності [12; 15, с. 50].

У  глобальному  контексті  архітектоніка  економіки  стає  пред-
метом  уваги  політичних  і  наукових  еліт,  що  засвідчує  її  значу-
щість у формуванні стратегій реформування світової економічної 
архітектури [16].

Останнім  часом  активно  використовується  поняття  «архі-
тектоніка бізнесу».  Воно  описує  гармонійну  і  скоординовану 
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взаємодію усіх його елементів – персоналу, управлінських струк-
тур, фінансів, комунікацій, корпоративної культури тощо. У цьому 
значенні архітектоніка розглядається як чинник цілісності бізнесу, 
передумова його ефективності, стійкості та довготривалого успіху.

З  розширенням  сфер  застосування  термін  зазнає  природної 
концептуальної  еволюції.  Проте  в  цьому  процесі  важливо  збе-
рігати  його  смислове  ядро  –  ідею  системної  цілісності,  взаємо-
залежності  частин  та  доцільної  гармонії.  Саме  тому  періодичне 
уточнення  змісту  поняття  «архітектоніка»  є  важливим  завданням 
наукового дискурсу.

У  міждисциплінарному  підході  архітектоніка  трактується 
як  відповідність  структури  сутності  системи.  Вона  включає 
як  кількісні,  так  і  просторові  характеристики,  забезпечуючи 
доцільність добору елементів, їх функціональність і взаємозв’язок 
[17, с. 49–75]. У цьому сенсі вона постає як інструмент гармоніза-
ції складних систем у найрізноманітніших сферах – від будівниц-
тва й мистецтва до економіки, електроніки та навіть косметології.

Таким  чином,  поняття  архітектоніки  є  яскравим  прикла-
дом  міждисциплінарної  категорії,  яка,  зберігаючи  своє  смислове 
ядро  –  ідею  цілісної,  гармонійної  та  доцільно  побудованої  сис-
теми  –  успішно  адаптується  до  різних  галузей  знань.  Від  архі-
тектури  та  філософії  до  економіки,  соціології,  управління,  елек-
троніки  й  навіть  естетики,  архітектоніка  виступає  аналітичним 
інструментом  для  виявлення  структурної  впорядкованості,  вза-
ємозв’язку  частин  і  загальної  системної  єдності.  Її  універсаль-
ність  полягає  у  здатності  забезпечувати  методологічну  базу  для 
осмислення  складних  об’єктів  –  як матеріальних,  так  і  абстракт-
них – у  їх функціональній  та  символічній цілісності. Отже,  архі-
тектоніка дедалі більше затверджується як міждисциплінарна кон-
цепція,  що  дозволяє  здійснювати  глибокий  синтетичний  аналіз 
сучасних систем різної природи.

Оскільки  архітектоніка  як  поняття  дедалі  частіше  використо-
вується  для  аналізу  складних,  багатокомпонентних  систем, 
її  застосування  в  сфері  бізнесу  набуває  особливої  актуальності. 
У  цьому  контексті  архітектоніка  бізнесу  розглядається  не  лише 
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як  метафора  гармонійної  організації,  а  як  реальний  аналітичний 
і  методологічний  інструмент  для  формування  ефективних  і  стій-
ких бізнес-структур.

Архітектоніка  бізнес-структур  передбачає  системне  моделю-
вання їх як цілісного організму, в якому кожен елемент – від органі-
заційної ієрархії до інформаційних потоків, від управлінських рішень 
до  корпоративної  культури  –  має  свою  функціональну  доцільність, 
логіку розміщення і взаємодії. Такий підхід дозволяє не тільки опти-
мізувати внутрішні процеси, а й адаптувати систему до змін зовніш-
нього середовища, зберігаючи її цілісність і стабільність.

Таким чином, перехід до аналізу архітектоніки бізнес-структур 
є природним продовженням міждисциплінарного підходу до розу-
міння архітектоніки як ключа до впорядкування складних систем. 
Він відкриває нові можливості для концептуалізації сучасного під-
приємства  як  гармонійно  побудованої,  адаптивної  й  стратегічно 
орієнтованої системи.

Архітектоніка  бізнес-структур  –  це  організаційна  модель, 
що  описує  структуру  бізнесу,  включаючи його  процеси,  ресурси, 
стратегії  та  технології,  необхідні  для  досягнення  поставлених 
цілей. В  умовах  цифрової  економіки  та фінансової  архітектоніки 
бізнес-структури  мають  адаптуватися  до  змін  і  інтегрувати  циф-
рові технології для забезпечення гнучкості та ефективності. Архі-
тектоніка бізнес-структур бере до уваги не лише внутрішні орга-
нізаційні  процеси,  а  й  зовнішнє  середовище,  яке  змінюється  під 
впливом цифрової трансформації.

Архітектоніка  бізнес-структур  –  це  міждисциплінарна  катего-
рія, яке поєднує принципи системного підходу, організаційної тео-
рії, естетики, інституціональної економіки та управлінських наук. 
Вона охоплює не лише їх структурну побудову, а й логіку взаємо-
зв’язків між його  елементами: управлінськими рівнями, фінансо-
вими потоками, комунікаціями, людським капіталом, корпоратив-
ною культурою та зовнішнім середовищем.

Завдяки  концепції  архітектоніки  можна  оцінити  не  просто 
наявність  частин,  а  їхню  функціональну  узгодженість,  доціль-
ність  і  гармонію  в  межах  цілого.  Це  дозволяє  розглядати  бізнес 
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як цілісну систему, що має внутрішню логіку, структурну заверше-
ність і потенціал до саморозвитку.

Таким чином, архітектоніка бізнес-структур виступає як мето-
дологічний інструмент стратегічного аналізу, проєктування та вдо-
сконалення  організацій,  дозволяючи  сформувати  їх  ефективну, 
адаптивну та естетично збалансовану модель.

Можна навести такі приклади практичної реалізації архітекто-
ніки бізнес-структур:

1)  компанія  IKEA:  архітектоніка  бренду  ґрунтується  на  інте-
грації  логістичних  інновацій,  мінімалістичного  дизайну,  верти-
кальної інтеграції постачальників і ціннісного спілкування зі спо-
живачами.  Її  структура  має  глибоко  продуману  організаційну 
композицію,  яка  охоплює  як  матеріальну,  так  і  символічну  скла-
дову бізнесу;

2)  платформа Amazon:  побудова  архітектоніки  бізнесу  здійс-
нюється  через  модульну  структуру  (cloud-сервіси,  ритейл,  логіс-
тика,  контент),  які  взаємодіють  через  цифрові  інтерфейси.  Архі-
тектоніка  тут  є  радше  мережею,  ніж  ієрархією,  що  відповідає 
сучасним уявленням про гнучке підприємство;

3)  українські  агрохолдинги:  використання  інституціональної 
архітектоніки (за А. Гриценком) дозволяє описати співвідношення 
між державним регулюванням, кооперативною взаємодією, управ-
лінням банком і технологічними ланцюгами виробництва.

Архітектоніка  бізнес-структур  –  це  наукова  конструкція,  яка 
дозволяє:

–  моделювати складні організаційні системи;
–  проєктувати ефективні управлінські структури;
–  оцінювати стійкість і гнучкість бізнесу;
–  інтегрувати  інструменти  управління  знаннями,  ризиками, 

інноваціями.
Завдяки  міждисциплінарному  охопленню  та  практичній  при-

датності, архітектоніка стає одним з ключових концептів у сучас-
ному стратегічному управлінні та бізнес-інжинірингу.

У  табл.  5  запропоновано  співвідношення  основних  підходів 
до розуміння архітектоніки бізнес-структур.
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Узагальнюючи підходи до розуміння архітектоніки бізнес-структур, 
наведені в табл. 5, можна констатувати, що вони об’єднуються навколо 
ідеї цілісної побудови внутрішньо узгодженої системи, де кожен еле-
мент  виконує  визначену функцію в  загальній  конструкції  організації. 
Архітектоніка  трактується не лише як  структурна модель,  а  як осно-
воположний  принцип  інтеграції  управлінських,  функціональних, 
інформаційних  і фінансових компонентів бізнесу в  єдине  гармонійне 
ціле. Відмінності між підходами зумовлені  зміщенням акцентів – від 
конструктивно- організаційного (структура і зв’язки) до методоло гічно-
функціонального (принципи, логіка та цілісність управління).

Таблиця 5
Співвідношенням основних підходів  

до розуміння архітектоніки бізнес-структур

Підхід Ключові 
характеристики

Вплив на архі-
тектоніку 

бізнес-структур

Приклад 
застосування

1 2 3 4
Системний Цілісність, 

ієрархія, 
взаємозв’язки

Розглядає біз-
нес як систему 
з підсистемами; 
визначає місце 
та функції кожного 
елемента

Бізнес-модель кор-
порації як єдина 
структура з під-
розділами (марке-
тинг, HR, фінанси 
тощо)

Структурно- 
функціо- 
нальний

Взаємозалеж-
ність форми 
та функцій

Аналізує, як струк-
турні компоненти 
забезпечують 
досягнення функ-
ціональних цілей

Побудова орга-
нізаційної струк-
тури підприємства 
за принципом 
ефективного роз-
поділу функцій

Когнітивний Моделювання 
знань, концеп-
туальні карти, 
суб’єктивне 
бачення

Досліджує сприй-
няття менедже-
рами структури 
бізнесу, виявляє 
логіку рішень 
і взаємозв’язків

Когнітивна карта 
ризиків у фінан-
совій компанії або 
структура страте-
гічного мислення 
керівника
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1 2 3 4
Інституціо-
нальний

Правила, норми, 
інститути

Пояснює, як регу-
ляторне середо-
вище впливає 
на побудову 
архітектоніки 
підприємства

Інституціональна 
архітектоніка 
агропідпри-
ємств у взаємодії 
з державними 
політиками

Мережевий Горизонтальні 
зв’язки, взаємо-
дія без ієрархії

У фокусі – мережі 
партнерств, 
децентраліза-
ція управління, 
адаптивність

Діяльність 
ІТ-стартапів, 
що об’єднують 
фрилансерів, 
клієнтів і парт-
нерів у відкриту 
платформу

Архітек-
турно-
естетичний

Гармонія, ціліс-
ність, баланс

Підкреслює 
важливість 
збалансованості 
форми і змісту 
в побудові бізнесу 
як «композиції»

Побудова іміджу 
бренду, організа-
ційна культура, 
стиль управління

Джерело: розроблено авторами

А. Гриценко розробив концепцію інституціональної архітектоніки 
як методологію  аналізу  соціально-економічних  систем  на  різних  рів-
нях (мега-, макро-, мезо-, мікро-). Він виділив три універсальні закони: 
рівноваги, «золотої середини» та «золотого перерізу» – як структурні 
принципи, що діють у межах цих систем [17, с. 49–75; 18].

Інституційний  підхід  до  архітектоніки  бізнес-структур  доз-
воляє  глибше  зрозуміти,  як  формальні  й  неформальні  інститути 
(норми,  правила,  практики,  установи)  впливають  на  побудову, 
функціонування та трансформацію бізнес-структур у різних соці-
ально-економічних  умовах.  Інституційний  підхід  ґрунтується 
на розумінні того, що структура бізнесу не є нейтральною чи тех-
нічно зумовленою, а формується під впливом середовища – інсти-
туційного контексту.

Продовження таблиці 5
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Це означає, що архітектоніка бізнес-структур:
–  визначається  наявними  інститутами,  зокрема  нормами 

ведення бізнесу, формами власності, корпоративним управлінням, 
правовими й етичними нормами;

–  адаптується  до  інституційних  змін  –  змін  у  законодавстві, 
регуляторній  політиці,  міжнародних  угодах,  культурних  настано-
вах тощо;

–  формує  нові  інститути,  наприклад,  через  інноваційні  біз-
нес-моделі, цифрову трансформацію чи зміну ролі учасників ринку.

Інституційне середовище  бізнес-структур  включає  в  себе 
сукупність  інститутів,  норм,  правил  і  практик,  які  впливають 
на їх діяльність. Це середовище є основою, яка визначає не лише 
функціонування бізнесу, а й його адаптацію до змін у зовнішньому 
світі,  впливає  на  вибір  стратегій,  управлінських  рішень  і  навіть 
на їх структуру.

На рис.  2  запропонована піраміда  компонентів  інституційного 
середовища бізнес-структур.

 
Рис. 2. Піраміда компонентів інституційного середовища бізнес-структур

Джерело: авторська розробка
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Інституційне середовище бізнес-структур може бути представ-
лене чотирма основними рівнями інститутів.

Формальні  інститути  (перший  рівень  піраміди)  –  системно 
закріплені  норми,  правила,  закони,  які  регулюють  діяльність  біз-
нес-структур на офіційному рівні. Це база, на  якій будується  вся 
інституційна  система.  Наприклад:  законодавство  (Податковий 
кодекс,  закони  про  підприємництво,  антимонопольне  регулю-
вання); стандарти  (Міжнародні фінансові стандарти  (IFRS), стан-
дарти цифрової безпеки); регулятори (Нацбанк, податкові служби, 
антимонопольні комітети).

Формальні  інститути  створюють  правила  гри  –  вони  визна-
чають,  що  дозволено,  заборонено,  або  регулюється  у  бізнесі. 
Це фундамент для взаємодії всіх суб’єктів економіки.

Формальні  інститути  законодавчих,  регулятивних  аспектів 
включають також:

1.  Інститути  ринку  праці  –  сукупність  формальних  і  нефор-
мальних механізмів,  що  регулюють  трудові  відносини,  забезпе-
чують  підготовку,  розвиток  і  мобільність  робочої  сили,  а  також 
визначають  соціальні  стандарти  в  сфері  праці  (трудове законо-
давство: норми про найм, звільнення, мінімальну зарплату, умови 
праці; профспілки:  організації, що  захищають  права  працівників; 
системи соціального захисту:  пенсійне  забезпечення,  страху-
вання  на  випадок  безробіття  тощо;  освітні та навчальні інсти-
тути  (університети,  професійно-технічні  училища,  корпоративні 
навчальні  центри  –  формують  якісну,  конкурентоспроможну 
робочу  силу;  програми підвищення кваліфікації, перекваліфіка-
ції  –  особливо  важливо  в  умовах  цифровізації).  Цей  компонент 
є фундаментом інституційного середовища, адже забезпечує люд-
ський  капітал,  необхідний  для функціонування  всіх  інших  рівнів 
бізнес-структури;  гарантує  стабільність  трудових  відносин;  фор-
мує  адаптивність  персоналу  до  інновацій,  цифрових  технологій 
та трансформаційних процесів.

2.  Економічні  та  технологічні  інститути  –  інституційні  умови, 
які визначають доступ бізнес-структур до фінансових, інноваційних 
і  технологічних  ресурсів. Вони  створюють  рамки  для  економічної 
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активності  та  трансформацій  (ринок  капіталу,  технологічні  інсти-
тути,  інноваційне  середовище).  Цей  компонент  формує  ресурсну 
спроможність та  інноваційну динаміку бізнес-структур. Він висту-
пає  містком  між  інституційними  умовами  та  практикою  розвитку 
бізнесу  в  цифрову  епоху.  Економічні  й  технологічні  інститути 
не  є  «чисто  формальними»  чи  «неформальними»  –  вони  поєд-
нують  в  собі  обидва  виміри:  з  одного  боку  –  мають  нормативне 
регулювання  (регулятори,  доступ  до  інвестицій);  з  іншого  –  фор-
мують  ринки  довіри,  партнерств,  інновацій, що  часто  спираються 
на неформальні відносини (наприклад, в стартап-екосистемах).

3.  Організаційні  форми  –  конкретні  моделі  організації  біз-
несу,  його  внутрішня  структура,  система  управління  та  зовнішні 
зв’язки. Вони є носіями  інституційних норм, які адаптуються під 
змінне  середовище.  Організаційні  форми  –  це  інструмент  адап-
тації до  інституційного середовища. Вони відображають, як саме 
бізнес втілює інституційні правила в операційній діяльності.

Неформальні  інститути  (другий  рівень  піраміди)  –  неписані 
правила  та  норми  поведінки,  які  склалися  історично,  соціально 
або культурно. Вони є гнучкішими, ніж формальні, і часто визна-
чають справжню поведінку бізнесу. Наприклад: культура ведення 
бізнесу  (ставлення  до  партнерства,  інновацій,  комунікацій;  етика 
та  довіра  (наскільки  компанії  дотримуються  слова,  як  сприйма-
ються  соціальні  зобов’язання);  соціальний  капітал  (неформальні 
мережі, зв’язки, обмін інформацією, бізнес-асоціації).

Неформальні  інститути  відіграють  роль  структурного  під-
ґрунтя, що забезпечує злагоджене функціонування бізнес-структур 
для будь-якої системи. Вони впливають на легітимність формаль-
них  норм,  темпи  трансформацій  і  здатність  бізнесу  взаємодіяти 
в мінливому середовищі.

Гнучкість та адаптивність формальних та неформальних інсти-
тутів (третій рівень піраміди).

Формальні  інститути (закони, правила, стандарти) мають здат-
ність до перегляду, реформування або адаптації під впливом зов-
нішніх  змін,  зокрема  цифровізації,  глобалізації,  нових  моделей 
бізнесу.
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Неформальні  інститути  (цінності,  етика,  культура)  трансфор-
муються  повільніше,  але  не менш  важливо  –  через  зміну  бізнес- 
поведінки,  соціальні  очікування,  цифрову  комунікацію,  трансна-
ціональне середовище.

Гнучкість  формальних  інститутів  визначає,  наскільки  швидко 
економіка  може  реагувати  на  виклики.  Адаптивність  неформаль-
них  інститутів  забезпечує  довгострокову  сталість  і  легітимність 
нових моделей взаємодії.

Тому  в  дослідженнях  архітектоніки  бізнес-структур  ця  інсти-
туційна динаміка є ключовою для пояснення еволюції фінансових 
потоків та організаційних моделей.

Інституційна  динаміка  –  постійна  зміна  формальних  і  нефор-
мальних  правил,  стандартів,  культурних  норм,  міжнародних 
зобов’язань  –  виступає  визначальним  чинником  у  трансфор-
мації  архітектоніки  бізнес-структур.  Вона  формує  нові  умови 
їх функціо нування, впливаючи на:

1)  перерозподіл фінансових потоків;
2)  реструктуризацію управлінських механізмів;
3)  модернізацію організаційних моделей;
4)  адаптацію до цифрового середовища.
Саме інституційна динаміка дозволяє пояснити, чому та як змі-

нюється  архітектура  бізнесу  у  відповідь  на  нові  виклики  еконо-
міки, політики, технологій і суспільства.

Міжнародні інститути (четвертий рівень піраміди) чинять значний 
вплив на функціонування бізнес-структур, особливо в умовах глобалі-
зації та зростаючої взаємозалежності світових економік. Їх роль поля-
гає у встановленні «правил гри», які виходять за межі національного 
регулювання і формують рамки, в яких бізнес-структури можуть діяти:

1.  Регуляторно-нормативний вплив:
–  Світова  організація  торгівлі  (СОТ)  – формує правила між-

народної  торгівлі,  зобов’язуючи  бізнес  дотримуватись  принципів 
відкритості, недискримінації, прозорості;

–  Міжнародний  валютний  фонд  (МВФ),  Світовий  банк  – 
впливають на макроекономічне  середовище через  кредитну полі-
тику, структурні реформи, вимоги до фінансової прозорості.
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2.  Стандартизація бізнес-практик ISO, IFRS, OECD – встанов-
люють стандарти управління якістю, екологічної відповідальності, 
фінансової звітності, корпоративного управління. Уніфікація стан-
дартів  сприяє  інтернаціоналізації  бізнесу,  але  вимагає  адаптації 
внутрішніх процесів до міжнародних вимог.

3.  Інститути  транснаціонального  регулювання  –  антимоно-
польні органи ЄС, FATF, Basel Committee – регулюють фінансову 
стабільність,  протидію  відмиванню  коштів,  конкуренцію.  Вплив 
таких інститутів змушує бізнес-структури переглядати свої фінан-
сові, управлінські, цифрові політики.

4.  Міжнародні  угоди  та  правові  зобов’язання.  Двосторонні 
та багатосторонні торгові угоди, угоди про захист інвестицій ство-
рюють  нові  можливості  для  бізнесу,  але  й  зумовлюють  дотри-
мання нових норм.

5.  Фінансово-інституційна  інфраструктура.  Світові  фон-
дові  біржі,  рейтингові  агентства,  венчурні  фонди,  інституційні 
інвестори  –  формують  глобальні  умови  доступу  до  фінансових 
ресурсів.

6.  Геоекономічний  вплив.  Зміни  у  геополітичній  ситуації, 
діяльність економічних союзів (ЄС, ASEAN, NAFTA) безпосеред-
ньо впливають на логістику, вибір ринків, інвестиційну стратегію.

Міжнародні  інститути  формують  мегарівень  інституційного 
середовища,  яке  задає  рамки  для  архітектоніки  бізнес-структур, 
змінюючи їхню організацію, фінансові потоки, цифрову трансфор-
мацію та інституційну поведінку. Це не лише виклики, а й можли-
вості для розвитку нових моделей і адаптивних стратегій.

Таким  чином,  піраміда  компонентів  інституційного  середо-
вища бізнес-структур відображає багаторівневу  систему  зовнішніх 
і  внутрішніх  чинників,  що  визначають  умови  її  функціонування. 
В  її  основі  лежать  формальні  інститути  –  правові  норми,  регу-
ляторна  політика,  податкова  система.  Другий  рівень  становлять 
неформальні  інститути  –  культурні  цінності,  традиції  ведення  біз-
несу,  соціальні  норми.  Наступний  рівень  охоплює  організаційно- 
інституційну  взаємодію  –  завдяки  гнучкості  та  адаптивності 
формальних  та  неформальних  інститутів  до  змін  зовнішнього 
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середовища.  На  верхньому  рівні  розміщуються  наднаціональні 
та  міжнародні  інститути  (ВТО, МВФ,  СОТ,  ЄС,  міжнародні  стан-
дарти,  транснаціональні  угоди),  які  формують  глобальні  правила 
гри, сприяють гармонізації ринків, забезпечують транснаціональну 
стабільність та впливають на адаптаційні стратегії бізнес-структур. 
Цей  рівень  відіграє  ключову  роль  у  трансформації  інституційного 
середовища, особливо в умовах інтеграції до світових ринків.

Отже,  інституційний  підхід  до  архітектоніки  бізнес-структур 
дозволяє сформувати системне бачення, яке враховує:

–  як внутрішні організаційні процеси;
–  так і зовнішні інституційні впливи;
–  зокрема – у контексті цифровізації та глобалізації.
Таким чином, архітектоніка бізнес-структур – це не лише тех-

нічне  проєктування,  а  й  інституційне  моделювання,  орієнтоване 
на  узгодження  організаційної  логіки  з  нормативно-культурним 
середовищем.

Розглядаючи  архітектоніку  бізнес-структур  як  системну  орга-
нізацію  взаємопов’язаних  елементів,  доцільно  звернути  увагу 
на фінансові потоки, які відіграють роль каналів розподілу ресур-
сів,  які  забезпечують  узгоджене  функціонування  бізнес-архітек-
тури. Їх структура, напрямки і динаміка безпосередньо впливають 
на  ефективність  функціонування  бізнес-структури.  У  сучасних 
умовах  економічної  нестабільності  та  цифрової  трансформації 
бізнесу, виникає об’єктивна потреба в трансформації самих фінан-
сових потоків – як за джерелами, так  і за механізмами розподілу, 
обліку, контролю й аналітики.

Концептуальна  схема  впливу  трансформації  фінансових  пото-
ків в умовах цифровізації на архітектоніку бізнес-структур запро-
понована на рис. 3 (див. с. 265).

Фінансові  потоки  відображають  рух  вартості  всередині  біз-
нес-структури та між нею і зовнішнім середовищем. Трансформа-
ція цих потоків змінює як форму, так і зміст взаємодій між елемен-
тами системи – що є суттю архітектонічного підходу.

Зміни  у  природі  фінансових  потоків  (їх  джерелах,  напрямках, 
інструментах) впливають на організаційну структуру тієї чи іншої 
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Рис. 3. Концептуальна схема впливу трансформації фінансових потоків 
в умовах цифровізації на архітектоніку бізнес-структур

Джерело: розроблено авторами
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принципів формування та розвитку архітектоніки бізнес-структур 

бізнес-структури  (наприклад,  появу  фінтех-відділів,  цифрових 
офісів), фінансову стратегію, розподіл ролей у межах корпоратив-
ного управління.
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Таким  чином,  трансформація  фінансових  потоків  в  умовах 
цифровізації  виступає  каталізатором  змін  у  структурно-функціо-
нальній будові бізнесу та еволюції архітектоніки бізнес-структур – 
як на концептуальному, так і на операційному рівні. Трансформа-
ція  фінансових  потоків  передбачає  не  лише  технологічні  зміни, 
а й архітектонічне переосмислення принципів фінансового управ-
ління.  Таке  переосмислення  фінансового  управління  у  контексті 
трансформації  фінансових  потоків  полягає  в  переході  від  тради-
ційної,  фрагментарної  моделі  до  цілісної,  інтегрованої  системи, 
де фінанси  розглядаються  як  структурний  елемент  загальної  біз-
нес-архітектоніки. Це  включає  мережеву  організацію фінансових 
функцій,  гармонізацію  потоків  з  цілями  і  ризиками,  врахування 
когнітивних  та  цифрових  чинників,  а  також  впровадження  адап-
тивних і синхронізованих механізмів управління, що забезпечують 
стійкість і стратегічну гнучкість бізнес-структур.

Таким  чином,  виникає  концепція  фінансової  архітектоніки, 
яка  описує  впорядковану,  функціонально  доцільну  та  стра-
тегічно  узгоджену  систему  управління  фінансами  в  рамках 
бізнес-структури.

В  економічній  науці  архітектоніка  на  думку  авторів  озна-
чає  структурну  організацію  або  системну  побудову  теоретичних 
концепцій,  моделей,  підходів  або  економічних  систем  загалом. 
Це  поняття  охоплює  внутрішню  логіку,  порядок,  взаємозв’язки 
між  елементами  та  принципи  організації  економічних  теорій  або 
управлінських  структур.  Ключові  аспекти,  що  характеризують 
сутність архітектоніки в економіці наведені на рис. 4 (див. с. 267).

Ознаки класифікації архітектоніки в економіці та фінансах уза-
гальнені в табл. 6 (див. с. 268–269).

Таким чином, класифікація архітектоніки в економіці та фінан-
сах  відображає  багатовимірність  цього  поняття,  що  охоплює 
структурно-організаційний,  функціональний,  процесний,  інфор-
маційний  та  інституційний  рівні  побудови  систем.  Залежно  від 
фокусу  аналізу,  архітектоніка  може  проявлятися  як  модель  вза-
ємодії  підсистем  (наприклад,  управлінська,  фінансова,  іннова-
ційна  архітектура),  як  логіка  формування  фінансових  потоків, 
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Архітектоніка в економічній науці означає структурну організацію або системну 
побудову теоретичних концепцій, моделей, підходів або економічних систем загалом 

Ключові аспекти, що характеризують архітектоніку в економіці 

Структурність виділення основних елементів, їхніх функцій і зв’язків 
у межах певної системи 

Системність 
взаємозалежність компонентів, яка забезпечує 
цілісність і гармонійність економічної системи  
або теорії 

Ієрахічність побудова структури з різними рівнями, де елементи 
мають різний рівень важливості чи впливу 

Функціональність 
відповідність структурних елементів їх функціям  
у системі 

Гармонійність  
та цілісність 

досягнення узгодженості між елементами для 
забезпечення ефективності й стійкості системи 

Приклади застосування 

Моделювання 
економічних 

систем 

побудова моделей економічного зростання, фінансових 
ринків або управління підприємством з урахуванням 
архітектонічної структури 

Інтегративна 
архітектура 
управління 

розробка систем управління, що об’єднують різні рівні  
та функції для досягнення гармонійної взаємодії  

Теорії  
та концепції 

побудова комплексних економічних концепцій  
з чіткою внутрішньою логікою та структурою 

Рис. 4. Ключові аспекти, що характеризують сутність архітектоніки 
в економіці

Джерело: розроблено авторами
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або  як  принцип  цілісного  проєктування  економічних  механізмів. 
Такий підхід забезпечує комплексне розуміння системної організа-
ції та сприяє підвищенню її стратегічної ефективності та стійкості.

Таблиця 6
Класифікація архітектоніки в економіці та фінансах

Ознака 
класифікації

Вид 
архітектоніки Характеристика / Приклад

1 2 3

За сферами 
функціону-
вання

Бюджетна
Формування, розподіл і контроль 
бюджетних коштів (держбюджет, міс-
цеві бюджети)

Фінансова Структура фінансових інструментів, 
потоків, системи управління капіталом

Інституційна Система правил, норм, регуляторів, 
що визначають економічні відносини

Соціально- 
економічна

Взаємодія економічної системи з соці-
альними інститутами (зайнятість, 
добробут)

Екологічна Вбудовані екологічні принципи 
в систему економічного управління

Цифрова / 
інформаційна

Архітектура інформаційних систем, 
електронного управління, цифрової 
трансформації

За рівнем 
управління

Макрорівнева Національна економіка, державна полі-
тика, міжнародні структури

Мезорівнева Галузі, регіони, кластери
Мікрорівнева Підприємства, корпорації, організації

За функціо-
нальним 
підходом

Структурно- 
функціональна

Компоненти системи та їхні функції 
(виробництво, управління, фінанси, 
логістика)

Інтегративна Об’єднання різних функцій і рівнів 
в єдину систему управління

Динамічна Адаптація, розвиток, трансформація 
структур у часі
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1 2 3

Естетична
Гармонійність, узгодженість, про-
порційність елементів (архітектура 
як образ системи)

За логічною 
структурою

Теоретична Концепції, моделі, наукові підходи 
до організації економічних систем

Практична Реальні системи управління, інститу-
ційні рамки, механізми реалізації

За цільовим 
призначенням

Регуляторна Побудова правил, норм, механізмів 
контролю

Стратегічна Орієнтована на розвиток, інновації, 
довгострокове планування

Операційна Спрямована на щоденне функціону-
вання та реалізацію поточних задач

Джерело: систематизовано та узагальнено авторами на основі [19; 
20, с. 265; 21, с. 5–18]

Фінансова  архітектоніка  описує  організаційно-структурну 
побудову  фінансової  системи  бізнес-структури,  де  фінансові 
потоки  є  функціональним  ядром,  що  забезпечує  взаємодію  між 
усіма  рівнями  системи.  Фінансова архітектоніка  –  це  складне 
багаторівневе явище, що відображає внутрішню структуру фінан-
сової  системи,  її  організаційно-функціональну  побудову,  логіку 
взаємозв’язків між елементами та принципи їх взаємодії в межах 
цілісного  утворення. На  відміну  від  поняття  «фінансова  архітек-
тура»,  яке  здебільшого  описує  зовнішній  вигляд,  склад  та  взає-
морозміщення  фінансових  інститутів  і  інструментів,  фінансова 
архітектоніка  охоплює  глибинну  сутність  системи,  включаючи 
її логічне, функціональне, композиційне та естетичне оформлення.

Погляди  науковців  на  поняття  «фінансова  архітектоніка»  уза-
гальнено в табл. 7 (див. с. 270–271).

Узагальнюючи  подані  в  табл.  7  визначення,  можна  виділити 
як  спільні,  так  і  відмінні  риси  у  трактуванні  поняття  «фінансова 
архітектоніка» та зробити висновки щодо поглядів на це поняття.

Продовження таблиці 6
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Таблиця 7
Підходи до розуміння  

та визначення поняття «фінансова архітектоніка»
Автор Визначення або характеристика

1 2

Луцишин З. [22]

Фінансова архітектоніка являє собою «…сукупність 
окремих найбільш інтегрованих сфер і ланок націо-
нальних фінансових систем, функціональних форм 
організації валютних відносин та світових фінан-
сових організацій, що забезпечує наднаціональне 
регулювання з метою посилення стійкості світових 
фінансових ринків, національних валютних ринків 
на основі принципів і механізмів ринкового та поза 
ринкового розподілу і перерозподілу світових фінан-
сових ресурсів та капіталу»

Вожжов А. П. 
[23, с. 31]

Фінансова архітектоніка є наукою про створення 
фінансової архітектури, про природу, специфіку, 
принципи розбудови фінансових систем різних рів-
нів, які ґрунтуються на єдності, загальних закономір-
ностях їх розвитку й регулювання

Глу-
щенко О. В. [24]

Під фінансовою архітектонікою розуміє «…струк-
туру фінансової системи, яка відповідає її внутріш-
ній сутності та забезпечує ефективне функціону-
вання системи формування, накопичення та руху 
грошових фондів».
Фінансова архітектоніка – це структура фінансо-
вої системи, яка відповідає її внутрішньої сутності 
та забезпечує ефективне функціонування системи 
формування, накопичення та руху грошових фондів

Стецюка П. 
[25, с. 36]

«Фінансова архітектоніка підприємства являє собою 
логічну структуризацію складових його фінансової 
діяльності, що забезпечує їх найбільш оптимальне 
співвідношення, а також враховує зовнішні економічні 
домінанти та імперативи, і через реалізацію фінансо-
вих управлінських рішень дозволяє ефективно впли-
вати на весь відтворювальний процес» [25, с. 36]
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1 2

Сосновської О. 
[26, с. 115]

Досліджуючи проблематику формування фінансової 
архітектоніки на рівні окремих підприємств зв’язку, 
під цим терміном пропонує розуміти  
«…сукупність взаємозалежних та взаємопов’язаних 
елементів фінансового середовища підприємств 
зв’язку, логічна структуризація яких буде сприяти 
підвищенню ефективності їх фінансової діяльності 
у контексті розробки та реалізації управлінських 
рішень щодо оптимізації фінансових ризиків для 
підвищення рівня фінансової безпеки даних підпри-
ємств» [26, с. 115]

Косова Т. Д., 
Дєєва Н. Е., 
Ползікова Г. В. 
[19, с. 13; 14–15]

«Фінансова архітектоніка – це структура фінансової 
системи, яка відповідає її внутрішній сутності, вияв-
ляє свої ознаки у процесі управління і опосередковує 
рух фінансових ресурсів і грошей у економіко
виробничих і маркетингових системах» [19, с. 13].
«Дефініцію фінансової архітектоніки пропонується 
визначити як побудову, структуру фінансової сис-
теми, яка ґрунтується на гармонійному взаємозв’язку 
об’єднаних у єдине ціле її елементів, орієнтованих 
на ефективне управління фінансовими ресурсами, 
їх оптимальне розподілення між економічними 
агентами. Фінансова архітектура є вибудованою 
сукупністю елементів фінансового забезпечення 
функціонування економічної системи, менеджменту 
і маркетингу, їх фінансового регулювання, фінан-
сового контролю, а також визначення фінансових 
критеріїв ефективності» [19, с. 14–15]

Джерело: узагальнено авторами на основі [19; 22–28]

Сучасна  наукова  думка  розглядає  фінансову  архітектоніку 
як  цілісну,  логічно  впорядкована  структура  фінансової  системи, 
що  забезпечує  ефективне  управління  фінансовими  ресурсами, 
їх  розподілом  і  перерозподілом  між  економічними  агентами. 

Продовження таблиці 7
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Спільним  у  більшості  визначень  є  акцент  на  системності,  інте-
грованості  елементів,  а  також  взаємозв’язку фінансів  із ширшим 
економічним  і  інституційним  контекстом.  Автори  підкреслюють, 
що  фінансова  архітектоніка  функціонує  як  механізм  узгодження 
внутрішніх  фінансових  процесів  із  зовнішніми  детермінантами 
та викликами.

Водночас існують відмінності у фокусі підходів. Частина дослід-
ників  розглядає  архітектоніку  на  макрорівні  –  як  наднаціональну 
фінансову структуру з механізмами глобального регулювання, тоді 
як  інші  акцентують  увагу  на  рівні  підприємств  або  галузей,  під-
креслюючи прикладну управлінську функцію. Деякі підходи мають 
більш  концептуальний  характер,  трактуючи  фінансову  архітекто-
ніку як науку про побудову фінансових систем, інші – як інструмент 
оптимізації  фінансових  рішень  і  забезпечення  стійкості  в  умовах 
ризиків. Така багатогранність підходів свідчить про гнучкість і між-
дисциплінарність поняття, що дозволяє  адаптувати його  до  різних 
рівнів економічного аналізу й практики.

Аналіз  наукових  підходів  (табл.  7)  свідчить  про  широке 
застосування  поняття  «фінансова  архітектоніка»  у  досліджен-
нях  відкритих  соціально-економічних  систем  різного  рівня:  від 
підприємств  і  галузей  до  національних  економік  і  глобальних 
фінансових структур.

Такий  підхід  ґрунтується  на  універсальності методології  архі-
тектоніки, що дозволяє досліджувати системи як цілісні утворення 
з урахуванням їх середовища та внутрішніх взаємозв’язків.

Особливо  цінною  для  нашого  дослідження  є  здатність  архі-
тектоніки  забезпечувати  міжрівневу  інтеграцію  –  від  мегарівня 
до макро- і мікрорівнів.

Зазначена  міжрівнева  інтеграція  є  принципово  важливою  для 
розкриття  сутності  фінансової  архітектоніки  бізнес-структур, 
оскільки вона забезпечує цілісний аналітичний підхід до вивчення 
їх ролі у загальній системі фінансових взаємозв’язків. Такий під-
хід дає змогу простежити вплив макроекономічних  і мегасистем-
них фінансових  детермінант  на  параметри функціонування  окре-
мих суб’єктів господарювання, виявити системні ризики, джерела 
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фінансової нестійкості та сформувати концептуальні засади побу-
дови  ефективної  фінансової  моделі  управління.  Методологічна 
універсальність архітектоніки як наукової категорії створює умови 
для  побудови  гармонізованої  фінансової  інфраструктури  біз-
нес-структур,  адаптованої  до  змін  зовнішнього  середовища,  що, 
у  свою  чергу,  є  передумовою  забезпечення  їх  стратегічної  стій-
кості та конкурентоспроможності.

У центрі фінансової архітектоніки – гармонійна організація вза-
ємодії  між  елементами фінансової  системи:  грошовими  потоками, 
джерелами фінансових ресурсів, механізмами  їх розподілу й вико-
ристання,  інститутами фінансового управління, нормативно-право-
вими  регуляторами  тощо.  Вона  забезпечує  системну  узгодженість 
операційної,  інвестиційної  та  фінансової  діяльності,  бюджетного 
процесу, механізмів контролю і стратегічного планування [19, с. 12].

Фінансова  архітектоніка  як  синтетична  категорія  поєднує 
[19, с. 12]:

1)  процесний  підхід  –  управління  фінансовими  потоками 
та ресурсами як безперервний процес взаємодії;

2)  системний  підхід  –  розгляд  фінансів  як  цілісної  системи, 
що  функціонує  в  умовах  невизначеності  та  взаємозалежності 
з економічним середовищем;

3)  естетичний підхід – орієнтація на логічну впорядкованість, 
функціональну  доцільність  і  внутрішню  узгодженість  управлін-
ських рішень.

Сутність  фінансової  архітектоніки  також  розкривається  через 
її атрибутивні характеристики, серед яких:

–  відкритість до зовнішніх змін;
–  цілісність і внутрішня впорядкованість;
–  адаптивність до нестабільного середовища;
–  здатність до самоорганізації і розвитку;
–  функціональна доцільність та структурна логіка.
Як інституційний процес, фінансова архітектоніка реалізується 

через управлінські рішення, що враховують баланс  інтересів між 
рівнями фінансової системи – державою, бізнесом, домогосподар-
ствами. Як система, вона характеризується складною ієрархічною 
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структурою  та  гнучкістю  у  реагуванні  на  виклики  та  загрози, 
пов’язані  з  фінансовою  нестабільністю,  цифровою  трансформа-
цією, глобалізацією ринків.

Таким чином, сутність фінансової архітектоніки полягає у фор-
муванні  та  забезпеченні  стійкої,  ефективної,  адаптивної  і  гармо-
нійної  структури  фінансового  управління,  здатної  підтримувати 
функціонування та розвиток економічних систем на всіх рівнях – 
від підприємства до держави і глобальних фінансових відносин.

Отже,  оскільки фінансова  архітектоніка – це  структурно-орга-
нізаційна модель побудови й функціонування фінансової системи 
бізнес-структур, галузі чи економіки загалом, то за сучасних умов 
вона невіддільна від цифрових технологій, які:

–  трансформують фінансову інфраструктуру (електронні пла-
тежі, блокчейн, фінансові сервіси);

–  змінюють логіку управління фінансами (Big Data у бюдже-
туванні, штучний інтелект у ризик-менеджменті);

–  створюють нові моделі (необанки, FinTech-платформи, DeFi 
тощо).

Це означає, що фінансова архітектоніка трансформується в циф-
ровому середовищі, тобто – інтегрується у цифрову економіку.

З  огляду  на  те, що фінансова  архітектоніка  сучасного  бізнесу 
розвивається  в  умовах  активної  цифровізації,  актуальним  є  роз-
гляд її взаємозв’язку із цифровою економікою. У цьому контексті 
постає потреба в аналізі цифрової архітектоніки як методологічної 
та інфраструктурної основи, що забезпечує функціонування й вза-
ємодію фінансових та інших підсистем у цифровому середовищі.

Паралельно  з  цим  спостерігається  активна  цифровізація  біз-
несу, яка вимагає інтеграції цифрових технологій у всі рівні управ-
ління.  У  зв’язку  з  цим  постає  питання  цифрової  архітектоніки 
як  структурного  дизайну  цифрової  інфраструктури,  даних,  плат-
форм  та  алгоритмів, що  забезпечують  ефективну  взаємодію  еле-
ментів бізнесу в цифровому середовищі.

У  XXI  столітті  розвиток  інформаційно-комунікаційних  тех-
нологій  спричинив  кардинальні  зміни  в  економічному  середо-
вищі,  що  отримало  назву  цифрова  економіка  [29].  Її  ключовою 
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характеристикою  є  домінування  цифрових  інфраструктур,  плат-
форм, даних  і сервісів у виробництві, обміні та споживанні това-
рів  і  послуг.  У  межах  цифрової  економіки  особливого  значення 
набуває трансформація фінансових систем, яка виступає не лише 
наслідком технологічного прогресу, а й передумовою ефективного 
функціонування бізнесу в цифровому середовищі.

Цифрова економіка – це трансформований під впливом цифро-
вих технологій простір соціально-економічної діяльності, в якому 
домінують:

–  цифрові продукти та послуги;
–  цифрові платформи;
–  нові моделі зайнятості та бізнесу;
–  електронна комерція;
–  цифрове державне управління;
–  фінансові  технології  (FinTech),  штучний  інтелект  (AI), 

Інтернет речей (IoT) тощо.
Вона охоплює систему виробництва, обміну, розподілу та спо-

живання,  де  ключовим  ресурсом  виступають  дані  та  цифрові 
інструменти.

Фінансова система, яка раніше була сконцентрована на тради-
ційних  інструментах  управління  потоками  капіталу,  нині  пере-
творюється  на  складну  цифрово-керовану  екосистему,  в  якій 
основними елементами стають (рис. 5, див. с. 276):

–  електронні платіжні системи;
–  хмарні фінансові сервіси;
–  фінтех-платформи;
–  блокчейн-технології;
–  штучний інтелект і алгоритмічне управління ризиками.
Концептуальна  модель  цифрово-керованої  фінансової  еко-

системи  репрезентує  цілісне  уявлення  про  взаємодію  ключо-
вих  елементів,  що  формують  сучасне  фінансове  середовище. 
У  центрі  моделі  розміщується  ядро  –  цифрова  фінансова  екоси-
стема,  навколо  якої  розташовані  її  структурні  компоненти:  елек-
тронні  платіжні  системи,  хмарні  фінансові  сервіси,  фінтех-плат-
форми,  блокчейн-технології  та  штучний  інтелект.  Ці  елементи 
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візуалізовані  у  вигляді  рівноправних  вузлів,  які  разом формують 
функціональну мережу.

ЦИФРОВО-
КЕРОВАНА 

ФІНАНСОВА 
ЕКОСИСТЕМА 

ЕЛЕКТРОННІ 
ПЛАТІЖНІ 
СИСТЕМИ 

ХМАРНІ 
ФІНАНСОВІ 

СЕРВІСИ 

ФІНТЕХ-
ПЛАТФОРМИ 

БЛОКЧЕЙН-
ТЕХНОЛОГІЇ 

ШТУЧНИЙ 
ІНТЕЛЕКТ  

І АЛГОРИТМІЧНЕ 
УПРАВЛІННЯ 
РИЗИКАМИ 

Рис. 5. Екосистемна концептуальна модель цифрово-керованих фінансів 
з мережею взаємопов’язаних технологічних компонентів

Джерело: розроблено авторами

Кожен  компонент  у  моделі  виконує  свою  специфічну  роль. 
Електронні платіжні системи забезпечують швидкість  і  зручність 
розрахунків. Хмарні  сервіси  гарантують мобільність  і  масштабо-
ваність. Фінтех-платформи стають інтерфейсом взаємодії з корис-
тувачем, а блокчейн забезпечує прозорість і довіру. Штучний інте-
лект замикає цикл, надаючи інструменти аналітики, автоматизації 
та управління ризиками.



277

РОЗДІЛ 3.  
АКТУАЛЬНІ АСПЕКТИ ІНТЕГРАЦІЇ ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ

Модель  має  екосистемний  характер,  що  означає  її  децентра-
лізовану,  але  водночас  взаємопов’язану  структуру.  Такий  підхід 
дозволяє  побачити  цифрові  фінанси  не  просто  як  набір  окремих 
технологій,  а  як  інтегроване  середовище,  у  якому кожен  елемент 
посилює загальну ефективність системи.

Після  формування  концептуальної  моделі  цифрово-керова-
ної  фінансової  екосистеми,  яка  відображає  основні  елементи 
системи  та  їх  взаємне  функціонування  на  макрорівні,  доціль-
ним  наступним  кроком  стає  побудова  когнітивної  моделі.  Якщо 
концептуальна  структура  демонструє,  що  є  у  системі,  то  когні-
тивна модель  зосереджується  на  тому,  як  саме  елементи  вплива-
ють один на одного, формуючи логіку управління, трансформації 
та взаємозалежностей.

Таким чином, когнітивна модель (рис. 6) поглиблює аналітичне 
розуміння,  розкриваючи причинно-наслідкові  зв’язки між ключо-
вими технологіями: як електронні платежі спричиняють зростання 
потреб  у  хмарних  сервісах,  як  блокчейн  підсилює  алгорит-
мічну  безпеку,  або  як  фінтех-платформи  генерують  нові  ризики, 

 

Електронні платіжні системи 

Блокчейн-технології Хмарні фінансові сервіси Цифрово-
керована 
фінансова 
екосистема 

Фінтех-платформи 

Штучний 
інтелект  

і алгоритмічне 
управління 
ризиками 

Рис. 6. Когнітивна модель цифрово-керованої фінансової екосистеми
Джерело: розроблено авторами
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що потребують AI-рішень. Такий перехід  дозволяє  не  лише  опи-
сати структуру системи, а й моделювати поведінку системи в умо-
вах  змін, що  є особливо важливим для  стратегічного планування 
та управління у сфері цифрових фінансів.

Когнітивна  модель  цифрово-керованої  фінансової  екосистеми 
відображає причинно-наслідкові зв’язки між ключовими техноло-
гічними елементами, які забезпечують ефективне функціонування 
сучасних  фінансових  систем.  У  центрі  моделі  знаходиться  сама 
екосистема,  яка  інтегрує  потоки  даних,  інструменти  прийняття 
рішень і цифрові сервіси в єдину керовану структуру.

Електронні платіжні  системи, хмарні  сервіси та блокчейн-тех-
нології відіграють роль базових технологічних фундаментів. Вони 
забезпечують обробку транзакцій, зберігання та доступ до фінан-
сової  інформації,  а  також  її  захист  і  прозорість.  Ці  інструменти 
формують ядро екосистеми, сприяючи розвитку фінтех-платформ 
і впровадженню інновацій у сфері цифрових фінансів.

На  завершальному  етапі  в  моделі  передбачено  впровадження 
штучного  інтелекту  та  алгоритмічного  управління  ризиками, 
що  дозволяє  автоматизувати  аналітику,  прогнозувати  поведінку 
ринку та оптимізувати фінансові рішення. Когнітивна логіка вказує 
на взаємний вплив компонентів  і формує замкнуту систему, в якій 
кожен елемент не тільки виконує свою функцію, а й посилює інші.

Описані  вище  зміни  докорінно  змінюють  логіку  форму-
вання, функціонування  та  розвитку фінансової  архітектоніки  біз-
нес-структур  і між організаційних утворень. Якщо раніше струк-
тура фінансової  системи визначалася передусім організаційними, 
правовими  та  інституційними  чинниками,  то  нині  вирішальну 
роль  відіграє  рівень  цифрової  інтеграції  фінансових  процесів 
і технологічна спроможність до автоматизації та обробки великих 
обсягів даних у реальному часі. Отже, на сьогодні існує постійний 
цикл  взаємодії  між  фінансами  і  цифровими  технологіями,  який 
наочність якого запропонована на рис. 7 (див. с. 279).

Постійний цикл  взаємодії між фінансами  та  цифровими  техно-
логіями  є  рушієм  трансформації  сучасного  фінансового  середо-
вища. Фінансовий сектор постійно потребує нових інструментів для 
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підвищення ефективності,  безпеки та швидкості операцій –  і  саме 
цифрові технології надають відповідь на ці виклики. У свою чергу, 
запити  з  боку  фінансів  стимулюють  розвиток  інновацій:  фінтех- 
платформи,  штучний  інтелект,  блокчейн,  хмарні  сервіси  –  все 
це з’являється й удосконалюється під впливом ринкових потреб.

 

Цифрові інвестиції 

Покращення фінансової 
ефективності 

Більші можливості для 
інвестування в технології 

Оптимізація фінансів 

Покращення фінансової 
звітності та планування 

Рис. 7. Постійний цикл взаємодії  
між фінансами і цифровими технологіями

Джерело: розроблено авторами

Цифрові технології не просто обслуговують фінанси, а й пере-
будовують  їхню  архітектуру  –  змінюють  бізнес-моделі,  розмива-
ють  межі  між  класичними  банками  й  ІТ-компаніями,  створюють 
нові форми фінансової взаємодії, як-от DeFi або цифрові валюти. 
У відповідь фінансові  інституції адаптуються, вбудовуючи техно-
логії у свої процеси, що знову запускає хвилю цифровізації.

Таким чином, формується замкнутий еволюційний цикл, у якому 
фінанси й технології постійно взаємодіють, адаптуються й посилю-
ють одне одного. Це не просто розвиток у лінійному вимірі, а дина-
мічний взаємовплив, який створює нові точки зростання і відкриває 
перспективи для інтегрованих цифрових економік.
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Таким  чином,  цифрова  трансформація  не  лише  змінює  інстру-
менти  та  засоби  фінансового  управління,  а  й  формує  нові  архітек-
турні  принципи  побудови  фінансових  систем,  що  функціонують 
у  межах  цифрової  економіки.  Як  наслідок,  відбувається  трансфор-
мація фінансових потоків у бізнес-структурах,  яка передбачає пере-
осмислення механізмів створення, обігу та управління фінансовими 
ресурсами в умовах домінування цифрових технологій. Цифрові тех-
нології  змінюють швидкість,  трасування, форму та канали фінансо-
вих потоків, наприклад використання блокчейну замість банківських 
каналів;  цифрові  платформи  замість  традиційних  бухгалтерських 
систем; автоматизоване фінансове планування тощо.

У цьому контексті цифрова архітектоніка виступає як системна 
основа,  що  забезпечує  інтеграцію  цифрових  інструментів,  плат-
форм  і  процесів  у  фінансову  інфраструктуру  бізнесу,  формуючи 
нову логіку функціонування фінансових потоків.

Цифрова  архітектоніка  –  «архітектурна  конструкція»  цифро-
вої економіки. Параметри підпорядкування та взаємодії цифрової 
архітектоніки  як  конструкції  цифрової  економіки  представлена 
в табл. 8.

Таблиця 8
Параметри підпорядкування та взаємодії цифрової архітектоніки 

та цифрової економіки
Параметр Цифрова економіка Цифрова архітектоніка

1 2 3

Рівень Макро (національний, 
глобальний)

Мікро / мезо / макро (підпри-
ємства, галузі, регіони)

Призначення

Описує та охоплює всю 
систему економічної 
діяльності в цифровому 
середовищі

Визначає структуру, логіку 
і способи організації цифро-
вої діяльності

Функції Регулювання, розвиток, 
трансформація економіки

Формування архітектури 
ІТ-систем, цифрової інф-
раструктури, управління 
даними
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1 2 3
Об’єкти 
впливу

Суспільство, бізнес, 
держава

ІТ-системи, цифрові про-
дукти, бізнес-процеси

Характер Інституційно-економіч-
ний Технологічно-організаційний

Співвідно-
шення

Вищий рівень, 
що охоплює цифрову 
архітектоніку

Нижчий рівень, підпорядко-
ваний цифровій економіці

Джерело: розроблено авторами

Цифрова  архітектоніка  являє  собою  концептуальну  модель, 
що поєднує  в  собі принципи побудови,  організації  та  управління 
цифровими  системами,  інформаційними  потоками  та  технологіч-
ними інфраструктурами, які є основою цифрової економіки. Вона 
виступає  як  система,  що  забезпечує  інтеграцію  різноманітних 
цифрових  інструментів,  платформ  і  технологій  для  досягнення 
ефективності функціонування фінансових систем, бізнес-структур 
і навіть цілих національних економік у цифровому середовищі.

Основні складові цифрової архітектоніки:
1)  інформаційні  технології  –  засоби  обробки  даних,  інтелек-

туальні  платформи,  хмарні  сервіси,  блокчейн  та  інші  інноваційні 
технології, які визначають операційну  і стратегічну функціональ-
ність цифрових систем;

2)  інфраструктура – архітектура інформаційних і комунікацій-
них мереж, що забезпечують доступність і безперервність цифро-
вих послуг;

3)  алгоритми  та  моделі  даних  –  механізми  обробки  великих 
обсягів  інформації, штучний  інтелект,  аналітика  та  автоматизація 
процесів, які покращують ефективність роботи фінансових систем 
і бізнесу;

4)  інтерфейси  користувача  –  цифрові  платформи,  через  які 
користувачі  взаємодіють  з  фінансовими  і  економічними  систе-
мами, що стають елементами більш широких екосистем.

Продовження таблиці 8
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Цифрова  архітектоніка  має  суттєві  відмінності  від  традицій-
ної  архітектоніки,  оскільки  вона  відображає  динамічні  процеси 
адаптації  фінансових  і  бізнес-структур  до  швидко  змінюваного 
технологічного  середовища. У  традиційних  системах  архітекто-
ніка  концентрується  на  фізичній  інфраструктурі  та  організацій-
них  структурах,  в  той  час  як  у  цифрових  системах  акцент  ста-
виться  на  гнучкості,  здатності  швидко  адаптуватися  до  нових 
технологій і умов.

Значення  цифрової  архітектоніки  полягає  у  створенні  таких 
умов, за яких технології сприяють не лише автоматизації процесів, 
а й створенню нових цінностей для бізнес-структур і споживачів. 
Вона  дозволяє  побудувати  ефективні  механізми  функціонування 
фінансових  систем  в  умовах,  коли  основною  валютою  є  дані, 
і забезпечує можливість інтеграції та координації різних підсистем 
на основі технологічних платформ.

Для  бізнес-структур  важливим  є  синергетичний  ефект, 
що  виникає  завдяки  поєднанню  цифрових  технологій  та  фінан-
сових  процесів, що  забезпечує  сталий  розвиток  і  високий  рівень 
адаптації  до  ринкових  змін.  В  умовах  цифрової  трансформації 
бізнес-структури отримують можливість вийти за межі традицій-
них економічних парадигм і побудувати більш ефективні, прозорі 
та адаптивні моделі управління [30].

Такий  синергетичний  ефект  не  лише  підвищує  ефективність 
окремих  бізнес-процесів,  а  й  зумовлює  необхідність  їх  глибшої 
структурної  інтеграції.  У  цьому  контексті  все  більшої  актуаль-
ності  набуває  взаємозв’язок  між  фінансовою  та  цифровою  архі-
тектонікою, які формують спільну системну основу сучасних біз-
нес-структур.  Схематично  такий  взаємозв’язок  запропоновано 
на рис. 8 (див. с. 283).

Взаємний вплив фінансової та цифрової архітектоніки проявля-
ється  у  тому, що  структура фінансової  системи  все  більше  вибу-
довується  відповідно  до можливостей  цифрових  технологій,  тоді 
як  цифрові  рішення формуються  з  урахуванням потреб фінансів. 
Цифрова архітектоніка – як набір технологічних принципів, плат-
форм  і  інфраструктур  –  забезпечує  гнучкість,  масштабованість 
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та  інтегрованість  фінансових  послуг,  перетворюючи  класичні 
фінансові моделі на цифрові екосистеми.

Зв’язок між фінансовою та цифровою архітектонікою бізнес-структур 

Фінансова архітектоніка Цифрова архітектоніка 

управління корпоративними 
структурами та поєднує 
елементи фінансового 

менеджменту (структура 
капіталу, бюджетування, 
управління фінансовими 

потоками, оцінка та мінімізація 
ризиків), кадрового 

менеджменту, маркетингового 
менеджменту 

управління цифровою 
трансформацією та включає 

інформаційну інфраструктуру, 
цифрові платформи, аналітику  
та автоматизацію, кібербезпеку 

та інтеграцію технологій 

Інвестиції в цифрову трансформацію, 
зокрема цифрову інфраструктуру 

Покращує фінансову стабільність 
завдяки 

автоматизації покращенню аналітики зниженню витрат 

Рис. 8. Взаємний вплив фінансової та цифрової архітектоніки
Джерело: розроблено авторами

У  свою  чергу,  фінансова  архітектоніка  впливає  на  цифрову, 
визначаючи  вимоги  до  надійності,  безпеки,  відповідності  регу-
ляторним  нормам.  Саме  ці  обмеження  й  цілі  формують  рамки, 
в  яких  розробляються  нові  ІТ-рішення  –  від  цифрових  валют 
до систем управління ризиками на базі штучного інтелекту. Зреш-
тою,  відбувається  не  просто  координація,  а  взаємне  формування 
архітектур,  у  результаті  чого  створюється  нова  якість фінансової 
інфраструктури – адаптивна, інтелектуальна та стійка до викликів.



ЦИФРОВІЗАЦІЯ ЯК ЧИННИК ЕКОНОМІЧНОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
ТА СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ: ТЕОРІЯ, ПРАКТИКА, ПЕРСПЕКТИВИ

284

Такий взаємовплив свідчить про зростання архітектурної  інте-
грації,  коли  технічні  і  фінансові  компоненти  більше  не  існують 
ізольовано, а формують єдине цифрово-фінансове середовище.

Фінансова  архітектоніка  визначає  логіку  управління  фінансо-
вими  ресурсами,  інвестиційними  потоками  та механізмами  конт-
ролю,  тоді  як  цифрова  архітектоніка  забезпечує  інфраструктурну 
та  інформаційну  підтримку  цих  процесів.  Їх  поєднання  дозволяє 
створити  цілісне  управлінське  середовище,  в  якому  технологічні 
рішення безпосередньо підтримують фінансові стратегії, а фінан-
сова логіка, у свою чергу, задає напрямок цифровій трансформації.

Окрім  синергетичного  ефекту,  що  виникає  через  взаємний 
позитивний  вплив  фінансової  та  цифрової  архітектоніки  біз-
нес-структур,  можна  простежити  циклічність  їх  взаємозв’язку. 
Модель такого взаємозв’язку запропонована на рис. 9.

Циклічність взаємозв’язку між фінансовою та цифровою архі-
тектонікою  полягає  в  тому,  що  фінансова  архітектоніка,  зокрема 
стратегічне  планування  та  управління  ресурсами,  впливає 

Рис. 9. Циклічність взаємозв’язку між фінансовою  
та цифровою архітектонікою

Джерело: розроблено авторами
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на розвиток цифрових технологій і  інфраструктури, в свою чергу 
цифрові  інновації  забезпечують  автоматизацію,  оптимізацію 
процесів  і  нові  можливості  для фінансових  транзакцій  та  управ-
ління. Цей взаємозв’язок функціонує як цикл, де інвестиції в циф-
рові  технології  підвищують  ефективність  фінансових  операцій, 
а  досягнення в фінансовій  сфері  сприяють подальшому розвитку 
і вдосконаленню цифрової інфраструктури.

Отже,  зв’язок між фінансовою  та  цифровою  архітектонікою – 
це  не  просто  технічна  інтеграція,  а  новий  рівень  стратегічного 
мислення,  який  дозволяє  бізнесу  бути  адаптивним,  прозорим 
і стійким у мінливому середовищі.

Цифрова  архітектоніка  виступає  важливою  складовою  части-
ною  цифрової  трансформації  фінансових  систем,  оскільки  надає 
можливість  оптимізації  ресурсів,  створення  більш  гнучких  біз-
нес-процесів  та  забезпечення  конкурентних  переваг  у  глобаль-
ному цифровому середовищі.

Окрім того, цифрова архітектоніка сприяє покращенню фінан-
сової  архітектоніки,  оскільки  сучасні  фінансові  інструменти 
та програмне забезпечення дозволяють бізнесам більш ефективно 
управляти  фінансами  та  ресурсами,  здійснювати  прогнозування 
та оцінку ризиків у реальному часі. У свою чергу, добре побудо-
вана  фінансова  архітектоніка  дозволяє  бізнес-структурам  інвес-
тувати  в  технології,  що  покращують  їх  конкурентоспроможність 
і здатність адаптуватися до цифрових змін.

Таким  чином,  ефективне  поєднання  фінансової  та  цифрової 
архітектоніки є основою для стабільного розвитку бізнесу в умо-
вах цифрової економіки.

Отже,  фінансова  та  цифрова  архітектоніка  –  це  два  взаємо-
пов’язаних  виміри  сучасної  трансформації  бізнесу.  Їх  поєднання 
дає  змогу  не  лише  оптимізувати  окремі  функціональні  блоки, 
а  й  сформувати  інтегровану  бізнес-модель  управління,  яка  вра-
ховує  системну  цілісність,  гнучкість,  адаптивність  і  стратегічну 
спрямованість розвитку бізнес-структур.

Таким  чином,  фінансова  та  цифрова  архітектоніка  виступа-
ють  не  лише  як  окремі  напрями  трансформації,  а  як  елементи, 



ЦИФРОВІЗАЦІЯ ЯК ЧИННИК ЕКОНОМІЧНОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
ТА СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ: ТЕОРІЯ, ПРАКТИКА, ПЕРСПЕКТИВИ

286

що  взає модоповнюють  один  одний,  єдиної  управлінської  логіки, 
що формує нову якість функціонування бізнес-структур.

Проте  для  досягнення  справжньої  ефективності  та  довготри-
валої  стійкості  необхідним  є  не  лише  технологічне  та  фінансове 
узгодження,  а  й  інтеграція ширшого  кола  чинників. Йдеться  про 
побудову цілісної моделі, яка синтезує у собі фінансові механізми, 
організаційну структуру, стратегічні пріоритети, інструменти циф-
ровізації  та  інституційне  середовище,  в  якому функціонує  бізнес 
(рис. 10).
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Рис. 10. Модель поєднання та взаємодії компонентів єдиної управлінської 
логіки, що формує нову якість функціонування бізнес-структур

Джерело: розроблено авторами

Така цілісна модель передбачає інтеграцію цих ключових ком-
понентів  для  створення  ефективної  управлінської  системи,  здат-
ної  реагувати  на  зміни  та  забезпечувати  стійкий  розвиток  біз-
нес-структур. Цифровізація виступає як основа для автоматизації 
та  оптимізації  бізнес-процесів,  дозволяючи  їм  збирати  та  ана-
лізувати  дані  для  прийняття  обґрунтованих  рішень.  Водночас 
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стратегія  визначає  основні  напрямки  розвитку,  зокрема  інтегра-
цію технологій і адаптацію до нових умов. Фінанси забезпечують 
ресурсну підтримку для реалізації цієї стратегії, дозволяючи здійс-
нювати інвестиції в інновації та цифрові трансформації.

Інституційне  середовище,  яке  включає  нормативно-правову 
базу  та  соціально-економічні  умови,  формує  правила,  що  визна-
чають  межі  й  можливості  для  реалізації  цифрових  ініціатив. 
Організаційна  структура  підтримує  ці  зміни,  створюючи  гнучкі 
підрозділи,  здатні  ефективно  взаємодіяти  і  реалізовувати  страте-
гії  в  умовах  постійних  змін. Взаємодія  цих  компонентів  забезпе-
чує інтеграцію і синергію, що підвищує конкурентоспроможність 
бізнес-структур,  дозволяючи  їм  адаптуватися  до  нових  викликів 
і забезпечувати стабільний розвиток в умовах цифрової економіки.

Така  цілісна модель  є  інтегрованою платформою, що  забезпе-
чує  взаємодію  і  гармонізацію  всіх  ключових  складових  бізнесу 
для досягнення сталого розвитку, високої адаптивності та страте-
гічної ефективності в умовах мінливого ринкового середовища.

Фінанси  є  основним  ресурсом  і  каталізатором  розвитку  біз-
несу. Вони визначають не лише короткострокові фінансові резуль-
тати,  але  й  формують  основу  для  довгострокового  стратегічного 
планування.  Управління  фінансами  включає  контроль  за  гро-
шовими  потоками,  інвестиційними  рішеннями,  плануванням 
бюджету, а також оцінку фінансових ризиків, що дозволяє забезпе-
чити  стабільність  і  сприяти  ефективному  використанню ресурсів 
бізнес-структур.

Структура бізнесу визначає її внутрішню організацію та ієрар-
хію,  яка  включає  визначення  ролей,  відповідальностей,  організа-
ційних  підрозділів  і  взаємозв’язків  між  ними.  Гармонійно  побу-
дована  структура  дає  змогу  оптимізувати  управлінські  процеси, 
сприяє  ефективному  розподілу  ресурсів  та  дозволяє  зберігати 
гнучкість і адаптивність на різних рівнях управління бізнесом.

Стратегія  бізнесу  визначає  напрямок  розвитку  та  цілі  на  дов-
гострокову  перспективу.  Вона  базується  на  аналізі  зовнішнього 
середовища, внутрішніх ресурсів і можливостей компанії. Важли-
вою частиною є формулювання стратегії цифрової трансформації, 
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яка  забезпечує  інтеграцію  технологій  у  бізнес-процеси,  підвищу-
ючи ефективність і конкурентоспроможність.

Цифровізація  –  це  невід’ємна  складова  сучасного  бізнесу,  яка 
охоплює використання цифрових технологій для автоматизації біз-
нес-процесів, підвищення прозорості, швидкості і точності опера-
цій. Вона включає в себе такі  елементи, як великі дані, штучний 
інтелект, хмарні сервіси та інші технології, що сприяють не лише 
ефективному управлінню інформацією, але й покращенню взаємо-
дії з клієнтами та партнерами.

Інституційне  середовище  включає  всі  зовнішні  фактори 
та  умови,  в  яких  функціонує  бізнес:  це  можуть  бути  еконо-
мічні,  правові,  політичні  та  соціокультурні  аспекти,  що  вплива-
ють  на  діяльність  бізнес-структур.  Гнучкість  та  адаптація  до  змін 
інституційного  середовища  дозволяє  компанії  швидше  реагувати 
на  зміни  законодавства,  технологічні новації  або  інші  зміни в  еко-
номіці, підтримуючи свою конкурентоспроможність і ефективність.

Ці  п’ять  елементів  цілісної  бізнес-моделі  не  існують  ізольо-
вано,  а  функціонують  як  єдина  система,  що  підтримує  один 
одного  через  взаємодію  і  взаємозалежність.  Наприклад:  циф-
ровізація  дозволяє  покращити  управлінські  процеси  та  знизити 
витрати,  що  позитивно  впливає  на  фінансові  результати.  Гармо-
нійно  побудована  організаційна  структура  забезпечує  швидке 
і  ефективне  впровадження  стратегічних  змін,  включаючи  ті, 
що стосуються цифрових технологій. Стратегічні рішення повинні 
бути адаптовані до змін в інституційному середовищі (наприклад, 
зміни  законодавства)  і  забезпечувати  стійкість  бізнесу  в  умовах 
мінливих економічних умов.

Завдяки такій інтеграції, цілісна модель дозволяє не лише опти-
мізувати  внутрішні  процеси  бізнес-структур,  але  й  забезпечити 
його  гнучкість,  здатність  швидко  адаптуватися  до  змін  та  ефек-
тивно реагувати на нові виклики.

Така  модель  допомагає  створити  стратегічно  орієнтовану 
та стійку бізнес-структуру,  здатну не лише досягати поставлених 
цілей,  але  й  зберігати  високу  конкурентоспроможність  у  довго-
строковій перспективі.
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Цей  підхід  дозволяє  бізнесу  будувати  систему  управління, 
що  бере  до  уваги  всі  аспекти  –  від  фінансів  до  інституційного 
середовища  –  забезпечуючи  гармонійну  взаємодію  і  ефективну 
стратегію розвитку.

Саме  така  комплексна  модель  дозволяє  сформувати  системно 
впорядковану,  адаптивну  і  стратегічно  орієнтовану  архітектоніку 
управління,  здатну  ефективно  реагувати  на  виклики  часу,  вико-
ристовуючи потенціал міждисциплінарного синтезу.

Після  проведеного  вище  аналізу  фінансової  архітекто-
ніки  і  цифрової  економіки  видно,  що  цифрові  фінансові  сис-
теми  є  основою  для  розвитку  більш  ефективних  і  прозорих 
бізнес-структур.  Розвиток  цифрової  економіки  впливає  на  архі-
тектуру  бізнесу,  змушуючи  його  адаптуватися  до  нових  техноло-
гічних  реалій.  Цифрова  архітектоніка  забезпечує  платформу  для 
організації  взаємодії  цих  елементів,  дозволяючи  бізнесу  працю-
вати більш інтегровано і адаптивно.

Таким  чином,  архітектоніка  бізнес-структур  не  є  ізольованою 
від фінансової та цифрової архітектоніки. Вона повинна врахову-
вати особливості нових економічних моделей, цифрових техноло-
гій  і  фінансових  систем,  щоб  створити  організаційні  структури, 
які  можуть  ефективно  функціонувати  в  умовах  цифрової  тран-
сформації. Це дозволяє їм не лише адаптуватися до змін, а й бути 
на передовій технологічних і економічних перетворень.

Висновки.  У  результаті  дослідження  встановлено,  що  циф-
ровізація  радикально  змінює  природу  фінансових  потоків  у  біз-
нес-структурах.  Вона  забезпечує  більшу  прозорість,  швидкість 
обробки  інформації  та  можливості  для  прогнозного  аналізу,  але 
водночас висуває нові вимоги до безпеки, адаптивності та інтегра-
ції фінансових систем.

Архітектоніка бізнес-систем виступає як концептуальна рамка, 
в якій цифрові фінансові процеси можуть бути ефективно струк-
туровані, оптимізовані та синхронізовані із загальними цілями біз-
нес-структури.  Впровадження  архітектурного  мислення  дозволяє 
їм не лише адаптуватися до змін середовища, а й формувати про-
активні фінансові стратегії.
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Таким  чином,  трансформація  фінансових  потоків  в  умовах 
цифровізації має здійснюватися в тісному зв’язку з архітектурним 
підходом до побудови бізнес-систем, що відкриває нові горизонти 
для розвитку корпоративного управління та підвищення ефектив-
ності фінансового менеджменту. У  цьому  контексті  застосування 
концептуальної моделі дозволяє чітко визначити структуру і взає-
мозв’язки фінансових, логістичних, управлінських та інформацій-
них  компонентів,  що  інтегруються  в  єдину  цифрову  платформу. 
Така модель створює основу для прозорості, інтеграції та ефектив-
ності фінансових потоків у реальному часі.

Застосування  когнітивної  моделі  дозволяє  бізнес-структурам 
адаптувати  свої фінансові  стратегії  до  умов, що  постійно  зміню-
ються,  використовуючи  інтелектуальні  системи  для  прогнозу-
вання та аналізу великих даних. Це сприяє прийняттю обґрунтова-
них рішень і дає змогу швидко реагувати на зміни в зовнішньому 
середовищі,  включаючи  макроекономічні  коливання  та  техноло-
гічні  інновації.  Прогнозування  фінансових  потоків  та  автомати-
зовані  системи  прийняття  рішень  значно  підвищують  гнучкість 
та адаптивність бізнес-структур.

Бізнес-структури, які впроваджують цифрові фінансові інстру-
менти  в  рамках  цілісної  архітектоніки  бізнес-систем,  демон-
струють  вищий  рівень  фінансової  прозорості,  гнучкості  та  здат-
ності  до  масштабування.  Завдяки  інтеграції  концептуальної 
та  когнітивної  моделей  цифрово-керованої  фінансової  екосис-
теми, бізнес-струтури мають змогу не лише зберігати стабільність 
у  складних  умовах,  а  й  забезпечувати  стрімке  зростання,  здатне 
реагувати  на  зовнішні  ризики  та  сприяти  ефективному  управ-
лінню фінансовими потоками.

Отже,  синергія  цифрових  технологій  і  архітектурного  підходу 
до  побудови  бізнесу,  разом  із  концептуальними  та  когнітивними 
моделями, є ключовим чинником ефективної трансформації фінан-
сових потоків, що здатна забезпечити бізнес-структурам як стабіль-
ність, так і прискорене зростання в умовах невизначеності.

Трансформація  фінансових  потоків  у  бізнес-структу-
рах  є  не  лише  технічним  або  інфраструктурним  процесом, 
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а комплексною перебудовою їх фінансової логіки. У процесі циф-
ровізації  змінюються  ключові  параметри  руху фінансових  ресур-
сів:  швидкість,  достовірність,  контрольованість,  інтероперабель-
ність  даних.  Це  призводить  до  необхідності  застосування  нових 
моделей управління фінансами – таких, як інтелектуальні системи 
обліку,  блокчейн-технології,  хмарні фінансові  сервіси  та  інтегро-
вані ERP-рішення.

Цифрові  платформи  формують  мультиканальні  середовища, 
у  яких  фінансові  потоки  не  обмежуються  внутрішніми  транзак-
ціями  бізнес-структур,  а  охоплюють  інтеграцію  з  екосистемами 
клієнтів,  постачальників,  партнерів,  банківських  і  регуляторних 
структур. Це  зумовлює необхідність реорганізації фінансової  архі-
тектури,  яка  забезпечує  швидкий  обмін  інформацією  між  підсис-
темами,  мінімізує  затримки  та  втрати  ресурсів,  а  також  дає  змогу 
в режимі реального часу приймати стратегічні та тактичні рішення.

Архітектоніка бізнес-систем у цьому контексті виконує функцію 
структурного  каркасу,  який  задає  ієрархію,  взаємозв’язки  та  пріо-
ритети між фінансовими, логістичними, управлінськими та  інфор-
маційними  компонентами  бізнес-структури.  Чітка  побудова  такої 
архітектури  дозволяє  не  лише  автоматизувати  фінансові  операції, 
а й глибше інтегрувати їх у стратегічне управління компанією.
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3.2. АКТУАЛЬНІ ПИТАННЯ ФІНАНСОВОЇ ПОЛІТИКИ 
ТА РОЛЬ ПОДАТКОВИХ ОРГАНІВ У КОНТЕКСТІ 

РЕФОРМУВАННЯ ПОДАТКОВИХ СИСТЕМ: 
ПОРІВНЯЛЬНИЙ АНАЛІЗ ЕСТОНІЇ ТА УКРАЇНИ 

В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ

Вступ.  В  умовах  посилення  інтеграційних  процесів,  швидко-
сті  цифрової  трансформації  економіки  у  різних  країнах,  еконо-
мічної  нестабільності,  змінності  ринкового  середовища  важливе 
значення  відіграє  фінансова  політика  країни,  яка  є  інструментом 
забезпечення  фінансової  стабільності,  соціальної  справедливо-
сті  серед  населення,  сприяння  досягненню  цілей  сталого  роз-
витку,  зміцнення  позицій  на  міжнародній  арені  та  підвищення 
конкурентоспроможності.  Передумовою  успішної  реалізації 
фінансової  політики,  досягнення  мети  та  завдань  є  якісна,  ефек-
тивна,  виважена  робота  податкових  органів,  адже  їх  діяльність 
впливає  на  своєчасність  наповнення  дохідної  складової  держав-
ного  бюджету,  виявлення  випадків  ухилення  від  сплати  подат-
ків,  а  також  створення  умов  для  функціонування  бізнесу  шля-
хом  зниження  податкового  навантаження.  Доцільно  зауважити, 
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що податкова система України перебуває на етапі вдосконалення, 
впровадження  цифрових  сервісів,  імплементації  міжнародного 
законодавства та постає необхідність дослідження успішних євро-
пейських практик у напрямку оподаткування.

Виклад основних результатів дослідження. Враховуючи роль 
контролюючих органів у реалізації фінансової політики, необхід-
ність  реформування,  вдосконалення  податкової  системи  Укра-
їни встановлено доцільність дослідження досвіду Естонії у сфері 
впровадження цифрових технологій в податкове адміністрування, 
організацію роботи податкової служби. Слід відзначити, що дослі-
дження  податкової  системи  Естонії  дозволить  виявити  недоліки 
вітчизняної  моделі,  сформувати  рекомендації  щодо  покращення 
фінансово-податкової  політики  в  умовах цифровізації. Крім  того, 
в умовах  економічної нестабільності  існує потреба у покращенні 
роботи  податкових  органів шляхом  впровадження  цифрових  тех-
нологій,  що  сприятиме  досягненню  цілей  фінансової  політики, 
прозорості  та  ефективності  податкової  системи  [3;  4;  14;  15]. 
У  свою чергу,  підвищення  прозорості  податкової  системи  сприя-
тиме підвищенню рівня соціально-економічної безпеки, конкурен-
тоспроможності економіки країни в умовах цифровізації [19; 20].

Першочергово слід відзначити, що в основі фінансової політики 
держави  закладено  розподіл  та  використання  фінансових  ресур-
сів,  здійснення  комплексу  заходів,  розробка  та  прийняття  рішень, 
які  мають  сприяти  фінансовій  стабільності  країни,  економічному 
зростанню,  соціальному  захисту  населення,  конкурентоспромож-
ності економіки. При цьому, фінансова політика реалізується через 
Міністерство фінансів України та впливає на податкову, бюджетну, 
боргову  політику  та  ін.  Зокрема,  «Міністерство  фінансів  України 
формує та проводить у межах повноважень, передбачених законом, 
єдину державну фінансову політику щодо розвитку ринку фінансо-
вих послуг,  розвитку  державних банків,  державної  іпотечної  уста-
нови та інших фінансових установ» [10].

Поряд  з Міністерством  фінансів  України  важливу  роль  у  реалі-
зації  фінансової  та  відповідно  податкової,  митної  політики  відігра-
ють  податкові  органи,  тобто  Державна  податкова  служба  України, 
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Державна митна служба України [2; 7]. Саме податкові органи впли-
вають на розмір податкових надходжень до бюджету,  які формують 
дохідну складову, а також здійснюють адміністрування податків і збо-
рів, боротьбу з податковими правопорушеннями, контроль за дотри-
манням законодавства, надання консультацій платникам податків.

Враховуючи роль податкових органів у реалізації фінансової полі-
тики, вдосконаленні податкової системи, досягненні мети податкової 
політики важливим питанням є модернізації  її роботи шляхом вико-
ристання  цифрових  технологій,  тобто  електронне  адміністрування 
платників, здійснення аналітики даних, використання програм на базі 
штучного  інтелекту.  Впровадження  цифрових  технологій  у  функ-
ціонування  податкових  органів  сприятиме  спрощенню  механізму 
подання податкової звітності, підвищенню прозорості обсягів подат-
кових надходжень, пришвидшенню процесу сплати податків, запобі-
ганню випадків ухилення від сплати податків.

Зокрема, податкова система України охоплює загальнодержавні 
та місцеві податки і збори, базується на принципах щодо соціаль-
ної  справедливості,  стабільності,  економічності,  нейтральності 
та  загальності  оподаткування,  зручності  сплати,  рівномірності 
та  ін.  [5].  Державна  податкова  служба  України,  в  процесі  своєї 
роботи,  дотримується  означених  принципів,  що  сприяє  ефектив-
ності,  прозорості  податкової  системи,  створює  сприятливі  умови 
для  сплати  податків,  подання  звітності шляхом надання  податко-
вих консультацій для юридичних та фізичних осіб.

Державна податкова служба України має за мету побудову сучас-
ної,  відкритої,  інноваційної,  транспарентної  податкової  служби, 
яка  здійснює адміністрування податків, надає податкові консульта-
ції  платникам,  здійснює контроль  за  своєчасністю подання  звітно-
сті,  сплатою  податків  [2].  Досягнення  сформованих  цілей  подат-
кової  служби  на  2025–2030  рр.  дозволяє  визначити  її  переваги, 
а  саме:  створення  кваліфікованої  команди  фахівців,  використання 
сучасних методів управління персоналом; забезпечення прозорості 
та ефективності податкової системи; запровадження сучасних мето-
дів  мотивації;  використання  цифрових  технологій  для  спрощення 
сплати  податків,  подання  звітності;  вдосконалення  податкового 
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законодавства з урахуванням стандартів ЄС; підвищення фінансової 
стабільності.  Пріоритетні  напрямки  Державної  податкової  служби 
України наведені на рис. 1 та дозволяють відзначити спрямованість 
на підвищення прозорості, ефективності податкової системи та вра-
хування стандартів ЄС.

Слід узагальнити, що важливими функціями податкових орга-
нів є консультування платників податків, що дозволяє попередити 
помилки під час подання звітності, заповнення декларацій; здійс-
нення податкових перевірок платників на загальній та спрощеній 
системі  оподаткування;  контроль  за  дотриманням  податкового 
законодавства; адміністрування податків; використання електрон-
них сервісів для платників податків.

Пріоритетні напрямки Державної податкової служби України 

Управління 
діяльністю 

Адміністрування  
податків та зборів 

Формування іміджу  
податкової служби 

з урахуванням  
європейських стандартів 

Використання міжнародних  
стандартів протидії  

ухиленню від сплати податків 
Кваліфікована  

команда фахівців 

Рис. 1. Пріоритетні напрямки Державної податкової служби України
Джерело: складено на основі [2]

З  метою  підвищення  ефективності  податкової  системи,  якості 
роботи податкових органів та покращення взаємодії з платниками 
податків запроваджено цифрові електронні сервіси. Одним із важ-
ливих  сервісів  є  використання  електронного  кабінету  платника 
для  громадян  та  окремо  для  бізнесу  [1].  Важливою  перевагою 
електронного кабінету є можливість переглянути реєстри (напри-
клад,  реєстр  платників  єдиного  податку,  реєстр  неприбуткових 
організацій), використати сервіси щодо пошуку фіскального чеку, 
марки  акцизного  податку,  подання  податкової  звітності,  запов-
нення податкових декларацій та ін.
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Повний  перелік  електронних  сервісів  Державної  податкової 
служби України (рис. 2) дозволяє відзначити, що їх набір постійно 
розширюється, адже існують можливості щодо подання електрон-
ної  звітності,  здійснення  обміну  електронними  документами, 
реєстрації  онлайн  для  отримання  послуг  від  податкової  служби, 
використання онлайн-калькуляторів для розрахунку сум податків, 
а  також слід  зауважити на  актуальності  та постійному оновленні 
податкового  календаря,  електронних  форм  податкових  докумен-
тів для юридичних і фізичних осіб, статистичних даних в додатку 
«Податкова карта України», даних про роздрібні ціни виробників 
та імпортерів підакцизних товарів, розширенні функціоналу засто-
сунку  «Моя  податкова»  (наприклад,  додано  можливість  подання 
податкової  декларації  для  платників  1–3  груп).  Використання 
застосунку «Моя податкова» надає доступ для платників до їх осо-
бистих  даних,  можливість  безкоштовного  використання  послуг 

Рис. 2. Е-сервіси Державної податкової служби України
Джерело: складено на основі [1]

Е-сервіси Державної податкової служби України 

Електронний кабінет Інформація з реєстрів Дізнайся більше 
про свого бізнес-партнера 

Загальнодоступний 
 інформаційно-довідковий 

ресурс 
Сервіс «Пульс» 

Кваліфікований надавач 
електронних  

довірчих послуг 

Електронна звітність Декларування громадян Реєстр форм  
електронних документів 

Податкова карта України Пошук фіскального чека Пошук марки  
акцизного податку 

Калькулятори для  
обчислення сум податку 

Мобільний застосунок 
«Моя податкова» 
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(наприклад, сплата податків, перегляд стану розрахунків з бюдже-
том,  отримання  даних  про  доходи),  листування  з  податковими 
органами, доступ до реєстрів (наприклад, реєстр страхувальників, 
реєстр платників єдиного податку).

Підтвердженням  ефективності  роботи  Державної  податкової 
служби України є результати дослідження, які відображені в сер-
вісі  «Пульс»  на  січень-березень  2025  р.  Враховуючи  динаміку 
показників слід відзначити, що за січень-березень 2025 р. у порів-
нянні з тим же періодом у 2024 р. відбулося скорочення показника 
звернення,  які  прийняті  на  сервіс  «Пульс»  щодо  бездіяльності 
працівників  податкової  служби на  59 %,  а  також показник  завер-
шення розгляду звернень скоротився на 57 %. Серед проблем, які 
виникали  у  платників  податків  протягом  січня-березня  2025  р. 
та  січня-березня  2024  р.  слід  виділити:  надходження  скарг щодо 
роботи податкових органів у 2024 р. становило 54 % та у 2025 р. – 
75 %;  надходження  скарг  щодо  реєстрації  електронної  звітності 
у 2024 р. склало 19 % та у 2025 р. – 9 %; надходження скарг щодо 
реєстрації  податкових  накладних,  роботи  системи  електронного 
адміністрування  ПДВ  має  зростання  з  1,2 %  у  2024  р.  до  6,7 % 
у 2025 р.; інформування про мінімізацію сплати податків має ско-
рочення частки скарг з 19 % у 2024 р. до 1,4 % у 2025 р. [9].

Чимало електронних сервісів запроваджено Державною митною 
службою України, що також має позитивний вплив на ефективність, 
прозорість  податкової  системи.  Серед  електронних  сервісів  мит-
ної  служби  слід  відзначити:  автомобільний  калькулятор,  викорис-
тання  якого  дозволяє  розрахувати  митні  платежі  під  час  митного 
оформлення автомобілів, тобто визначити суму мита, акцизу, ПДВ; 
«Єдине вікно для міжнародної  торгівлі» надає широкі можливості 
для  бізнесу  щодо  оформлення  міжнародного  поштового  відправ-
лення,  перевірки  часу  очікування  в  пунктах  пропуску,  громадян  – 
щодо  перевірки  митної  декларації;  «Інтегрований  митний  тариф» 
надає  інформацію  про  ставки мита  за  групами  товарів,  нетарифні 
заходи для товарів, що ввозяться або вивозяться з України [8].

Основними  показниками  роботи  податкових  органів  є  дина-
міка  надходжень  податків  та  зборів  до  державного  бюджету, 
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а також зміна сум податкового боргу. Враховуючи дані щодо дина-
міки  податкового  боргу  можна  відзначити  за  01.12.2024  проти 
01.12.2023  зростання  показника  на  24,8 %  (рис.  3).  Також  тен-
денція до зростання податкового боргу спостерігається у 2025 р., 
оскільки на 1 березня відносно 1 січня він підвищився на 1,42 %. 
Таким  чином,  спостерігається  зростання  заборгованості  серед 
платників  податків,  що  свідчить  про  зростання  податкового 
навантаження.

01.01.2023 
9 % 

01.02.2023 
9 % 

01.03.2023 
9 % 

01.04.2023 
9 % 

01.05.2023 
8 % 01.06.2023 

8 % 

01.07.2023 
8 % 

01.08.2023 
8 % 

01.09.2023 
8 % 

01.10.2023 
8 % 

01.11.2023 
8 % 

01.12.2023 
8 % 

01.01.2024 
8 % 

01.02.2024 
8 % 

01.03.2024 
8 % 

01.04.2024 
8 % 

01.05.2024 
8 % 

01.06.2024 
8 % 

01.07.2024 
8 % 

01.08.2024 
8 % 

01.09.2024 
9 % 

01.10.2024 
8 % 

01.11.2024 
10 % 

01.12.2024 
9 % 

Рис. 3. Динаміка податкового боргу протягом 2023–2024 рр., млн грн
Джерело: побудовано на основі [6]

Аналізуючи  динаміку  податкових  надходжень  до  державного 
бюджету за даними податкової служби слід відзначити, що протя-
гом 2024 р. в порівнянні з 2023 р. відбулося зростання на 44,7 % 
(рис.  4,  див.  с.  301)  та  в  розрізі  податків  відбулися  зміни:  над-
ходження  збільшилися  за  податком  на  доходи  фізичних  осіб 
на  57,6 %;  зростання  за  податком на прибуток  становило  88,5 %; 
надходження  за  рентною  платою  скоротилися  на  15 %;  надхо-
дження з податку на додану вартiсть з вироблених товарів підви-
щилося  на  25 %;  надходження  за  екологічним  податком  виросли 
на  6,8 %.  Також  спостерігаються  позивні  зміни  щодо  податко-
вих  надходжень  до  місцевого  бюджету,  адже  протягом  2024  р. 
у порівнянні з 2023 р. вони зросли на 0,7 % та в розрізі податків 
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відбулися  зміни:  надходження  зі  збору  за  місця  для  паркування 
транспортних  засобів  виросли  на  15 %;  надходження  із  турис-
тичного  збору  підвищилися  на  22,7 %;  надходження  з  єдиного 
податку  виросли  на  23,9 %.  Динаміка  досліджуваних  показни-
ків  демонструє  щорічне  збільшення  податкових  надходжень, 
що зумовлене змінами податкового законодавства.
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Рис. 4. Динаміка надходжень податків  
до державного та місцевого бюджету, тис. грн

Джерело: побудовано на основі [6]

Поряд  з  цим,  в  Естонії  податкова  система  також  складається 
з  державних  та  місцевих  податків,  які  надходять  до  відповідних 
бюджетів. Враховуючи дані рис. 5 (див. с. 302) можна відзначити, 
що  Естонія  має  схожий  перелік  загальнодержавних  податків,  які 
визначені  в Україні. Слід  відзначити, що  органи місцевого  само-
врядування мають ширші повноваження, адже мають право запро-
ваджувати власний набір місцевих податків відповідно до законо-
давства [12; 18]. Відповідно податкова система Естонії побудована 
на  принципах  справедливості,  нейтральності,  стабільності,  спря-
мована на ефективність процедур адміністрування податків. Крім 
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того,  цифровізація  податкової  системи,  підвищення  довіри  плат-
ників  податків  забезпечує  зростання  податкових  надходжень. 
Щодо ставок податків, то спостерігається підвищення для податку 
на утриманий прибуток з 20 % у 2024 р. до 22 % у 2025 р.

Податковим органом Естонії є Maksu-  ja Tolliamet  (Податково- 
митний  департамент),  який  підпорядковується  Міністерству 
фінансів Естонії, що  відповідає  за  питання  реалізації  податкової, 
митної політики, управління доходами [13].
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Плата за перекриття доріг і вулиць Представницький податок 
(податок на розваги) 

Рис. 5. Структура податкової системи Естонії
Джерело: складено на основі [12; 18]

Враховуючи  те,  що  Естонія  є  однією  з  лідерів  щодо  викорис-
тання  безконтактного  оподаткування  в  Податково-митному  депар-
таменті  визначено  ключові  цілі  та цінності,  які  наведені  на  рис.  6 
(див.  с.  303).  Отже,  податкова  служба  Естонії  спрямована  на  вдо-
сконалення  процедур  сплати  податків,  розвиток  економіки,  захист 
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суспільства,  виявлення  правопорушень  в  податковій  та  мит-
ній  сфері,  дотримання  чинного  законодавства.  Слід  відзначити, 
що  основними  перевагами  роботи  податкових  органів  в  Естонії 
є такі: постійний обмін податковими даними в цифровому форматі; 
впровадження цифрових сервісів для платників податків; зниження 
адміністративного навантаження на платників податків; підвищення 
кваліфікації та навчання працівників податкової служби; врахування 
змін факторів зовнішнього середовища та адаптація до них; міжна-
родна співпраця в напрямку дотримання міжнародного податкового 
законодавства  ЄС;  боротьба  із  злочинністю  при  сплаті  податків; 
дотримання митних правил ЄС. Враховуючи результати опитування 
на 2024 р. слід констатувати, що 86 % громадян Естонії вважають, 
що сплата податків є відповідальною справою, обов’язком для кож-
ного та 90 % жителів своєчасно сплачують податки; 77 % населення 
вважає, що податкова служба є прозорою, надійною [13].
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Рис. 6. Цілі та цінності Податково-митного департаменту Естонії
Джерело: складено на основі [13]

Щодо  електронних  сервісів  Податково-митного  департаменту 
Естонії то слід відзначити, що вона має розвинуту систему подат-
кового  адміністрування  та  всі  податкові  послуги  здійснюються 
через цифрову платформу e-MTA, яка інтегрується з іншими дер-
жавними  реєстрами  [11].  Дане  середовище  електронних  послуг 
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e-MTA доступне для юридичних та фізичних осіб, а також інозем-
ців.  e-MTA  використовується  з  метою  комунікації  з  податковим 
органом, перегляду документів та повідомлень, отримання подат-
кових послуг  онлайн,  подання податкових  та митних декларацій, 
здійснення  контролю  за  сплатою  податків,  відстрочення  подат-
кового  боргу.  Крім  того,  Податково-митний  департамент  Естонії 
надає широкий спектр електронних послуг, які зазначені на рис. 7. 
Крім того,  існує можливість скористатися калькулятором податку 
на транспортні засоби (дозволяє розрахувати суму транспортного 
податку), калькулятором митних зборів (дозволяє визначити суму 
мита, ПДВ для  всіх  товарів),  а  також  контролювати  своєчасність 
подання  декларацій,  звітів,  сплати  податків  відповідно  до  подат-
кового календаря. Слід відзначити, що населення має можливість 
скористатися  інформаційним  порталом  щодо  довідки  про  борг, 
пошуку бізнес-акаунтів, здійснити запит публічних даних з метою 
аналізу даних компанії, оцінки податкової поведінки.
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Рис. 7. Електронні послуги Податково-митного департаменту Естонії
Джерело: складено на основі [11]
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Отже,  податкові  інструменти  дозволяють  знизити  адміністра-
тивне  навантаження  на  бізнес,  підвищують  рівень  добровільної 
сплати  податків  завдяки  запровадженню  електронної  податкової 
декларації,  здійснення  цифрової  ідентифікації  (e-ID,  Smart-ID), 
інтеграції з бухгалтерськими програмами, а також функціонування 
онлайн-кабінету  платника  податків  (відображається  вся  інформа-
ція щодо нарахувань, сплати і повідомлень).

Дослідження  динаміки  податкового  боргу  демонструє  змінну 
динаміку  та  протягом  2024  р.  у  порівнянні  з  2023  р.  відбулося 
зростання  на  3,55 %,  але  протягом  2025  р.  спостерігається  тен-
денція до скорочення (рис. 8). Поряд з цим, ефективна податкова 
політика, якість роботи податкової служби дозволяє попереджати 
випадки ухилення від сплати податків, підвищувати самостійність 
та відповідальність платників податків.
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Рис. 8. Динаміка податкового боргу в Естонії за 2022–2024 рр., 

на 01.04.2025, тис. євро
Джерело: побудовано на основі [17]

Динаміка  податкових  надходжень  в  Естонії  протягом 
2021–2024  рр.  демонструє  постійне  зростання  та  за  2024  р.  від-
булося  підвищення  на  9 %.  Враховуючи  дані  рис.  9  слід  конста-
тувати, що протягом 2024  р.  в  порівнянні  з  2023  р.  надходження 
в  розрізі  податків  мали  наступну  динаміку:  податок  на  прибуток 
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підвищився  на  17,98 %;  соціальний  податок  та  внески  на  соці-
альне  страхування  виросли  на  7,51 %;  податок  на  майно  скоро-
тився  на  1,72 %;  податок  на  товари  та  послуги  виріс  на  6,12 %; 
податки  на  зовнішню  торгівлю  та  операції  скоротилися 
на  39,40 %. Крім  того,  у  структурі  податку на  товари  та  послуги 
протягом  2024  р.  відбулося  зростання  податку  на  додану  вар-
тість (на 8 %), скорочення акцизних зборів (на 1,69 %), зростання 
податку  на  азартні  ігри  (на  29,61 %).  Щодо  структури  податку 
на  прибуток,  то  протягом  2024  р.  зростання  мають  податок 
на доходи фізичних осіб на 11,10 %, податок на прибуток підпри-
ємств на 43,66 %.
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Рис. 9. Динаміка податкових надходжень в Естонії  
за 2021–2024 рр. (євро)

Джерело: побудовано на основі [16]

Враховуючи  результати  проведених  досліджень  слід  виділити 
основні переваги податкової  системи Естонії,  зокрема:  зростання 
податкових  надходжень  без  підвищення  ставок;  високий  рівень 
податкової  дисципліни  та  відповідальність,  самостійність  плат-
ників  податків;  створення  сприятливих  умов  оподаткування  для 
іноземних  інвесторів;  цифровізація  роботи  податкових  органів; 
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зрозумілість  податкового  законодавства  для  іноземців;  посту-
пова адаптація до міжнародного законодавства. Слід узагальнити, 
що  податкові  органи  Естонії  активно  використовують  та  впрова-
джують цифрові  технології, що  забезпечує прозорість податкової 
системи.  Естонський  досвід  демонструє, що  прозора  та  цифрова 
податкова  система  може  стати  основою  для  ефективної  фінансо-
вої політики, але потребує постійного вдосконалення та гнучкості 
до глобальних змін.

Поряд із позитивними змінами в напрямку цифровізації подат-
кових  органів,  здійснення  податкового  адміністрування  в  Укра-
їні,  слід  виділити  такі  недоліки:  зростання  податкового  наванта-
ження на малий бізнес; зростання недовіри до податкових органів; 
постійна зміна податкового законодавства; незадоволення платни-
ків щодо  якості  обслуговування  податковими  органами;  повільна 
інтеграція цифрових платформ.

Серед  рекомендацій  до  покращення  роботи  податкових  орга-
нів,  реформування податкових  систем  враховуючи досвід Естонії 
визначено  такі: проаналізувати  та  врахувати досвід щодо можли-
вості  розробки  і  використання  калькулятору  податку  на  транс-
портні  засоби,  калькулятору  митних  зборів;  врахування  досвіду 
в  напрямку  систем  контролю  руху  підакцизних  товарів,  системи 
експортного  контролю,  функціонування  системи  X-Road  щодо 
передачі  податкової  інформації,  системи  податкових  марок 
(MAIS),  система  оформлення  митних  декларацій;  використання 
електронної моделі адміністрування податків та надання податко-
вих послуг онлайн; спрощення подання податкової звітності; під-
вищення прозорості та відкритості даних; використання штучного 
інтелекту для здійснення податкового аудиту; спрощення податко-
вого законодавства та розширення повноважень органів місцевого 
самоврядування.

Висновки.  Отже,  податкова  система  України  та  Естонії 
мають схожі риси та одночасно відмінності, які відображаються 
у  ставках,  структурі  податків,  використанні  податкових  цифро-
вих  технологій.  Вивчення  та  врахування  досвіду  Естонії  дозво-
лить перейти на надання податкових послуг онлайн, спрощення 



ЦИФРОВІЗАЦІЯ ЯК ЧИННИК ЕКОНОМІЧНОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
ТА СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ: ТЕОРІЯ, ПРАКТИКА, ПЕРСПЕКТИВИ

308

податкового  адміністрування,  вдосконалення  цифрової  податко-
вої  платформи.  Перспективами  вдосконалення  фінансової  полі-
тики  та  роботи  податкових  органів  в  Україні  є  переорієнтація 
роботи  контролюючих  органів  на  виконання  не  лише  контро-
люючої  функції,  але  й  сервісної,  підвищення  рівня  кваліфікації 
працівників,  інтеграція  інформаційної  бази  податкових,  митних 
та фінансових органів, розширення цифрових електронних серві-
сів для платників податків.
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3.3. ЦИФРОВІ ТРАНСФОРМАЦІЇ НА ЕТАПАХ 
СТВОРЕННЯ ВАРТОСТІ В СУДНОБУДУВАННІ

Вступ.  Суднобудівна  індустрія  –  одна  з  найважливіших  скла-
дових частин блакитної економіки прибережних країн. Знаходимо 
цьому  незаперечному  факту  відповідне  пояснення.  По-перше, 
у  світі  існує  чимала  потреба  у  нарощуванні  обсягів  та  онов-
лені  складу  комерційного  флоту,  який  належить  його  власникам. 
Ще б пак, більш ніж 80 % виробів, спродукованих товаровиробни-
ками усіх країн, перевозять водним транспортом  [1] – найдешев-
шим  з  усіх  можливих  в  логістичних  ланцюгах.  Зростанню  ролі 
морського  транспорту  сприяла  глобалізація  з  характерним  для 
неї розподілом виробничих майданчиків між країнами з прийнят-
ною для  бізнесу  вартістю  економічних  ресурсів  і,  віт  так,  потре-
бою  доставляти  їх  до  збиральних  (переробних)  потужностей, 
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розташованих  в  зовсім  інших  країнах,  або  готових  товарів 
до місць їх кінцевого споживання.

По-друге, разом з посиленням вимог до компаній-перевізників 
з  боку  міжнародних  організацій  та  урядів,  зацікавлених  у  «зеле-
ному»  та  «блакитному»  переходах,  виникає  потреба  оновлення 
флоту  через  започаткування  новобудов  та  конверсії  суден,  які 
мають  перспективи  продовження  терміну  експлуатації.  Праг-
нучи дістатися цієї мети, підприємства галузі та ті, що споріднені 
з  ними,  вдаються  до  створення  промислових  альянсів.  Як  ілю-
страцію  згадаємо  «Альянс  суднобудівних  альтернативних  видів 
палива», долею якого опікується Європейська комісія [2].

Його  місія  полягає  у  модернізації  чинних  та  розбудові  нових 
ланцюгів  постачання  щодо  виготовлення  або  реконструкції  суд-
нових двигунів у контексті декарбонізації судноплавства, а також 
з виробництва та постачання палива для кожного з його альтерна-
тивних  типів  (скраплений  газ,  аміак,  водень).  Привертає  до  себе 
увагу, що  серед  залучених  до  альянсу  бізнес-структур  перебуває 
й Морський кластер України (МКУ), з часу інституціалізації якого 
минуло вже п’ять років.

По-третє,  суднобудування  має  статус  стратегічного  сектора 
індустрії, оскільки воно своїми замовленнями підтримує та покра-
щує продуктивність підприємств споріднених галузей: металургії, 
морського машино-  та  приладобудування,  оздоблення  приміщень 
(кают, салонів) й таке інше.

Водночас вважаємо за потрібне наголосити на тому, що ринок 
суднобудування належить до категорії висококонкурентних. З цієї 
причини  судноплавні  компанії  мають  з  чого  обирати,  а  європей-
ські,  азійські  та  американські  корабельні  перебувають  в  постій-
ному  пошуку  ефективних  інструментів  прискорення  будівництва 
інженерних споруд та його здешевлення. Тема набуває особливого 
значення в контексті роздумів щодо повоєнної ревіталізації вітчиз-
няного  суднобудування.  Вимушено  констатуємо,  що  більшість 
його  підприємства  розташовано  в  зонах  ризику,  оскільки  потер-
пають від ворожих обстрілів. За таких умов оновлення технологій 
та основного капіталу є утрудненим або навіть неможливим.
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Виклад основних результатів дослідження.  З  наведених 
причин, а також на тлі результатів огляду подій, які відбуваються 
на корабельнях провідних гравців глобального рику, життєвої зна-
чущості набуває розробка планів застосування цифрових техноло-
гій на етапах процесу створення вартості в суднобудуванні нашої 
країни недалекого майбутнього. Розглянемо  їх детально,  спираю-
чись на графічну модель, продемонстровану на рис. 1.

1. Аналіз вимог замовника
та дослідження ринку суден

певного типу 

2. Дизайн 
та інжиніринг

конструкції судна 

3. Закупівля 
матеріалів 

та обладнанні

4. Просторова
організація корабельні 

5. Будівництво
судна 

6. Спуск на воду 
та тестування

7. Отримання свідоцтва від 
класифікаційного товариства 

8. Використання
судна за призначенням 

9. Ремонт 
та конверсія

Рис. 1. Етапи процесу створення вартості судна
Джерело: власні дослідження

Як бачимо, йдеться про сукупність взаємопов’язаних бізнес-про-
цесів,  впорядкованих  згідно  з  вимогами корпоративних  стандартів 
та з умовами контрактів, укладених зацікавленими сторонами. Про-
стежимо перспективи диджиталізація на кожному з них.

1.  Аналіз  вимог  замовника  та  дослідження  ринку  суден  пев-
ного типу. На цьому етапі звертаються по допомогу до штучного 
інтелекту  для  аналізу  величезних масивів  історичних  відомостей 
(Big Data) щодо  замовлення,  експлуатації  та  технічного  обслуго-
вування  вже  побудованих  колись  суден.  У  підсумку  формуються 
реальні уявлення про таке:

–  розмір ринку, його розподіл за регіонами, країнами, сегмен-
тами  (промислові  роботи,  інше  інтелектуальне  обладнання,  елек-
тродвигуни,  системи  обробки  матеріалів,  будівельне  обладнання 
та інші), за типами суден;

–  визначальні  тенденції  (зокрема  технологічні),  драйвери 
зростання, можливості та обмеження, сильні сторони та слабкості, 
поведінку споживачів;
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–  ринкову  привабливість  чинної  товарної  пропозиції,  рівень 
конкурентного протистояння;

–  ланцюги  створення  вартості,  тенденції  патентної  (іннова-
ційної) активності, економічну ефективність організацій.

Між  іншим,  такі  дослідження  створюють  підґрунтя  для  опти-
мізму  щодо  України.  Скажімо,  прогнозна  аналітика  від  порталу 
Statista1  (рис.  2)  засвідчує:  у  2030  р.,  в  порівнянні  з  десятиріч-
ною  давниною,  світовий  ринок  суднобудування  зросте  на  36,4 % 
та складатиме 195 млрд дол. США.
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Рис. 2. Розмір світового ринку суднобудування, млрд дол. США

Джерело: побудовано за [3]

Отже,  назустріч  попиту,  що  демонструє  невпинне  зростання, 
треба  готувати  слушну пропозицію – цифрові  корабельні  з  онов-
леними  технологіями  новітнім  виробничим  обладнанням  та  про-
гресивним мисленням персоналу. У цьому контексті не обійдемо 

1  Інформацію  про  активний  флот,  його  вікову  структуру,  рівень  завантаженості 
корабелень  та  багато  інших  відомостей  аналізують  Автоматична  Ідентифікаційна 
Система (AIS), Реєстр Ллойда (LR-Fleet), Європейське агентство безпеки на морі (Equasis). 
Частина цих та інших відомостей перебуває у відкритому доступі в Інтернеті. Візуалізацію 
ринку забезпечують інтерактивні аналітичні панелі з ключовими ринковими індикаторами 
(зокрема, Tableau, Power BI).
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стороною  зусилля,  які  докладають  організації-учасниці  МКУ, 
створивши,  зокрема,  у  співпраці  з  Національним  університе-
том  кораблебудування  імені  адмірала  Макарова  (НУК)  тренін-
говий  центр  –  справжній  взірець  платформи  для  набуття  студен-
тами  актуальних  фахових  компетенцій  на  засадах  дуальності 
[4, с. 156–159].

Інструментом  аналізу  та  налагоджування  плідної  співпраці 
з  бізнес-партнерами  є  CRM-платформи.  Вони  відкривають  пер-
спективи  апеляції  до  даних,  що  відбивають  усі  контакти  між 
сторонами,  починаючи  від  стартового  запиту  судновласників 
до  їхньої  післяреалізаційної  підтримки  й,  завдячуючи  цьому, 
уможливлюють:

–  персоналізацію  чергової  зустрічної  пропозиції  замов-
нику  від  корабельні,  миттєві  відповіді  на  його  звернення 
та  запити,  скорочення  часу  та  зусиль,  потрібних  для  управління 
взаємовідносинами;

–  підвищення задоволеності, а від того – лояльності клієнтів, 
перетворення їх на завзятих адвокатів бренду;

–  покращення  продажів,  завдячуючи  автоматизації  відповід-
них процесів та доступу до даних у режимі реального часу;

–  упорядкування комерційної звітності, її аналітичне опрацю-
вання  для  усвідомлення  вподобань  ринку  та  прогнозування  його 
потреб у найближчій перспективі.

Частина цього програмного забезпечення орієнтована на вико-
ристання  працівниками  корабелень,  допомагаючи  їм  якнайкраще 
управляти  проєктами  та  ресурсами,  виділеними  для  їх  впрова-
дження, полегшувати ділові комунікації між учасниками команди, 
моніторити  поточний  перебіг  подій,  надаючи  інформацію,  роз-
міщену  в  централізованих  хмарних  базах,  для  обґрунтування 
менеджментом важливих рішень.

Конфігуратори  товарної  пропозиції  (інтерактивні  каталоги), 
оснащені  3D-презентацією  та  додатковою  функцією  доповненої 
реальності,  допомагають  майбутньому  власнику,  користуючись 
звичайнісіньким  iPhone, обрати у віртуальному середовищі бажані 
параметри  конструкції  корпусу  та  його  насичення  (розмір,  колір, 
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тип  двигуна,  максимальну  швидкість,  внутрішнє  декорування 
й таке інше). Ознайомитися з одним з них пропонуємо на прикладі 
відповідної пропозиції від всесвітньо відомої компанії DAMEN [5].

2.  Дизайн та інжиніринг конструкції судна. Застосування циф-
рових  технологій,  вартісного  програмного  та  технічного  забезпе-
чення  на  цьому  надзвичайно  відповідальному  етапі  створення 
вартості завжди було слушною та вчасною відповіддю спеціалізо-
ваних  проєктних  організацій  на  еволюційне  ускладнення  запитів 
судновласників,  які, що  цілком  природно,  повсякчас  воліють  для 
себе найкращого:

–  на  перших  порах  йшлося  про  цифровізацію  обладнання 
суден,  яка  супроводжувалася,  між  іншим,  позбавленням  від  суто 
механічних  пристроїв  та  навіть  й  електричних,  але  аналогових 
(радіотехнічних  систем,  систем  електронної  картографії,  запобі-
гання  зіткненням,  відеоспостереження  та  автоматичного  управ-
ління рухом, забезпечення морехідності). До прикладу, капітан або 
його вахтовий помічник тепер тримають в руках не славнозвісний 
штурвал, а компактний джойстик;

–  разом з дедалі більшою комп’ютеризацією інженерних спо-
руд, було зроблено наголос на використанні відомостей з бортових 
систем  для  покращення  рішень, що  мають  бути  ухвалені  капіта-
ном та штурманським складом команди під час океанічних перехо-
дів між пунктами відправлення та призначення, стоянок у портах;

–  далі народився задум розумного об’єкта, оснащеного датчи-
ками для віддаленого моніторингу роботи суднового обладнання, 
позиціювання  у  морському  просторі,  системами  аналізу  іншої 
інформації  з  подальшим  впливом  на  розгортання  подій  в  реаль-
ному  масштабі  часу.  До  прикладу,  щодо  потреби  в  технічному 
обслуговуванні  та  ремонті.  І  усе  це  заради  забезпечення  більшої 
продуктивності  транспортних  засобів  впродовж перевезення  ван-
тажів та пасажирів, посилення безпеки судноплавства та нейтралі-
зації негативних впливів на довкілля;

–  реалія останнього часу – морський транспорт, ущент поз-
бавлений екіпажу. Він добре відомі українцям в іпостасі ударних 
безпілотників-камікадзе, створених для атак на військові кораблі 
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супротивника  в  акваторії  Чорного  моря.  Про  динаміку  справ 
на глобальному ринку автономних суден свідчать відомості, про-
демонстровані на рис. 3. Стрімке збільшення сегмента у не такій 
вже віддаленій перспективі майже вдвічі, не може не справляти 
разюче  враження  та  у  той  же  час  озброює  усвідомленим  розу-
мінням  майбутнього  фахівців  усіх  спеціальностей,  небайду-
жих до проблеми оновлення вітчизняного  суднобудування після 
закінчення війни.
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Рис. 3. Розміри глобального ринку автономних суден, млрд дол. США
Джерело: побудовано за [6]

Задовольняти  наведені  запити,  що  стабільно  ускладню-
ються, стоячи, як колись, перед кульманом з олівцем та ластиком 
в руках, виявилося неможливим. 2D-креслення назавжди відійшли 
у  минуле,  а  інжинірингові  компанії  своєю  чергою  заходилися 
запроваджувати цифрові технології. От про що, зокрема, йдеться:

а)  3D-інструменти  систем  автоматизованого  проєкту-
вання  (дизайну)  –  CAD.  Їх  перевагою  є  інтегрованість  з  іншими 
диджитал-технологіями.  До  прикладу,  системи  управління 
життєвим  циклом  продукту  –  PLM.  Завдяки  цим  перевагам 
зростає  точність  виконуваних  робіт  разом  зі  зведенням  нані-
вець  помилок  та  невідповідностей.  І  усе  це  завдяки  ство-
ренню  деталізованих  моделей  корпусу  з  автоматичною  пере-
віркою  перетинань  між  системами  та  усуненням  перешкод  для 
членів  команди  або  пасажирів.  Ба  більше,  усі  стейкхолдери 
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(інженери-проєктувальники,  –  будівельники,  співробітники  кла-
сифікаційного  товариства1,  замовники)  мають  доступ  до  остан-
ніх  відомостей  про  плин  процесу,  спостерігаючи  за  ним 
та, при потребі, узгоджуючи свої погляди;

б)  тестування  конструктивних  ідей  на  віртуальних  моделях 
скорочує час та витрати на розробку проєкту, а автоматизація опе-
рацій, які циклічно повторюються, ще й нівелює негативний вплив 
людського чинника. До прикладу, якщо клієнт вирішив збільшити 
або  зменшити  габарити  корпусу,  відбувається  автоматичне  кори-
гування  та правильне  сполучення взаємопов’язаних компонентів: 
поздовжніх  та  поперечних  перегородок,  палуб,  трубопроводів, 
електричних кабелів, трапів й таке  інше. Реалістична візуалізація 
забезпечує  краще  усвідомлення  наслідків  роботи  інтегрованих 
команд, перевірку раціональність конструкції;

в)  під час експлуатації судна перебувають в агресивному мор-
ському середовищі, стикаються зі штормами, низькими температу-
рами. Через  це  проєктувальники  вдаються  до  спеціальних  дослі-
джень.  До  прикладу, щодо  гідродинаміки  корпусу,  його  міцності 
та  прогнозування  поводження  матеріалів  в  наслідок  статичного 
та  динамічного  навантаження.  Разом  з  тим  вивчають  морехідні 
якості (остійність, хитавицю, стабільність). Раніше для цього вда-
валися до буксирування фізичних моделей в басейнах, спеціально 
збудованих для цієї мети.

Реальним  наслідком  застосування  новітніх  технологій  стало 
створення  на  цій  стадії  віртуального  двійника  об’єкта  –  його, 
де-факто,  цифрового  макета.  Розробники  наділили  його  власти-
вістю безупинно оновлюється в режимі реального часу впродовж 
усього життєвого циклу. Цьому допомагають:

–  датчики, сенсори, оснащені спеціальними картками підклю-
чення до інтернету речей для обміну інформацією між собою без 
втручання людини;

1  Згадаємо  найпотужніші  з  тих,  які  відомі  фахівцям:  Lloyd’s  Register  of  Shipping 
(Великобританія),  Germanischer  (Німеччина),  Det  Norske  Veritas  (Норвегія),  American 
Bureau of Shipping (США), Bureau Veritas (Французька Республіка).
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–  штучний  інтелект,  машинне  навчання  та  інструменти  ана-
лізу великих даних;

–  хмарні  платформи,  які  допомагають  дістатися  інфраструк-
тури, потрібної для цілей масштабування.

Під  час  експлуатації  такий  «близнюк»  безперестанку  від-
стежує  поточний  стан  судна,  формує  прогнози  ймовірної  від-
мови  обладнання,  контролює  використання  та  надає  реко-
мендації  щодо  витрат  пального,  завдяки  чому  підвищує 
ефективність використання флоту. У випадку з судновим інжині-
рингом йдеться про абсолютно реальні бізнес-процеси, оскільки, 
по-перше,  чисельність  відповідних  організацій  в  Україні  навіть 
в  порівнянні  з  колишніми  часами  відносного  розквіту  галузі 
збільшилася (табл. 1).

Таблиця 1
Корабельні інжинірингові бюро України*

Регіон Частка, % Найменування
1 2 3

Миколаїв 58

ДП «Дослідно-проєктний центр 
кораблебудування»
ПП ПКБ «Торола Дизайн Груп»
ПАТ «Чорноморсуднопроєкт»
ТОВ «Марин Дизайн Інжиніринг Миколаїв» 
(MDEM)
Товариство з обмеженою відповідальністю 
(ТОВ) «Залив Шип Дизайн»
ТОВ “POSS Torola”
ТОВ ПКБ «Асаба Дизайн Центр»
ТОВ «Дизайн-група “АЛА”»
ТОВ «Проєктно-дизайнерське бюро “ПроЛайн”»
ТОВ “POSS Тorola”

Херсон 6 Державне підприємство Центральне конструк-
торське бюро «Ізумруд»
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Київ 18
ПАТ ЦКБ «Шхуна»
ТОВ АВВ-дизайн 
ТОВ «Бухта»

Одеса 18
ТОВ «Морське інженерне бюро»
ТОВ КБ «Гранд інжиніринг»
ДП «Науково-дослідний інститут “Шторм”»

* Без організацій, розташованих на території тимчасово окупованої 
Автономної Республіки Крим

Джерело: систематизовано за [7; 8]

Як  бачимо,  майже  60 %  з  них  до  війни  було  розташовано 
в  Місті  над  Бугом.  Це  пояснюється  наявністю  в  регіоні  центру 
підготовки  профільних  кадрів  для  підприємств  галузі  –  НУК, 
накопиченими  впродовж  сторіч  традиціями  корабельної  справи 
та народженням нової генерації бізнесменів й менеджменту. Їхній 
ентузіазм  та  професіоналізм  –  ключова  гарантія  відновлення 
галузі у майбутньому.

По-друге,  активне  застосування  цифрових  технологій  дозво-
лило багатьом бізнес-структурам організовано та  з мінімальними 
втратами  здійснити  релокацію,  позбавивши  економічний  капітал 
(інтелектуальний насамперед, а також вартісне комп’ютерне осна-
щення) від небезпеки руйнування, а то й знищення.

3.  Закупівля  матеріалів  та  обладнання.  Ще  одна  важлива 
деталь  роботи  над  «е-кресленніями»  –  синхронізована  з  нею 
розробка  специфікації  матеріалів  та  комплектуючих  виробів 
для  подальшої  їх  закупівлі,  доставлення  й  будівництва  судна. 
Це  завдання  не  з  простих,  оскільки  навіть  конструктивно  нехи-
трий VLCC  (дуже  великий  танкер  для  перевезення  сирої  нафти) 
складається  зі  100  тис.  частин  корпусу  та  300  тис.  деталей 
спорядження [9].

Щоб  якомога  більше  скоротити  виробничий  цикл,  цей  етап 
розпочинають  ще  до  завершення  роботи  над  проєктом.  Цифрові 
технології,  які  застосовують,  власне,  корабельні,  оптимізують 

Продовження таблиці 1
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логістику,  скорочують  видатки,  підвищують  прозорість  угод, 
що  укладаються.  Електронні  закупівлі  є  елементом  управління 
ланцюгами  постачання,  завдяки  якому  корабельні  заощаджують 
час  та  гроші,  позбавляються  помилок  й  збитків,  притаманних 
паперовим  технологіям.  Ключові  елементи  електронних  закупі-
вель в суднобудуванні систематизовані у табл. 2 (див. с. 322).

Більшості  наших  співгромадян  відома  електронна  платформа 
“Prozorro”, звертаючись до якої державні та комунальні замовники 
оголошують тендери на закупівлю товарів (послуг), а бізнеси зма-
гаються на торгах за можливість поставити їх на умовах, вигідних 
обом сторонам. Але, як ми переконалися, аукціони – лише частина 
процедури електронних закупівель.

4.  Основна мета процесу будівництва полягає у здійснюванні 
величезної  кількості  робіт,  які  виконуються  одночасно,  заради 
виготовлення замовленого судна відповідно до затверджених тех-
нічних умов та передачі його власнику – вчасно й належної якості. 
Його  виконання  розпочинається  з  просторової  організації  кора-
бельні  та  віртуального  планування  виробничого  процесу  з  вико-
ристанням цифрових симуляцій.

З  цією  метою  формують  3D-моделі  будівельного  майданчика, 
досліджують розміщення на ньому ключових об’єктів: стапеля або 
дока,  підйомного  та  іншого  технологічного  обладнання,  складів, 
офісів, побутових приміщень. На підґрунті, яке виникло, аналізують 
варіанти руху співробітників та важкої техніки, щоб запобігти кон-
фліктним ситуаціям, ефективність зон зберігання та обробки матері-
алів, їхньої комплектації, визначають найкращі маршрути їх транс-
портування, нарівно, як і секцій корпусу, елементів його насичення. 
Створені візуалізації  (анімації) допомагають усвідомити усім, кого 
це  стосується,  як  виглядатиме  та  чи  інша  будівельна  зона,  секція, 
блок, панель й судно в цілому. Далі,  з огляду на чинні обмеження 
(тип матеріалів, вага, розміри, терміни постачання):

–  планують  виробництво кожного окремого об’єкта  та  опти-
мізують роботу залучених підрозділів (бригад, ділянок, цехів);

–  перевіряють послідовність завдань щодо будівництва судна, 
визначають вузькі місця (до прикладу, критичні точки у логістиці 
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Таблиця 2
Операції щодо електронних закупівель

Призначення Переваги

Дослідження 
ринку

Аналіз великих даних та прогнозування динаміки 
цін на ресурси, в яких виникла потреба, та попиту 
на них.
Збирання інформації про постачальників та їхній 
аналіз на предмет відповідності корпоративним 
КРІ (фінансовий стан, цінова політика, потужності, 
ділова репутація, строки виконання замовлень) 
з обранням найкращих

Обмін комерцій-
ною інформацією

Надсилання комерційних запитів та отримання 
комерційних пропозицій

Зворотній (ревер-
сний) аукціон

Придбання товару на електронних майданчиках* 
у продавця, який пропонує найнижчу ціну

Супровід заку-
півлі та логіс-
тичних процесів 
з застосуванням 
інтернету речей, 
блокчейну, 
GPS-трекерів, 
датчиків 

Автоматичне оформлення контрактів, замовлень, 
рахунків-фактур, платіжних документів.
Оцінювання відповідності товарів сертифікатам 
якості, запобігання постачанню контрафактної 
продукції,
Моніторинг ретельності завантаження відправ-
ником, умов проходження ресурсів ланцюгом 
поставки у реальному часі. Важливо для об’єк-
тів (електронних виробів, композитів), чутливих 
до змін середовища, в якому вони перебувають 
(температура, вологість).
Отримання замовлених виробів. Розміщення 
їх на складах підприємства-покупця перед запуском 
у виробництво (скажімо, сталевого прокату, 
алюмінію, композитів) та розміщенням на судні 
(головного та допоміжних двигунів, навігаційного 
обладнання й таке інше)

*Приклади: В2В незалежний електронний ринок, електронні ринки, орі-
єнтовані або на покупця, або на продавця, вертикальний та горизонталь-
ний електронні ринки, онлайн біржі та торгівельні центри.

Джерело: узагальнено за [10]
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постачання), переваги різних сценаріїв, щоб знайти найкращу чер-
говість виконання технологічних операцій;

–  визначають  вимоги  до  усіх  залучених  підрозділів  щодо 
змісту робіт, дотримання графіків будівництва та монтажу;

–  оцінюють  вірогідні  негативні  впливи  на  довкілля  та  опра-
цьовують  запобіжні  заходи,  передбачають  утилізацію  або  рецик-
лювання виробничих відходів;

–  моделюють аварійні ситуації та визначають шляхи евакуації 
персоналу й матеріальних ресурсів.

Викладена  вище  концепція  використання  цифрових  імітацій-
них  моделей  для  просторової  організації  робіт  на  корабельні 
та  віртуального  планування  виробничого  процесу  є  критично 
важливою,  оскільки  дозволяє  менеджменту  зменшити  опера-
ційні  витрати,  максимально  прискорити  виконання  замовлення 
та  в  такий  спосіб  зміцнити  позиції  бізнесу  на  висококонку-
рентному  та  динамічному  ринку. Ми  усвідомлюємо,  що  в  пово-
єнні  часи  на  українські  корабельні  ще  чекає  технологічне 
переозброєння.  Воно  супроводжуватиметься  запровадженням 
робототехніки,  автоматизованих  транспортних  засобів,  іншого 
промислового  обладнання,  високопродуктивного  електронно- 
обчислювального обладнання з позначкою «індустрія 5.0».

Усе це потребуватиме величезних інвестицій та, своєю чергою, 
оцінки  альтернатив  відповідних  інновацій  на  предмет  їх  рента-
бельності. І тут у пригоді вкотре стануть інструменти віртуального 
моделювання.  Вони  допоможуть  з’ясувати,  як  нове  обладнання 
позначиться  на  тривалості  циклу  будівництва  судна,  збільшенні 
пропускної  здатності  виробничих  потужностей,  обрахують 
потреби  у  фінансуванні  того  чи  іншого  проєкту,  спрогнозують 
зменшення  обсягів  ручної  праці,  додаткові  витрати  на  електро-
енергію  та  технічну  підтримку  і,  з  рештою,  констатують  збіль-
шення прибутку. Саме цього ми щиро бажаємо усім новаторам.

5.  Будівництво  судна. Вершиною  уявлень  про  цифрові  тран-
сформації на цьому етапі створення вартості є концепція «розум-
ної  корабельні»,  на  якій,  завдячуючи  автоматизації  виробни-
чих  процесів,  підвищують  продуктивність  організації  разом 
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з безпекою працівників,  створивши в  такий спосіб  стійку компо-
ненту блакитної економіки. І це – не забаганки науковців-мрійни-
ків, а конструктивна ідея, яка набула, принаймні в Європейському 
Союзі, статусу державної політики.

Згадаємо  в  цьому  контексті  проєкт  “Smart  European 
Shipbuilding”  –  інтегрованої  платформи  для  ухвалення  комбіно-
ваних  рішень  завдяки  програмному  забезпеченню  CAE,  CAD, 
CAM  та  PDM.  Ним  передбачено  використання  найкращого  дос-
віду  учасників  академічного  та  промислового  консорціуму.  Вони 
розроблятимуть  нові  методи  людиноцентричного  управління 
знаннями,  інтелектуальні  технології  на  засадах  Індустрії  5.0  для 
підприємств  галузі.  Очікується,  що  реалізація  проєкту  допо-
може скоротити до 30 % часу,  який витрачається на дослідження 
та інжиніринг, та до 20 % – на будівництво суден [11].

Тож немає нічого дивного в тому, що у 2024 р. обсяг глобаль-
ного  ринку  цифровізації  корабелень  досяг  1,9  млрд  дол.  США. 
За  розрахунками  американської  компанії  з  маркетингових  дослі-
джень  та  консалтингу  “IMARC  Group”,  до  2033  р.  він  підій-
меться  до  8,1  млрд  дол.  Цьому  сприятиме  прогрес  в  техноло-
гіях  автоматизації,  пожорсткішання  норм  щодо  екологізації 
суднобудування  та  судноплавства,  а  також  збільшення  обсягів 
застосування в корабельному інжинірингу інноваційного програм-
ного забезпечення [12].

Виникнення  концепції,  про  яку  йдеться,  обумовлене  низкою 
суттєвих  проблем,  з  якими  стикнулося  світове  суднобудування. 
Окреслимо ті, які вважаємо ключовими:

–  хронічний  брак  персоналу,  що  має  специфічні  робітничі 
професії  –  зварювальників,  малярів,  складальників  корпусів.  Від 
нього  особливо  потерпають  європейські  (українські,  зокрема) 
та американські корабельні;

–  розрив,  який  відбувся  між  інтелектуальними  технологіями 
корабельного  інжинірингу  та  тими,  які  використовували  верфі  – 
архаїчні та часом ще й консервативні;

–  надмірний  вплив  людського  чинника  на  тривалість 
та  якість  робіт,  обумовлений,  між  іншим,  складними  та  інколи 
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небезпечними умовами праці (обмежений простір, агресивне сере-
довище, перепади температур);

–  використання оплати праці робітників, як засобу отримання 
конкурентних переваг.

Їхнє  розв’язання  відбувається  за  напрямами,  узагальне-
ними на схемі  (рис. 4, див. с. 326). Усе, що тут зображено, треба 
сприймати  як  ілюстрацію,  оскільки  в  реальності  обладнання, 
яке  застосовується,  є  значно  різноманітнішим.  Але  навіть  те, 
що  ми  можемо  бачити,  засвідчує:  власникам  та  менеджменту 
українських корабелень потрібно невідкладно вибудовувати стра-
тегію інтеграції  їх підприємств у цифровий простір, шукати дже-
рела потрібних  інвестицій,  надійних партнерів  з  досвідом  запро-
вадження  інноваційних технологій,  компетентний персонал,  який 
буде залучено до повоєнного відновлення галузі.

6.  Спуск  на  відкриту  воду  та  тестування.  За  багатовіковою 
традицією після завершення будівництва судна відбувається його 
спуск  на  воду  для  подальших  випробовувань: швартовних  (біля 
добудовної  набережної)  та  ходових.  Вони  завжди  передували 
сертифікації та передачі об’єкта замовнику. Цифровізація поши-
рилася й на даний етап створення вартості, винайшовши унікаль-
ний прецедент «віртуального введення в експлуатацію». Ця тема 
набуває  дедалі  більшого  конструктивного  обговорення  [13] 
та практичної реалізації.

Оскільки диджиталізація цілком природно асоціюється з засто-
суванням  відповідного  програмного  забезпечення  та  надпотуж-
них  комп’ютерів,  а  комплексний  віртуальний  «близнюк»  разом 
з офлайновим «побратимом» нагромадив на цьому етапі створення 
вартості додаткових рис, не оминемо стороною цифрове моделю-
вання  та  симуляцію  спуску  судна  на  воду  –  вельми  відповідаль-
ного процесу. Вони, ще задовго до урочистого трощення пляшки 
шампанського,  відкривають  очі  на  динаміку  руху  багатотонного 
об’єкта (ковзання, занурення, здіймання хвилі,  її вплив на корпус 
та  довкілля),  надають  можливість  ретельно  збалансувати  інже-
нерні  рішення щодо  кута  та  швидкості  руху,  запобігаючи  небез-
печних нахилів та гідравлічного удару при зіткненні з поверхнею 
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Рис. 4. Напрями просування до створення розумної корабельні
Джерело: власні дослідження
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акваторії  корабельні  або  механічних  пошкоджень  через  контакт 
з  дном,  завчасно  передбачити  надмірні  навантаження  на  корпус 
та спускові пристрої.

Продовжимо розповіддю про те, що вже добре відомо – автома-
тичні системи моніторингу плину випробовувань: розумні датчики 
навантажень, розміщені на корпусі для контролю за деформаціями, 
супутникові  системи  навігації  та  інерціальні  системи,  які  фіксу-
ють позицію споруди впродовж спуску, а лідарні сканери та камери 
її  візуалізують.  Автономні  надводні  й  підводні  апарати,  акустичні 
системи використовують, зокрема, для перевірки корпусу на герме-
тичність та для контролю за його гідродинамічними параметрами.

Імітуючи  етап  ходових  випробувань,  є  можливість  варіювати 
умовами,  в  яких  вони  відбуватимуться:  глибиною  акваторії,  тем-
пературою  води,  інтенсивністю  течії,  вітру.  Системи  реєстрації 
параметрів вже під час реального експерименту попіклуються про 
точну  фіксацію  швидкості,  вібрацій,  керованості,  паливної  ефек-
тивності.  А  штучний  інтелект  допоможе  пришвидшити  обробку 
інформації, виявить відхилення від норми та попередить про небез-
пеки. Ми не концентруємося на технічних деталях та процедурах, 
оскільки  їх  висвітлення  не  відповідає  меті  цієї  розвідки,  але  вва-
жаємо  за  потрібне  наголосити  на  тому,  що  віртуальне  тестування 
судна, якщо порівняти з випробовуваннями на відкритій воді1, міні-
мізує  фінансові  витрати,  скорочує шкідливі  викиди  в  довкілля  та, 
де-факто, заощаджує кошти для всієї суднобудівної екосистеми.

7.  Отримання  свідоцтва  від  класифікаційного  товариства. 
Для  того,  щоб  бути  допущеним  до  вантажних  або  пасажир-
ських  перевезень,  судно  має  отримати  сертифікат  класифікацій-
ного  товариства  (КТ)  –  чим  авторитетнішого,  тим  престижніше 
для  судновласників. Але  справа не лише у  їхніх особистих  амбі-
ціях  та  маркетингових  міркуваннях.  Найголовнішим  є  бажання 
абсолютно  впевнитися  у  безпечності  використання  споруди 

1 З практики відомо, що ходові випробування можуть тривати тижнями, а для деяких 
типів  військових  кораблів  навіть  місяцями  [14],  аж  доки  не  з’явиться  абсолютна 
впевненість у тому, що елементи усіх без винятку конструкцій зроблені бездоганно і, від 
так, ризики виникнення небезпек – мінімізовані.
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за  її  призначенням  –  занадто  великі  кошти  вкладають  в  інжині-
ринг та будівництво. До прикладу, найбільший у світі авіаносець 
“Gerald  R.  Ford”,  обійшовся  американським  платникам  подат-
ків майже у 13 млрд дол.  [15],  а лідер серед круїзних лайнерів – 
“Icon  of  the  Seas”,  введений  в  експлуатацію  минулого  року,  вар-
тував два мільярди доларів. Щодо життя людей  (членів екіпажів, 
пасажирів),  то  воно  –  неоціненне.  На  згаданому  лише  найбіль-
шому у світі судні для морських подорожей їх 2350 та 7600 осіб, 
відповідно [16].

На  початок  другого  півріччя  2023  р.  в  книгах  замовлень  кора-
белень по всьому світу було 3716 суден дедвейтом 231,5 млн тонн. 
Для  усього  розмаїття  їхніх  типів  ці  показники  свідчать  про  збіль-
шення  дедвейту  на  8,8 %,  а  вантажопідйомності  на  15,5 %,  порів-
няно  з  аналогічним  періодом  попереднього  року  [17].  Отже,  кіль-
кість  новобудов  на  планеті  рік  від  року  більшає,  а  це  означає, 
що роботи класифікаційним товариствам не бракує.  І щоб викону-
вати  свою  справу  бездоганно,  вони  теж  звертаються  до  цифрових 
технологій. Перш за все до використання платформ1, які забезпечу-
ють обмін інформацією з проєктними бюро та корабельнями щодо 
розрахунків  (міцності,  остійності),  креслень,  специфікацій,  техніч-
ної документації (систем енергопостачання, пожежної безпеки).

Вона  автоматично  перевіряється  на  відповідність  чинним 
національним нормам та міжнародним морським правилам й стан-
дартам.  Зокрема  тим,  які  містять  «Міжнародна  конвенція  з  охо-
рони  людського  життя  на  морі»,  «Міжнародна  конвенція  щодо 
запобігання  забрудненню  з  суден»  та  багато  інших.  Зроблені 
зауваження,  висновки  та  рекомендації  надсилаються  партнерам 
як керівництво для внесення відповідних коригувань.

Звичайно, що кваліфікаційні товариства мають доступ до циф-
рового  двійника  судна  та  спостерігають  за  його  структурною 
цілісністю,  якістю  обраного  обладнання  та  запропонованих  сис-
тем,  за  змінами,  які  відбуваються  з  приводу  покращення  кон-
струкції  на  всіх  етапах  екосистеми  створення  вартості.  Так, 

1 Приклади деяких з них: DNV Veracity, LR Class Direct, ABS My Digital Fleet.
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до прикладу, після ремонту чи конверсії судна, його фахівці пере-
віряють відповідність проведених вдосконалень вимогам безпеки 
та оновлюють класифікаційні сертифікати.

Уповноважені співробітники КТ віддалено – без фізичної при-
сутності  на  будівельному  майданчику,  але  в  режимі  реального 
часу  здійснюють  інспекції  та  аудит,  передбачені  відповідними 
протоколами  (якості  зварювання,  матеріалів,  складальних  робіт), 
використовуючи  для  цього  безпілотні  апарати,  роботизовані  сис-
теми, камери із високою роздільною здатністю та прилади допов-
неної реальності.

Усе це, окрім іншого, прискорює виробничий цикл та наближає 
довгоочікувану  мить  підписання  акту  про  прийняття- передання 
судна  замовнику.  Він  отримує  напрочуд  привабливий  шанс  роз-
почати  експлуатацію  на  декілька  днів  раніше.  Для  корабельні  – 
покращуються  ринкові  позицій  в  боротьбі  з  конкурентами 
за  наповнення  портфеля  новими  вигідними  контрактами.  КТ  – 
пропонує клієнту найкращий сервіс з відповідними економічними 
наслідками для доходу та прибутків компанії. Щодо цифрової істо-
рії  перевірок,  то  вони  підлягають  збереженню  для  подальшого 
аналізу та застосовування.

8.  Використання  судна  за  призначенням.  Зусиллями  великої 
чисельності компетентних фахівців, про яких ми згадували впро-
довж дослідження цифрових  трансформацій на  етапах  створення 
вартості  в  суднобудуванні,  замовлена  інженерна  споруда  попов-
нює  лави флоту  власника  та  розпочинає  виконувати  свою місію. 
І  це  не  завершення  історії,  а  її  продовження,  оскільки  застосу-
вання  диджитальних  технологій  перетворюється  у  визначальний 
чинник підвищення безпеки, сталості та економічної ефективності 
тепер  вже  в  царині  судноплавства. Діапазон  їхнього  вжитку  над-
звичайно широкий. Ось чому, з огляду на відомі обмеження, скон-
центруємо увагу на тих, що є найбільш поширеними:

а)  автоматизація  дистанційного  контролю  за  технічним  ста-
ном обладнання,  ключових вузлів  та  суднових  систем  (головного 
двигуна, допоміжних механізмів, систем охолодження, гідравліки, 
енергоощадження).  Йдеться  про  мобілізацію  технічних  засобів 
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(датчиків  вібрації,  температури,  тиску  й  таке  інше),  інтернету 
речей  та  програмних  інструментів,  які  зосередженні  на  відсте-
женні первісних ознак погрішностей  або відмов у роботі.  Інфор-
мація,  накопичена  та  предиктивно  проаналізована  з  залученням 
штучного  інтелекту  та  хмарних  технологій,  допомагає  фахівцям 
сервісних  підрозділів  виявляти  потенційні  проблеми  на  ранніх 
стадіях  –  перш  ніж  вони  набудуть  критичного  розмаху.  Від  того 
маємо  результат:  зменшення  аварійних  ситуацій,  часу  простою 
судна, операційних витрат, пролонгування строків служби активів, 
важливих для забезпечення життєдіяльності інженерної системи.

Аналогічні  наслідки  має  моніторинг  напружень,  вібрації  кор-
пусу.  Під  повсякчасним  контролем  –  енергетична  установка, 
що  важливо  для  аналізу  витрат  пального  та  викидів  діоксину 
вуглецю. Блакитний перехід – понад усе. На комерційних суднах 
особливу  увагу  приділяють  автоматизації  завантажувально-роз-
вантажувальних  операцій,  контролю  та  керуванню  помповими 
станціями,  рівнем  заповнення  трюмів  (танків),  температурним 
режимом для вантажів, вразливих від зовнішніх впливів;

б)  автоматизація  управління  судном  завдяки, між  іншим,  авто-
номним  системам  керування  курсом  –  автопілотам,  електронним 
картографічним системам, супутниковим й  інерціальним системам 
навігації з датчиками лінійного прискорення та кутової швидкості. 
Ідентифікаційна  система  далекого  відстеження  допомагає  обміню-
ватися інформацією про своє місцеперебування, швидкість та курс, 
а сучасні радари з алгоритмами машинного навчання прогнозують 
траєкторію  руху  інших  суден,  запобігаючи  зіткненням.  Особливо 
в портах та на складних маршрутах з інтенсивним трафіком.

Про  те  наскільки  це  важливо  свідчить  Європейське  агентство 
з  морської  безпеки.  Підготовлений  його  фахівцями  «Річний  огляд 
морських  аварій  та  інцидентів  за  2024  р.»  засвідчив,  що  у  2023  р. 
світовий  флот  втратив  11  суден,  а  695  зазнали  ушкодження.  З  них 
215 виявилися непридатними для подальшого руху. В наслідок про-
ведених  розслідувань  виявилося,  що  у  80,1 %  випадків  причиною 
морських аварій та інцидентів був людський чинник [18]. Як бачимо, 
Homo sapiens потребує допомоги від штучного інтелекту;
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в)  розвиток  морського  супутникового  зв’язку  сприяє  швид-
кому та безперебійному обміну інформацією між судном та бере-
гом,  щоб  підтримувати  на  належному  рівні  ланцюги  постачання 
усього  необхідного  для  забезпечення  комфортних  умов  на  борту, 
з’єднувати екіпаж з фахівцями-медиками для отримання консуль-
тацій  з  приводу  надання  екстреної  медичної  допомоги  та  ліку-
вання, щоб спілкуватися з рідними та близькими – важливої умови 
збереження психічного здоров’я у тривалому рейсі. Отже, до еко-
номічних цінностей новітні технології додають ще й соціальні;

г)  управління  судном,  як,  власне,  будь-який  інший  менедж-
мент,  супроводжується  генеруванням  великої  кількості  докумен-
тів: суднових журналів, накладних, звітності щодо витрат палива, 
викидів в атмосферу та багато інших. Їхня диджиталізація суттєво 
підвищує  ефективність  цієї  кропіткої  роботи,  мінімізує  ризики 
виникнення  помилок  та  зменшує  витрати  часу  на  бюрократичні 
операції,  забезпечує прозорість й швидку перевірку даних. Вико-
ристання  цифрових  платформ  для  обміну  інформацією  між  суд-
ном,  портовими  службами,  прикордонниками  та  митницею  ско-
рочує  час  очікування  в  портах,  підвищує  користь  планування 
логістичних операцій.

9.  Ремонт  та  конверсія.  Ми  вже  мали  можливість  перекона-
тися  у  тому,  що  сучасні  новобудови  суден  є  дорогим  «задово-
ленням».  З  цієї  причини  судноплавні  компанії  шукають  шляхи 
продовження терміну використання флоту, який їм належить, під-
тримуючи його морехідність, продуктивність та безпеку. Підтвер-
дження – на рис. 5 (див. с. 332). Як бачимо, майже 55 % від його 
загальної  кількості  складають  інженерні  споруди  віком  15  років 
та більше. Тому не дивно, що глобальний ринок послуг з ремонту 
та  технічного  обслуговування  суден,  який  у  2024  р.  оцінювали 
у 28,35 млрд дол. США, за дві п’ятирічки сягне 53,29 млрд,  зро-
стаючи кожного року на 6,63 відсотка [20].

Залежно  від  характеру  та  терміновості,  розрізняють  такі  види 
індустріального  сервісу:  поточне  технічне  обслуговування  (пере-
вірка  систем,  очищення  та  обробка  поверхонь,  змащення,  заміна 
фільтрів),  аварійний  ремонт  (усунення  пошкоджень  корпусу, 
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несправностей  двигуна,  електрики,  протікань  трубопроводів), 
капітальний  ремонт  та  конверсія  (збільшення  розмірів  корпусу, 
оновлення  інтер’єрів  приміщень,  навігаційних  систем,  впрова-
дження енергоощадливих технологій).
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Рис. 5. Вікова структура світового комерційного флоту у 2023 р., %
Джерело: побудовано за [19, с. 31]

Розпочинається  процес  з  оцінки  стану  об’єкту  та  планування 
номенклатури  та  послідовності  виконання  майбутніх  робіт.  От 
коли  ми  знову  переконуємося  у  важливості,  по-перше,  цифро-
вого  двійника,  створеного  ще  у  фазі  інжинірингу  та  збереже-
ного  на  централізованій  платформі  для  обміну  інформацією 
зі  стейкхолдерами.  Він  несе  в  собі  відомості,  по-перше,  про  всі 
події,  що  відбулися  на  попередніх  етапах  створення  вартості. 
По-друге,  –  від  поширених  судновим  простором  різноманітних 
датчиків,  інтегрованих  в  комплекс  Інтернету  речей.  Завдяки  ана-
лізу величезних обсягів операційних даних, що надходять від них, 
штучний  інтелект прогнозує потенційні  збої,  аби  їх  вчасно попе-
редити, оптимізує графіки ремонту та підвищує загальну ефектив-
ність бізнес-процесу.

Повітряні та підводні дистанційно керовані безпілотні апарати 
з  ультразвуковими  датчиками  фіксують  на  3D-зображеннях  стан 
корпусу на предмет його обростання, пошкоджень металу  іржею, 
уникаючи  проведення  високовартісних  докових  ревізій  та  запро-
шення водолазів. Роботи-сканери маневрують у складнодоступних 
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просторах для  збирання даних, підвищуючи ефективність та без-
пеку відповідних операцій.

Цифрові  симуляції  ремонтних  робіт  визначають  їхній  вплив 
на  характеристики  судна  з  одночасним  формуванням  специфі-
кації  для  закупівлі  матеріалів  та  обладнання.  Надалі  роботизо-
ваним  комплексам  та  безпілотним  літальним  апаратам  доручать 
очищення  поверхонь,  які  цього  потребують,  та  їхнє  фарбування, 
бувши впевненими у бездоганній точності та чіткій послідовності 
виконання робіт.

Персонал,  який  долучається  до  ремонту,  завдяки  доповненій 
реальності отримує покрокові візуальні інструкції. За потреби до діа-
гностики, віртуальних інспекцій та потрібних консультацій віддалено 
долучаються експерти, компетенції яких потрібні саме тут і зараз.

Революційною  інновацією  у  технічному  обслуговуванні  суден 
є адитивні технології. Якщо відповідному обладнанню знайшлося 
місце у господарстві головного механіка, то виготовити найсклад-
ніший  пошкоджений  фрагмент  обладнання  можна  навіть  під  час 
переходу від порту до порту. Витрати на закупівлю та зберігання 
принаймні  частини  запасних  частин  одним  «розчерком  пера» 
вираховуємо  з  бюджету.  Додаймо  до  цього,  що  3D-друк  зводить 
до мінімуму відходи виробництва, наближаючи епоху сталого суд-
нобудування та судноремонту.

Про абсолютну її реальність свідчить, між іншим, досвід Коро-
лівського  військово-морського  флоту  Сполученого  Королівства. 
На  його  кораблях  стартувало  розгортання  адитивних  технологій 
з  метою  швидкого  виготовлення  важливих  компонентів  під  час 
навчань, а також здійснення бойових операцій у відкритому морі. 
До прикладу, на борту авіаносця “Prince of Wales” використовують 
3D-принтер для «друкування» невеликих запасних частин (болтів, 
кронштейнів).  В  такий  спосіб  до  95 %  зменшується  залежність 
від  традиційних  ланцюгів  постачання  та  скорочується  час  отри-
мання критично важливих деталей. На це потрібно декілька годин 
замість тижневих очікувань в минулому [21].

У  2023  р.  універсальний  десантний  корабель  ВМС  США 
“Bataan”  спромігся  уникнути  капітального  ремонту  через 
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несправний  повітряний  компресор.  Допоміг  в  цьому  бортовий 
3D-принтер.  Закупівля  нового  пристрою  зазвичай  тривала  б  рік 
та обійшлася казні у 400 тис. дол., але завдяки новітній техноло-
гії,  щоб  замінити  обладнання  не  знадобилося  навіть  відвідувати 
порт [22]. І приклади такі є незчисленними.

Висновки. 1. Після переможного завершення війни, яка тепер 
усе ще вирує на багатостраждальній українській землі, потребува-
тимуться не аби які зусилля для ревіталізації економічного та сус-
пільного  життя.  Їхня  левова  частина,  поза  усіляким  сумнівом, 
буде сконцентрована на  індустрії – стрижневому гаранті розквіту 
держави, знаходження для неї пристойного місця в лавах розвине-
них держав світу. Повною мірою, як на нас, це усвідомлене пере-
конання  поширюється  й  на  суднобудування,  підприємства  якого 
завжди вважалися предметом особливої гордості нації та жагучих 
надій  мешканців  приморських  міст  на  отримання  привабливої, 
інтелектуальної  роботи  та  відповідних  їй  статків,  потрібних  для 
процвітання  й  добробуту  тисяч  домогосподарств  Причорномор-
ського регіону.

2.  Вочевидь,  головним  чином  йтиметься  не  про  елементарну 
відбудову  адміністративних  й  виробничих  приміщень,  стапелів, 
доків,  інфраструктурних  об’єктів,  зруйнованих  та  пошкоджених 
ворожими  бомбардуваннями,  дроновими  та  ракетними  атаками, 
навіть не про реконструкцію технологічного обладнання, яке зали-
шилося  вцілілим. Повоєнне  суднобудування  на  усіх  етапах  ство-
рення ним вартості має докорінно змінитися, ретельно наслідуючи 
позитивний досвід провідних гравців цього сегменту глобального 
висококонкурентного  ринку.  Що  стосується  основного  капіталу, 
то він неминуче повинен трансформуватися на засадах блакитного 
та цифрового переходів. Вони ж, своєю чергою, створюють підва-
лини для формування нової бізнес-свідомості власників та модер-
них фахових компетенцій найманого персоналу корабелень, їхньої 
готовності долати небачені в новітній історії загрози та виклики.

3.  Досвід,  накопичений  інжиніринговими  компаніями  галузі 
впродовж  останніх  десятиріч,  переконливо  довів,  що  усвідом-
лення  та  твереза  оцінка  перешкод  на  шляху  до  впровадження 
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цифрових  технологій  є  важливою  передумовою  їх  подолання. 
Й  висока  вартість  новітніх  програмних  та  технічних  засобів, 
й  брак  інтелектуального  капіталу  та  кваліфікованої  робочої  сили 
не  завадять  справі,  якщо  її  очолюють  енергійні,  цілеспрямовані 
та  креативні  лідери.  Їх  здатність  обирати  раціональні  стратегії, 
переконливо вести перемовини з потенційними партнерами (а без 
них обійтися буде вкрай складно),  ефективно мотивувати співро-
бітників усіх рівнів – важлива, якщо не ключова, запорука успіху.

4.  З  того,  що  відкрилося  нам  впродовж  проведеного  дослі-
дження, випливає ще декілька немаловажних рекомендацій:

а)  цифрові трансформації в суднобудуванні виглядатимуть пере-
конливо та матимуть позитивні наслідки, якщо плани  їх  здійснення 
обійматимуть усі без винятку етапи ланцюга створення вартості;

б)  йдеться не про короткотривалу «показову» кампанію, а про 
незупинний, послідовний процес удосконалення бізнесів та їх кін-
цевих  результатів  –  суден  та  кораблів,  готових  до  виконання 
комерційної та бойової роботи;

в)  на  тлі  величчі  утворювальної  роботи,  яку  потрібно  буде 
виконати,  на  порядку  денному  постає  надзвичайно  актуальне 
питання  щодо  об’єднання  потенціалів  усіх  стейкхолдерів.  Воно, 
вважаємо,  набуватиме  доцільних  форм  промислових  альянсів. 
На  кшталт  Морського  кластера  України,  інституціоналізованого 
в Миколаєві у 2020 р. Навіть тепер, попри загрози та ризики, обу-
мовлені  війною,  він  створює  умови  для  використання  спільних 
активів організації, обміну  інформацією про нові ринкові можли-
вості,  нівелює  розриви  в  ланцюгах  виробничої  кооперації,  забез-
печує доступ до інноваційних й донорських ресурсів, сприяє зрос-
танню репутації та організаційної спроможності партнерів [23].
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3.4. КОНВЕРГЕНЦІЯ ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ 
І СОЦІАЛЬНИХ МЕРЕЖ В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ

Вступ.  Конвергенція  технологій  найбільш  очевидно  про-
являється  у  сфері  соціальних  мереж.  У  сучасних  умовах  під 
соціальними  мережами  розуміються  технології,  що  дозволя-
ють  встановлювати  зв’язки  між  людьми,  формувати  довготри-
валі  стосунки,  зміцнювати  довіру  й  підтримувати  готовність 
до  співпраці  з  організаціями.  «Соціальні  медіа  –  це  не  лише 
засоби  комунікації,  а  й  ефективні  інструменти  для  побудови 
професійних  взаємин,  корпоративного  брендування  та  роз-
витку  внутрішньої  культури  організації»  [1].  Згідно  з  визна-
ченням  словника  Merriam-Webster,  соціальні  медіа  включають 
«форми  електронної  комунікації  (такі  як  вебсайти  для  соці-
альних мереж  і  мікроблогів),  через  які  користувачі  створюють 
онлайн-спільноти для обміну інформацією, ідеями, особистими 
повідомленнями та  іншим контентом» [6]. Це визначення чітко 
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окреслює  роль  соціальних  платформ  у  формуванні  цифрового 
простору взаємодії.

Мета – дослідити конвергенцію цифрових технологій та соці-
альних медіа у контексті управління персоналом, розвитку бізнесу 
та  формування  політики,  а  також  розробити  рекомендації  щодо 
ефективного використання соціальних медіа в сучасних цифрових 
стратегіях. Напрямами таких досліджень можуть бути комплексні 
або окремі завдання:

–  проаналізувати тенденції конвергенції цифрових технологій 
та соціальних мереж;

–  визначити основні напрямки поєднання новітніх цифрових 
рішень і платформ соціальних медіа;

–  дослідити розвиток технологій соціальних медіа;
–  оцінити  нові  функції,  інструменти  та  сервіси  у  Facebook, 

LinkedIn,  Instagram, TikTok та  інших мережах у контексті цифро-
вої трансформації;

–  вивчити приклади використання соціальних медіа в управ-
лінні персоналом;

–  проаналізувати  кейси  залучення  працівників,  брендування 
роботодавця,  рекрутингу  та  внутрішньої  комунікації  через  соці-
альні мережі;

–  дослідити  конвергенцію  проривних  технологій  із  соціаль-
ними медіа;

–  розглянути  інтеграцію штучного  інтелекту,  блокчейну,  вір-
туальної та доповненої реальності у платформи соціальних мереж;

–  розробити керівні принципи політики у сфері використання 
соціальних медіа;

–  сформулювати рекомендації для організацій щодо етичного, 
правового та ефективного використання соціальних медіа у внут-
рішній та зовнішній комунікації.

Дослідження полягає в аналізі цифровізації як важливого фактора 
економічної  стійкості,  інтеграції  європейських  цифрових  стандартів 
та адаптації до умов пандемічних викликів. Схема включає три основні 
етапи:  визначення  принципів  та  підходів,  розробка  та  вибір  методів, 
а також організація та планування дослідження (рис. 1, див. с. 340).
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 Рис. 1. Схема методології наукового дослідження в рамках проєкту 
«Цифровізація економіки», що адаптована під проєкт Жан Моне 

“EU-Digitization”
Джерело: побудовано на основі [2]

1.  Визначення  принципів  та  підходів.  Цифровізація  як  фак-
тор  економічної  стійкості  як  визначення  ролі  цифрових  техноло-
гій  у  забезпеченні  стійкості  економіки  в  умовах  змін.  Інтеграція 
європейських цифрових стандартів на основі впровадження стан-
дартів,  що  відповідають  європейським  нормам  для  забезпечення 
якості  та  безпеки  цифрових  рішень.  Адаптація  до  умов  панде-
мічних  викликів  як  розробка  стратегій,  які  дозволяють  економіці 
адаптуватися до нових умов, викликаних пандемією.

2.  Розробка та вибір методів:
–  аналіз  Big  Data,  цифрових  платформ  і  сервісів  (викорис-

тання  великих  даних  для  виявлення  трендів  та  закономірностей 
у цифровій економіці);

–  порівняльний  аналіз  цифрових  політик  ЄС  (оцінка  ефек-
тивності різних підходів до цифровізації в країнах Європейського 
Союзу);

–  економетричне моделювання впливу цифровізації (творення 
моделей  для  оцінки  впливу  цифрових  технологій  на  економічні 
показники).

3.  Організація  та планування дослідження. Формування  гіпо-
тез щодо ролі цифровізації через визначення основних гіпотез, які 
будуть  перевірятися  в  процесі  дослідження.  Розробка  цифрових 
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сценаріїв  розвитку  економіки  як  створення  можливих  сценаріїв 
розвитку  економіки  в  умовах  цифровізації.  Презентація  резуль-
татів  у  європейських  форматах  на  основі  підготовки  результатів 
дослідження для представлення на європейських платформах.

Схема адаптації, що представлена в цьому документі, підкрес-
лює важливість принципів і способів, орієнтованих на європейські 
стандарти цифрової економіки, методів, спрямованих на викорис-
тання сучасних цифрових технологій у дослідженні, а також пла-
нування, яке враховує потребу у формуванні стратегій подолання 
пандемічних криз за допомогою цифровізації.

Використання соціальних мереж в управлінні персоналом – 
це  різноманітність  сучасних  соціальних  медіа,  що  відкриває 
широкі  можливості  для  HR-практик.  У  рамках  цифрової  тран-
сформації  розглядаються не  лише  технічні можливості  цих плат-
форм,  а  й  правові  та  регуляторні  виклики,  пов’язані  з  обробкою 
персональних даних, етичними аспектами комунікації та захистом 
корпоративної репутації. Поєднання соціальних медіа та соціаль-
них мереж має значний вплив на весь життєвий цикл працівника, 
включаючи такі етапи:

1)  організаційне брендування для підбору персоналу;
2)  активний пошук і залучення кандидатів;
3)  адаптацію нових працівників;
4)  сприяння соціальному навчанню й обміну знаннями;
5)  підвищення рівня залучення та визнання працівників.
Ефективна  інтеграція  соціальних  медіа  у  внутрішні  HR-про-

цеси  значно  підвищує  конкурентоспроможність  організації 
на ринку праці. Конвергенція соціальних медіа з проривними тех-
нологіями  через  мережі  сьогодні  активно  поєднуються  з  іншими 
«цифровими технологіями:

– хмарні обчислення  дозволяють  зберігати  й  аналізувати 
велику кількість HR-даних;

– мобільні додатки  роблять  комунікацію  оперативною 
та доступною в будь-який час;

– інтернет речей  (IoT)  підтримує  моніторинг  працівників 
у реальному часі;



ЦИФРОВІЗАЦІЯ ЯК ЧИННИК ЕКОНОМІЧНОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
ТА СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ: ТЕОРІЯ, ПРАКТИКА, ПЕРСПЕКТИВИ

342

– великі дані та аналітика  забезпечують  глибоке  розуміння 
поведінки кандидатів і працівників» [5].

Інтеграція  цих  технологій  з  соціальними  медіа  сприяє  ство-
ренню  єдиного  цифрового  середовища  для  управління  персона-
лом.  Приклад  із  практики,  коли  університет  охорони  здоров’я 
штату  Колорадо  наочно  демонструє  успішне  використання  соці-
альних  мереж  для  рекрутингу  та  брендингу  організації.  Завдяки 
стратегії активного використання Facebook, LinkedIn і Twitter уні-
верситет  зміг  значно  розширити  охоплення  цільових  аудиторій 
і підвищити залучення кандидатів на відкриті вакансії.

Конвергенція  соціальних медіа  з  іншими цифровими  техноло-
гіями створює нові можливості для управління персоналом і роз-
витку організацій. Впровадження продуманих політик та активне 
використання  інноваційних  підходів  допомагають  організаціям 
ефективно  адаптуватися  до  викликів  цифрової  епохи  та  посилю-
вати  свою  конкурентоспроможність.  Рекомендації  щодо  впрова-
дження  політики  у  сфері  соціальних  медіа  –  це  розробка  чітких 
політик використання соціальних мереж є критично важливою для 
запобігання  юридичним  ризикам  і  захисту  репутації  організації. 
До  найкращих  практик  належать:  формування  правил  поведінки 
працівників  у  соціальних  мережах;  визначення  відповідальності 
за  контент,  пов’язаний  із  діяльністю  організації;  забезпечення 
конфіденційності персональної та корпоративної  інформації; нав-
чання  працівників  цифровій  етиці  та  правилам  безпечного  вико-
ристання соціальних мереж.

Інтеграція  соціальних  мереж  в  HR-практики  в  умовах  циф-
ровізації  це  завдання  цифровізації  економіки,  які  передбачають 
не лише застосування технічних  інструментів, але й трансформа-
цію  підходів  до  управління  персоналом.  Соціальні  мережі  стали 
одним  із  ключових  ресурсів  HR-менеджменту  під  час  пандемії 
Covid-19  та  в  постпандемічний  період.  Відділи  кадрів  активно 
використовували блоги для формування бренду роботодавця, під-
тримки  корпоративної  культури  та  залучення  нових  співробітни-
ків. Платформи  обміну фотографіями  та  відео  дозволяли  візуалі-
зувати  корпоративне  життя  навіть  за  умов  дистанційної  роботи, 
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зміцнюючи командний дух. Подкасти стали важливим інструмен-
том  для  проведення  онлайн-навчання,  підвищення  кваліфікації 
та обміну досвідом між співробітниками. Водкасти та стрімінгові 
сервіси  використовувалися  для  організації  вебінарів,  тренінгів 
і  конференцій  у  режимі  реального  часу. RSS-стрічки  допомагали 
HR-фахівцям оперативно отримувати новини ринку праці та зміни 
в  законодавстві.  Вікі-проєкти  використовувалися  для  створення 
внутрішніх баз знань та інструкцій, що особливо важливо у вели-
ких  і динамічних організаціях. Мешапи сприяли  інтеграції даних 
про персонал, створенню аналітичних звітів та прогнозів.

Блоги в умовах цифровізації економіки та трансформації управ-
ління персоналом  є  комунікаційними  інструментами,  що  набува-
ють особливої актуальності. «Блог є різновидом вебпублікації,  яка 
за  своєю  структурою  нагадує  особистий  або  професійний  жур-
нал» [4]. Основною характеристикою блогів є регулярне оновлення 
змісту  шляхом  розміщення  текстових  заміток,  коментарів,  думок 
та  ідей,  що  доступні  для  широкої  аудиторії.  До  записів  можуть 
додаватися мультимедійні елементи: фотографії, аудіофайли, відео 
або графічні ілюстрації. Структура блогів передбачає розміщення 
матеріалів  у  зворотному  хронологічному  порядку,  що  забезпе-
чує  пріоритетність  найновіших  дописів.  Блоги  зазвичай  мають 
чітко  визначену  предметну  спрямованість.  Серед  варіацій  блогів 
виділяють  відеоблоги,  що  акцентують  на  візуальному  контенті, 
та  лінклоги,  які  спеціалізуються  на  збиранні  й  поширенні  поси-
лань на  інші вебресурси. Сучасні платформи, такі як Blogger або 
WordPress,  пропонують  користувачам  прості  інструменти  для 
створення власного блогу, що передбачає публікацію початкового 
запису  з  обраною  тематикою.  Подальший  розвиток  блогу  забез-
печується  залученням коментарів  інших  користувачів, що  сприяє 
формуванню  інтерактивного  середовища.  Додатково  до  кожного 
запису  можна  застосовувати  «теги»  –  ключові  слова  чи  фрази, 
що  класифікують  контент  за  тематиками.  Перегляд  записів 
за тегами забезпечує зручну навігацію та доступ до спорідненого 
контенту  інших авторів, а розмір шрифту тегу в  інтерфейсі плат-
форми свідчить про популярність відповідної тематики.
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У  сфері  управління  персоналом  (HR)  блоги  розглядаються 
як  ефективний  інструмент  комунікації,  розвитку  бренду  робото-
давця  та поширення  знань. Блоги HR-напряму часто фокусуються 
на  певних  темах,  проте  з  розвитком  цифрових  технологій  спосте-
рігається тенденція до більш креативного  і  гнучкого використання 
цього  інструменту.  Зокрема,  блоги  застосовуються  для  організації 
внутрішньої  клієнтської  підтримки,  обміну  практичним  досвідом 
між HR-бізнес-партнерами  (HRBP),  аналізу  запитів  співробітників 
для  виявлення  типових проблем  і  розробки  відповідних  стратегій. 
Блоги сприяють створенню інтерактивного інформаційного середо-
вища для поширення знань, інформування співробітників про зміни 
в  політиках  організації,  презентації  нових  бізнес-процесів  і  сти-
мулювання неформального навчання у професійних спільнотах.

Характер блогів як засобу вираження особистої думки зумовлює 
певні  ризики  їх  використання  в  офіційному  управлінському  про-
цесі. Оскільки контент блогів здебільшого не проходить формальну 
експертизу  на  точність  і  відповідність  нормативним  вимогам,  він 
не може розглядатися як остаточне джерело  інформації щодо важ-
ливих політичних, правових або організаційних питань. Використо-
вуючи внутрішні блоги для цілей HR, необхідно враховувати обме-
ження  достовірності  даних  та  передбачати  механізми  верифікації 
отриманої  інформації.  Окремим  різновидом  блогів,  що  відповідає 
вимогам цифрової мобільності сучасної економіки, є моблоги.

«Моблоги  поєднують  функціональність  традиційних  блогів 
із  можливостями  мобільних  технологій,  забезпечуючи  створення 
та  розповсюдження  контенту  безпосередньо  з  мобільних  при-
строїв  за  допомогою  мобільних  браузерів  або  спеціалізованих 
додатків»  [3].  Завдяки  моблогам  користувачі  отримують  доступ 
до актуальної інформації у режимі реального часу, що є особливо 
важливим  для  працівників,  які  перебувають  у  відрядженнях,  для 
туристів  або для користувачів, що не мають  стабільного доступу 
до  стаціонарних  комп’ютерів.  У  сфері  HR  моблоги  відкривають 
нові  можливості  для  оперативного  інформування  співробітників, 
реалізації гнучких програм навчання, а також організації швидких 
комунікаційних кампаній.
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Таким  чином,  блоги  та  моблоги,  як  сучасні  інструменти  циф-
рової  комунікації,  сприяють  формуванню  нової  культури  обміну 
знаннями, підтримки залученості персоналу та розвитку інформа-
ційної гнучкості організацій. Їх ефективне впровадження в управ-
ління  персоналом  відповідає  цілям  стратегії  цифровізації  еко-
номіки  та  підвищенню  стійкості  організацій  в  умовах  викликів 
пандемії Covid-19 та постпандемічної трансформації глобального 
ринку праці.

Обмін фотографіями, подкастинг та технології RSS  у  циф-
ровій  комунікації  для  розвитку  цифрової  економіки  та  у  зв’язку 
з реалізацією проєктів ЄС «Цифровізація економіки в умовах пан-
демії Covid-19 як стратегічна платформа розвитку економіки дер-
жави» й зростає значення інструментів обміну візуальним і аудіо-
візуальним  контентом. Одним  із  популярних  сервісів  для  обміну 
фотографіями  є  платформа  Flickr,  що  спеціалізується  на  збе-
ріганні,  організації  та  поширенні  фотографій  і  відеоматеріалів 
(без потокового відео). Важливою особливістю Flickr є інтеграція 
можливостей спільної роботи, які дозволяють користувачам брати 
участь у впорядкуванні та коментуванні контенту, що сприяє ство-
ренню  активних  віртуальних  спільнот.  Крім  того,  користувачі 
мають  можливість  роздруковувати  зображення  у  різних  форма-
тах, що розширює функціонал платформи для особистого та про-
фесійного  використання.  Багато  авторів  на  «Flickr  дозволяють 
використання  своїх  фотографій  за  ліцензіями  Creative  Commons, 
що  передбачає  безкоштовне  поширення  творів  із  зазначенням 
авторства.  Усі  оригінальні  ліцензії  Creative  Commons  надають 
базові права,  такі  як право на некомерційне розповсюдження без 
змін та обмежень» [6]. Перед використанням платформ для обміну 
фотографіями організаціям слід ретельно проаналізувати питання 
авторських прав і юридичних дозволів на оприлюднення матеріа-
лів,  особливо  у  випадках  використання  зображень  неповнолітніх 
осіб,  що  вимагає  отримання  відповідних  згод  батьків  або  опіку-
нів. Крім комерційного застосування, платформи обміну фотогра-
фіями  ефективно  використовуються  для  внутрішніх  потреб  орга-
нізацій, наприклад, з метою формування корпоративної культури, 
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укріплення морального духу колективу через демонстрацію участі 
співробітників у командних заходах.

Ще одним важливим інструментом цифрової комунікації є под-
кастинг, який полягає у розповсюдженні оцифрованих аудіо- або 
відеопрограм  через  мережу  Інтернет.  Завдяки  безкоштовному 
програмному  забезпеченню  будь-який  користувач  може  ство-
рити  подкаст  та  зберігати  записи  у  різних  форматах  відповідно 
до  цільового  застосування.  Існує  також  водкастинг – відеовер-
сія  подкастингу,  яка  передбачає  поширення  відеоконтенту  через 
мережу  Інтернет  із  можливістю  завантаження  на  медіаплеєри 
та комп’ютери.

«Подкастинг  має  широкий  спектр  застосувань.  Аудіоформат 
є  особливо  ефективним  для  розповідного  контенту,  що  робить 
його придатним для створення інтерв’ю, рольових ігор та ілюстра-
цій різних сценаріїв поведінки у професійній діяльності» [6]. Роз-
повідь  історій через подкасти  є одним  із найпотужніших методів 
комунікації, оскільки вона сприяє підвищенню довіри, залученню 
аудиторії  та  забезпеченню  емоційного  впливу.  Викладачі  та  тре-
нери  активно  використовують  подкасти  як  допоміжний  або  аль-
тернативний  інструмент  до  традиційних  лекцій,  особливо  в  умо-
вах дистанційного навчання та змішаних освітніх форматів.

У  структурі  сучасних  інформаційних  технологій  особливу 
роль  відіграють  «формати  RSS (Really Simple Syndication),  які 
забезпечують  автоматизовану  доставку  оновлюваного  цифрового 
контенту,  такого  як  блоги,  новини  та  подкасти»  [6].  Користувачі 
RSS-стрічок  застосовують  спеціалізовані  програми  для  читання 
стрічок  або  агрегатори,  що  дозволяють  підписуватися  на  цікаві 
канали  та  автоматично отримувати  сповіщення про нові  публіка-
ції.  Використання  RSS  забезпечує  суттєві  переваги:  зменшення 
потреби в ручній перевірці сайтів, спрощений доступ до інформа-
ції та ефективну навігацію у великому обсязі даних завдяки стан-
дартизованим  форматам.  RSS-технології  мають  широке  застосу-
вання  у  бізнесі.  Зокрема,  компанії  можуть  використовувати  RSS 
для  оперативного  інформування  клієнтів  про  оновлення  продук-
ції,  зміни  в  політиках  або  важливі  новини.  Фінансові  установи, 
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біржові  брокери  та  аграрії  можуть  використовувати  RSS-стрічки 
для  отримання  актуальної  інформації  щодо  котирувань  акцій, 
товарних цін  або погодних умов. Таким чином, RSS-стрічки  ста-
ють ефективним каналом для розповсюдження критично важливої 
інформації у режимі реального часу. Для налаштування та адміні-
стрування  RSS-каналів  організації  можуть  використовувати  сер-
віси  на  кшталт  FeedBurner,  що  дозволяють  створювати,  аналізу-
вати  та  оптимізувати  розповсюдження цифрового  контенту  серед 
аудиторії.  Отже,  інструменти  обміну  фотографіями,  подкастинг, 
водкастинг  та  RSS-технології  є  невід’ємними  компонентами 
сучасних  стратегій  цифрової  комунікації,  що  відкривають  нові 
можливості  для  побудови  ефективних  інформаційних  екосистем 
у бізнесі, освіті та суспільстві.

Використання  «технології вікі»  у  сучасних  комунікаційних 
середовищах  в  межах  розвитку  цифрової  комунікації  у  рамках 
проєкту ЄС має важливе місце. Вікі можна розглядати як  елемент 
як соціальних медіа, так і соціальних мереж, що обумовлено її здат-
ністю об’єднувати функції обміну інформацією та колективної вза-
ємодії.  З  огляду  на  характер  контенту,  створеного  користувачами, 
вікі належить до різновидів соціальних медіа, що активно застосо-
вуються на комунікаційних порталах та  інших цифрових платфор-
мах.  Вікі визначається як вебсайт,  який  дозволяє  користувачам 
колективно  змінювати  вміст  і  структуру  сторінок  безпосередньо 
через  веббраузер.  Особливість  вікі  полягає  у  створенні  контенту 
на основі особистого досвіду та знань авторів. Ідеальною моделлю 
є  редагування  матеріалів  експертами  у  відповідних  галузях  для 
забезпечення  їх  точності  й  вірогідності. Найвідомішим прикладом 
вікі є Вікіпедія – глобальна онлайн-енциклопедія, що підтримується 
організацією,  яка  не має  статусу юридичної  особи. Мільйони  ста-
тей на Вікіпедії створено волонтерами та фахівцями з усього світу, 
а  редагування матеріалів  здійснюється широким  колом  користува-
чів, що забезпечує динамічний розвиток ресурсу.

Комерційні  та  некомерційні  організації  використовують  вікі 
для  збору,  структурування,  оновлення  та  збереження  великих 
обсягів інформації в межах певної галузі знань. Залежно від цілей, 
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вікі може  бути  як  відкритою для широкого  загалу,  так  і  обмеже-
ною  для  певного  кола  співробітників,  що  ставить  питання щодо 
контролю доступу та захисту інтелектуальної власності. У межах 
корпоративного  середовища  вікі  стають  незамінними  інструмен-
тами для підтримки спільної роботи, передачі знань і накопичення 
колективного досвіду співробітників. Тематика корпоративних вікі 
може  охоплювати  широкий  спектр  питань:  від  спеціалізованих 
тем, які мають цінність для певних професійних груп (наприклад, 
бухгалтерів,  юристів  або  інженерів),  до  практичних  інструкцій 
(наприклад, алгоритмів оформлення заявок на гранти в універси-
тетах)  та  повсякденних  питань  (наприклад,  вирішення  технічних 
проблем офісного обладнання). До складу пакету Microsoft Office 
365  входять  хмарні  версії  Word,  Excel  та  PowerPoint,  що  також 
можуть використовуватися як елементи вікі. Їх перевагою є висока 
доступність  і  зручність  користування,  що  робить  їх  популярним 
рішенням для організацій, які прагнуть інтегрувати прості у вико-
ристанні інструменти для спільної роботи. Водночас застосування 
корпоративних  вікі  супроводжується  певними  ризиками,  голов-
ним  із  яких  є безпека даних. Оскільки вікі функціонують як від-
криті бази документів, доступні великій кількості співробітників, 
вони  є  потенційною  мішенню  для  неправомірного  використання 
або витоку інформації. Саме тому важливим завданням є розробка 
чітких політик безпеки, що регламентують поводження зі службо-
вою та конфіденційною інформацією, яка може бути опублікована 
на внутрішніх платформах.

Практичні  рекомендації щодо  створення  таких  політик можна 
знайти  у  праці  Лізи  Герін  «Розумні  політики  для  технологій 
на  робочому  місці»  [10],  де  авторка  надає  приклади  юридичних 
та політичних підходів до захисту корпоративної інформації. Хоча 
політичні  положення  не  можуть  повністю  запобігти  діям  недо-
бросовісних осіб, вони створюють правову базу для притягнення 
до відповідальності  за порушення внутрішніх правил організації. 
Вікі,  як  інструмент  соціальних  медіа  та  внутрішньоорганізацій-
ної комунікації, відіграють важливу роль у формуванні знаннєвих 
баз,  підтримці  командної  роботи  та  розвитку  цифрової  культури 
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в  межах  сучасних  організацій.  За  умови  належної  організації 
та дотримання принципів безпеки використання вікі може значно 
підвищити  ефективність  обміну  інформацією,  сприяти  навчанню 
співробітників та оптимізувати внутрішні процеси в умовах циф-
рової трансформації.

Мешап та конвергенція технологій  у  сфері  управління персо-
налом  набувають  особливої  актуальності  як  інструмент  інтегра-
ції  різнорідної  інформації  та  дисциплін.  Згідно  з  визначенням, 
«мешап є поєднанням або змішуванням контенту,  ідей або об’єк-
тів  з  різних джерел  задля  створення чогось нового чи  інновацій-
ного» [8]. У сфері управління людськими ресурсами (HR) концеп-
ція мешапу  передбачає  необхідність  інтеграції  ідей  та матеріалів 
із  різних  внутрішніх  підрозділів  організації,  з  метою  отримання 
синергічного  ефекту. У  застосуванні  до HR мешап  означає  пере-
осмислення  практик  шляхом  залучення  підходів  з  інших  сфер, 
таких як маркетинг або фінанси, та об’єднання їх у єдині страте-
гічні концепти. Наприклад, створення візуальних схем, що демон-
струють  бачення  різних  підрозділів щодо  корпоративних  політик 
(наприклад, дрес-коду або регулювання позаробочого часу), дозво-
ляє  інтегрувати  різноманітні  перспективи  в  єдину  комунікаційну 
платформу. Такий підхід  сприяє формуванню єдиної  корпоратив-
ної культури та покращенню внутрішньої взаємодії.

Одним  із  важливих  аспектів  сучасної  цифрової  трансформації 
є  конвергенція  проривних  технологій. Соціальні мережі,  як  клю-
човий  тренд,  перетинаються  з  іншими  технологічними  явищами: 
хмарними  обчисленнями,  мобільними  пристроями,  Інтернетом 
речей та аналітикою великих даних. Соціальні мережі стали мож-
ливими  завдяки  розвитку  хмарних  технологій,  що  забезпечили 
їх  доступність  із  будь-яких  точок  світу  через  мобільні  пристрої. 
Завдяки цьому  соціальні мережі  стають цінним джерелом даних, 
які можуть  бути  використані  для  виявлення нових  закономірнос-
тей та тенденцій через застосування аналітичних інструментів.

Управління великими даними, отриманими з соціальних мереж, 
відкриває  нові  можливості  для  HR.  Як  зазначають  Джон  Пол 
Іссон  та  Джессі  Гарріотт,  «соціальні  мережі  можуть  слугувати 
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ефективним  джерелом  інформації  як  про  внутрішніх  працівни-
ків,  так  і  про  потенційних  кандидатів»  [11].  Вони  стирають  тра-
диційні  межі  між  особистим  і  професійним життям,  дозволяючи  
HR-менеджерам отримувати доступ до значущої інформації через 
популярні соціальні платформи.

Соціальні  мережі,  такі  як  LinkedIn,  Twitter  або  професійні 
форуми,  використовуються  для  активного  пошуку  кандидатів, 
краудсорсингу  ідей,  збору відгуків та оцінки корпоративної полі-
тики. Аналітика даних  із  соціальних мереж дозволяє кадровикам 
слухати, взаємодіяти, залучати, відбирати та утримувати таланти, 
що  є  критично  важливим  у  контексті  сучасного  конкурентного 
середовища.  Такі  підходи  скорочують  час  найму,  покращують 
якість  підбору  персоналу  та  сприяють  виявленню  кандидатів, 
які  не  перебувають  у  активному  пошуку  роботи,  але  відповіда-
ють  вимогам  компанії. Публічна  професійна  активність  кандида-
тів,  відображена  у  соціальних  мережах  (участь  у  конференціях, 
наявність  наукових  публікацій,  опис  набору  навичок  тощо),  стає 
важливим джерелом інформації для прийняття рішень про їх від-
повідність вакансіям. Це дозволяє HR-фахівцям формувати повні-
ший профіль кандидатів і здійснювати більш обґрунтований вибір. 
Ще одним важливим трендом є зростаюча потреба у мобільності 
HR-послуг. Молоде покоління працівників  очікує, що  всі  кадрові 
сервіси будуть доступні через мобільні пристрої. З огляду на роз-
виток  соціального  рекрутингу  –  використання  соціальних  мереж 
для пошуку талантів – мобільний доступ до HR-послуг стає кри-
тичним.  Підбір  персоналу  традиційно  базувався  на  принципах 
мережевої  взаємодії,  однак  сучасні  соціальні  платформи  значно 
розширили  масштаби  й  швидкість  цих  процесів.  Соціальний 
рекрутинг  інтегрує  можливості  соціальних  мереж  у  класичні 
методи  пошуку  талантів,  підвищуючи  ефективність  залучення 
кандидатів.  Залучення  кандидатів  через мобільні  платформи доз-
воляє  оперативно  комунікувати  з  ними,  підтримувати  безперерв-
ний  контакт  та  оперативно  реагувати  на  запити.  Повідомлення 
від рекрутерів або спеціалізованих рекрутингових сайтів, що над-
ходять безпосередньо на мобільні пристрої кандидатів,  сприяють 
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підвищенню  рівня  залученості  та  відкритості  цільової  аудито-
рії.  Мешап  як  «концепція  змішування  різних  підходів,  а  також 
конвергенція  проривних  технологій  суттєво  змінюють  підходи 
до  управління  персоналом»  [12].  Інтеграція  різнорідних  джерел 
інформації, широке  використання  соціальних медіа  та мобільних 
технологій дозволяють HR-функції не лише адаптуватися до циф-
рових викликів, а й активно формувати стратегії розвитку органі-
зацій в умовах четвертої промислової революції.

Соціальні мережі, хмарні технології та Інтернет речей 
у  сфері  управління  персоналом  докорінно  змінили  підходи 
до  організації  управління  персоналом,  зокрема  через  викорис-
тання  хмарних  обчислень  та  соціальних  мереж.  Хоча  «хмарні 
обчислення  залишаються  порівняно  непомітними  для  кінцевого 
користувача,  вони  є  фундаментальною  основою  для  функціону-
вання  соціальних  медіа,  які  сьогодні  активно  використовуються 
HR-підрозділами» [5, 13]. На відміну від застарілих технологічних 
рішень,  таких  як  локальні мережі  (LAN)  або  віртуальні  приватні 
мережі  (VPN),  саме  хмарні  технології  забезпечили  масштабова-
ність, доступність і гнучкість, необхідні для безперебійної роботи 
соціальних  платформ.  Таким  чином,  між  соціальними  мережами 
та хмарними обчисленнями існує невидимий, проте критично важ-
ливий взаємозв’язок, що сприяв радикальній зміні комунікаційних 
та управлінських практик у сфері HR.

Іншим  важливим  вектором  розвитку  є  «Інтернет речей 
(Internet of Things, IoT),  який  являє  собою  глобальну  мережу 
взаємопов’язаних  пристроїв  і  датчиків,  здатних  обмінюватися 
даними між  собою  та  з  користувачами»  [7].  Інтеграція  Інтернету 
речей  із  соціальними  мережами  відкриває  нові  можливості  для 
кадрового  менеджменту.  Використання  мобільних  соціальних 
мереж, носимих пристроїв, бейджів або кіосків для збору зворот-
ного зв’язку дозволяє збирати дані про  індивідуальні поведінкові 
моделі працівників. Ці дані можуть бути використані для аналізу 
продуктивності,  виявлення моделей  високої  ефективності  та  роз-
робки  індивідуалізованих  стратегій  підвищення  мотивації  персо-
налу. Наприклад, за допомогою Інтернету речей можна визначати 
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періоди  найвищої  продуктивності  працівників  та  оптимізувати 
використання  ресурсів,  таких  як  доступ  до  конференц-залів  або 
гнучкий графік роботи.

Проте  використання  таких  технологій  не  позбавлене  ризи-
ків.  Зокрема,  надмірний  моніторинг  поведінки  працівників  може 
викликати  недовіру,  опір  або  навіть  відкритий  саботаж  впро-
вадження  нових  технологій.  Працівники  можуть  розцінювати 
такі  практики  як  посягання  на  їхню  приватність, що  ставить  під 
загрозу  загальну  атмосферу  довіри  в  організації.  Тому  особливо 
важливо  забезпечити  прозорість  процесів  збору  даних,  демон-
струючи  співробітникам  переваги  впроваджуваних  інновацій 
та  орієнтуючись  на  створення  додаткової  цінності  для  них.  Для 
кращого  розуміння функціонування  соціальних мереж HR-фахів-
цям  рекомендується  використовувати  доступні  інструменти  для 
створення та поширення контенту. Зокрема, блоги можна створю-
вати за допомогою платформи Wix [14], для обміну фотогра фіями 
існує  Flickr  [15],  а  для  створення  подкастів  та  відеоподкастів 
можна скористатися ресурсами Podbean [16] та YouTube [17]. Для 
ефективного  моніторингу  новин  та  аналітики  рекомендується 
використовувати RSS-канали, наприклад Reuters  [18],  а  для орга-
нізації  спільної  роботи  над  проєктами  –  платформи  на  кшталт 
PBworks [19]. Інтеграція контенту з різних соціальних медіа може 
бути  забезпечена  за  допомогою  спеціалізованих  плагінів,  таких 
як Social Media Mashup [20].

У межах ефективного використання соціальних мереж в орга-
нізаціях важливе місце займає розробка  і впровадження політики 
щодо  їх  використання.  Основною  метою  такої  політики  є  забез-
печення балансу між підтримкою сприятливого робочого  середо-
вища та захистом інтересів організації, зокрема конфіденційності 
та  безпеки  даних.  Політика  щодо  соціальних  мереж  має  базува-
тися  на  кількох  ключових  принципах.  По-перше,  працівникам 
необхідно регулярно нагадувати про їх особисту відповідальність 
за контент, який вони публікують у соціальних мережах. По-друге, 
працівники  повинні  чітко  зазначати,  що  висловлені  в  мережі 
погляди є  їхніми особистими, а не офіційною позицією компанії. 
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По-третє, необхідно заборонити розголошення конфіденційної або 
службової  інформації  третім  сторонам  без  відповідного  дозволу. 
Нарешті, працівникам слід утримуватися від негативних, наклеп-
ницьких  або  дискредитуючих  висловлювань,  що  можуть  завдати 
шкоди  репутації  організації.  Інтеграція  соціальних  мереж,  хмар-
них технологій та Інтернету речей у HR-практики відкриває перед 
організаціями  широкі  можливості  для  підвищення  ефективності 
управління персоналом, розвитку корпоративної культури та опти-
мізації робочих процесів. Водночас ці технології потребують обе-
режного  та  етичного  впровадження,  із  чітким  регламентуванням 
політик  і процедур, орієнтованих на захист  інтересів як організа-
ції, так і її працівників.

Висновки.  Інтеграція  технологій  у  сферу HR:  Проєкт  Еразмус 
підкреслює  важливість  впровадження  сучасних  технологій,  таких 
як соціальні медіа, хмарні обчислення та Інтернет речей, у процеси 
управління  персоналом.  Ці  технології  дають  можливість  компа-
ніям ефективніше взаємодіяти з працівниками, підвищувати рівень 
їхньої  мотивації  та  оптимізувати  внутрішні  процеси  за  рахунок 
швидкого доступу до необхідної інформації та ресурсів.

Вплив  соціальних  мереж  на  HR:  Використання  соціальних 
мереж  у  кадровому  менеджменті  дозволяє  значно  полегшити 
процеси  підбору  персоналу,  а  також  сприяє  залученню  нових 
талантів.  Завдяки  соціальним  мережам,  компанії  можуть  опе-
ративно  отримувати  інформацію  про  потенційних  кандидатів, 
їхні  професійні  досягнення  та  соціальну  активність.  Окрім  того, 
ці мережі служать каналами для внутрішнього краудсорсингу ідей, 
що сприяє розвитку корпоративної культури.

Роль  хмарних  технологій  у  розвитку  організацій:  Хмарні  тех-
нології стали важливим інструментом для забезпечення гнучкості 
та  масштабованості  корпоративних  систем.  Вони  дозволяють 
HR-фахівцям управляти великою кількістю даних,  а  також  здійс-
нювати ефективну комунікацію та співпрацю між різними підроз-
ділами  організації.  Використання  хмарних  рішень  також  забез-
печує доступ до необхідних  інструментів  з  будь-якої  точки  світу, 
що є важливим для сучасних міжнародних компаній.



ЦИФРОВІЗАЦІЯ ЯК ЧИННИК ЕКОНОМІЧНОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
ТА СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ: ТЕОРІЯ, ПРАКТИКА, ПЕРСПЕКТИВИ

354

Інтернет  речей  як  інструмент  для  покращення  робочих  про-
цесів:  Інтернет речей відкриває нові можливості для збору даних 
про поведінку працівників та їхню продуктивність. Використання 
носимих  пристроїв  та  інших  IoT-інструментів  дозволяє  організа-
ціям збирати важливу інформацію, яка може бути використана для 
оптимізації  робочих  умов  і  підвищення  ефективності  працівни-
ків. Однак це вимагає чіткої політики щодо етичності та безпеки 
даних, щоб уникнути зловживань.

Необхідність регулювання використання  соціальних мереж 
є  важливим  аспектом  дослідження  є  необхідність  розробки 
чітких  політик  щодо  використання  соціальних  мереж  у  ком-
паніях.  Ці  політики  повинні  балансува ти  між  забезпеченням 
конфіденційності  та  дозволом  на  використання  соціальних 
платформ  для  комунікації  та  залучення  талантів.  Працівники 
повинні  бути  поінформовані  про  свої  обов’язки  щодо  відпо-
відальності за публікації в соціальних мережах та дотримува-
тися стандартів етики.

Перспективи  розвитку  HR-технологій  у  рамках  міжнародних 
проєктів: Проєкт Еразмус є важливим кроком у напрямку розвитку 
міжнародного  співробітництва  в  галузі  управління  персоналом. 
Застосування передових технологій у навчальних та професійних 
програмах  дозволяє  створювати  нові  можливості  для  розвитку 
HR-фахівців,  сприяє  обміну  досвідом  та  кращими  практиками 
серед  країн  Європи  та  світу.  На  основі  результатів  дослідження 
можна  рекомендувати  подальший  розвиток  інтеграції  технологій 
у  HR-процеси,  зокрема  шляхом  навчання  працівників  та  керів-
ників  організацій  ефективному  використанню  соціальних  медіа, 
хмарних  рішень  та  IoT  для  покращення  продуктивності  та  кор-
поративної  культури.  Крім  того,  важливим  є  розвиток  політик 
захисту даних та етики для забезпечення справедливості та прозо-
рості в організаціях. Технології соціальних мереж стали невід’єм-
ним  інструментом цифрової трансформації економіки та менедж-
менту людських ресурсів.  Їх  застосування  відповідало  завданням 
проєкту EU-Digitization та продемонструвало здатність інновацій-
них  технологій  сприяти  економічній  стійкості  держав  в  умовах 
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глобальних  криз. Це демонструє  важливість  використання  сучас-
них  технологій  у  HR-сфері,  підкреслюючи  їхній  потенціал  для 
трансформації  традиційних  процесів  управління  персоналом 
у більш ефективні та гнучкі системи. Водночас необхідно забезпе-
чити етичне використання цих технологій та формувати відповідні 
політики,  які  підтримуватимуть  баланс між  інноваціями  та  захи-
стом прав працівників.
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3.5. СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ 
В КРАЇНАХ ЄВРОПЕЙСЬКОГО СОЮЗУ

Вступ. За сучасних умов цифровізація є важливим інструментом 
забезпечення  ефективності  економіки  країни,  підвищення  її  кон-
курентоспроможності,  а  також  сприяє  інноваційному  розвитку 
суб’єктів господарювання. Країни Європи мають вагомі досягнення 
у  напрямку  розробки  та  впровадження  цифрових  технологій,  які 
спрямовані  на  розвиток  цифрових  навичок  населення,  цифровіза-
цію бізнесу, послуг уряду та міст в цілому. Такий підхід в країнах 
Європи  має  позитивний  вплив  на  показники  економіки,  сприяє 
зростанню податкових надходжень та економічному зростанню.

Чимало  науковців  досліджували  питання  цифровіза-
ції  та  слід  відзначити:  Бродний  Й.,  Тутак  М.  [14],  Кишаке-
вич  Б. Ю.,  Демедюк  Б. Т.,  Сисюк  В. І.  [1],  Мосумова  А. К., 
Селезньова Г. О., Гагарінов О. В. [5], Сиволапенко Т. Л. [7], Феду-
лова Л. І.  [8], Хаустова В. Є., Крячко Є. М., Бондаренко Д. В.  [9], 
Череп  А. В.  [11;  12;  15],  Сарбєй  Л. С.  [11],  Череп  О. Г.  [12;  13], 
Огренич  Ю.  [12;  15],  Курченко  М.  [12],  Oлейніковa  Л. Г., 
Бехтер Л. А., Веремєєнко О. О.  [13], Дашко  І.  [15]. Поряд  з  цим, 
дослідження  тенденцій цифровізації  в  країнах Європи  є  актуаль-
ним, адже дозволить впровадити досвід в Україні.

Виклад основних результатів дослідження.  Цифровізація 
економіки  –  це  складний  перехід  від  традиційних,  аналогових 
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підходів до управління бізнесом та економікою до нових моделей, 
що базуються на цифрових технологіях. Це не тільки автоматиза-
ція певних процесів, а фундаментальна зміна у способі створення, 
обміну та споживання економічної вартості [3].

Поняття цифровізації зазнало суттєвих перетворень за останні 
десятиліття.  Спочатку  вона  розглядалася  виключно  як  технічне 
удосконалення:  автоматизація  монотонних  процесів  за  допо-
могою  комп’ютерів.  У  1980–1990-х  рр.  цифровізація  асоціюва-
лася  з  впровадженням електронної пошти,  офісного програмного 
забезпечення,  електронного  бухгалтерського  обліку  та  баз  даних. 
На цьому етапі цифрові технології були засобами покращення вже 
існуючих процесів, не змінюючи їхню фундаментальну суть.

На  сьогодні  цифровізація  охоплює  також  питання  безпеки, 
етики,  доступу,  рівності  можливостей.  Вона  стала  основою  для 
концепцій  «розумного  міста»,  «цифрового  громадянина»,  «еко-
номіки  знань».  Змінилося  і  розуміння  вартості:  замість фізичних 
активів першорядного значення набули дані, інтелектуальна влас-
ність, креативність та здатність до інновацій.

Цифровізація  стала  ключовим  чинником  модернізації  еконо-
міки, що не просто стимулює економічне зростання, але й спричи-
няє  системну  трансформацію  національних  економік  у  напрямку 
економіки знань та сталого розвитку (табл. 1, див. с. 359).  Її  зна-
чення  важко  переоцінити,  адже  вона  пронизує  всі  економічні 
шари  –  від макроекономічних  показників  до  повсякденної  діяль-
ності невеликих підприємств та окремих робітників.

Цифрова  економіка  також  є  каталізатором  інновацій.  Поява 
стартапів,  цифрових  платформ,  нових  типів  послуг  –  результат 
гнучкості  та швидкої  адаптації  до  змін у цифровому середовищі. 
Цифрові  технології  дозволяють  запускати  продукти  та  сервіси 
з  мінімальними  витратами,  але  з  глобальним  потенціалом  росту. 
Це створило основу для розвитку нових секторів: фінтех, агротех, 
хелстех, екомерс, EdTech тощо.

У  підсумку,  значення  цифровізації  полягає  у  її  здатності  змі-
нювати  економіку  системно  –  через  підвищення  ефективності, 
сприяння  інноваціям,  забезпечення  інклюзивності  та  стійкості. 
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Таблиця 1
Основні аспекти європейських політик цифрової трансформації

Категорія Визначення Приклади / 
Ініціативи Тенденції

Цифрові 
навички

Рівень володіння 
населення та фахів-
ців базовими 
й спеціалізова-
ними цифровими 
компетенціями

Програма 
“Digital Skills 
and Jobs”, 
навчальні 
платформи 
EU Academy

Масове навчання, 
перекваліфікація, 
цифрова грамот-
ність у школах

Цифрова 
інфраструк-
тура

Мережі зв’язку, 
центри обробки 
даних, хмарні 
рішення

5G-покриття, 
суперкомп’ю-
тери (EuroHPC), 
хмарні сервіси

Впровадження 
6G, децентралізо-
вані дата-центри

Цифрова 
економіка

Інтеграція циф-
рових технологій 
у бізнес, інду-
стрію, фінанси

Програма 
Digital Europe, 
eCommerce, AI 
в логістиці

Зростання 
платформ, 
автоматизація, 
ШІ-рішення 
у виробництві

Е-урядування
Надання держав-
них послуг в елек-
тронному форматі

Електронна 
ідентифікація 
(eID), пор-
тал GOV.EU, 
e-голосування

Переходи 
до “government as 
a platform”, блок-
чейн у публіч-
ному секторі

Кібербезпека

Захист інформа-
ційних систем 
та даних від 
кіберзагроз

Європейське 
агентство 
ENISA, Страте-
гія кібербезпеки 
ЄС

Інвестування 
в кіберрозвідку, 
підготовка 
кадрів, стандарти 
захисту даних

Правове 
регулювання

Законодавча база 
для функціонування 
цифрового ринку 
та прав громадян

DSA, DMA, AI 
Act, GDPR

Баланс між інно-
ваціями та ети-
кою, боротьба 
з монополізацією

Єдиний циф-
ровий ринок

Інтеграція циф-
рових економік 
країн-членів ЄС 
у спільну систему

eCommerce 
Directive, віль-
ний потік даних

Поглиблення 
інтеграції, під-
тримка транскор-
донного бізнесу

Джерело: складено авторами
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Це не тимчасова тенденція, а новий стандарт функціонування еко-
номіки в умовах глобалізації та технологічного прориву.

У  сфері  послуг  цифрові  платформи  –  CRM-системи  (керу-
вання  взаємовідносинами  з  клієнтами),  ERP-системи  (плану-
вання  ресурсів  підприємства),  BI-інструменти  (бізнес-аналі-
тика)  –  дають  можливість  в  режимі  реального  часу  збирати, 
аналізувати та візуалізувати дані, на основі яких керівники прий-
мають  стратегічно  важливі  рішення.  Такі  системи  допомагають 
оперативно  виявляти  проблемні  ділянки,  прогнозувати  тренди, 
реагувати на потреби клієнтів [3].

Франція  приділяє  велику  увагу  розвитку  штучного  інтелекту 
та  цифровим  інноваціям,  підтримуючи  стартапи  через  програму 
France  2030  [18].  Нідерланди  створили  ефективну  систему  елек-
тронної  взаємодії  між  бізнесом  та  державою  завдяки  сервісу 
eRecognition. В Італії фокус робиться на розвитку цифрових нави-
чок населення та цифровізації освіти. Греція інтенсивно модерні-
зує  інфраструктуру  і  розвиває державні цифрові  сервіси, надолу-
жуючи  цифровий  розрив.  Чехія  стимулює  інновації  та  розвиток 
цифрової економіки в рамках стратегії 2030.

У  державному  секторі  теж  спостерігається  зростання  ефек-
тивності  завдяки  цифровізації.  Електронне  урядування,  автома-
тизовані  податкові  системи,  електронні  черги,  державні  послуги 
онлайн  –  усе  це  суттєво  зменшує  час  обслуговування  громадян, 
знижує адміністративні витрати та мінімізує корупційні ризики.

У  той  же  час  цифровізація  стимулює  виникнення  нових  видів 
зайнятості та спеціалізацій. Сучасний ринок праці активно потребує 
фахівців у галузях інформаційних технологій, кібербезпеки, аналізу 
даних, UX/UI-дизайну, цифрового маркетингу, проєкт ного менедж-
менту,  фахівців  з  хмарних  рішень,  автоматизації  бізнес-процесів. 
Значна кількість нових вакансій має мультидисциплінарний харак-
тер,  тобто  вимагає  поєднання  технічних  та  гуманітарних  знань, 
гнучкості мислення та здатності швидко адаптуватися.

Ще одним аспектом є зміна ролі формальної освіти. Традиційна 
система,  яка  готує студентів до професій, котрі можуть  зникнути 
за 5–10 років, вже не відповідає реаліям ринку. Сучасна цифрова 
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економіка  потребує  постійного  оновлення  знань.  Онлайн-курси, 
платформи з мікрокваліфікаціями,  індивідуальні навчальні треки, 
сертифікати з цифрових навичок – усе це формує нову модель без-
перервної освіти (lifelong learning), що стає нормою.

Цифрові  технології  повністю  змінюють  суть  інновацій.  Ство-
рення нових продуктів  та послуг прискорюється  завдяки доступ-
нішим  інструментам  для  розробки  програмного  забезпечення, 
автоматизації  процесів  та  обміну  інформацією. Наприклад,  вико-
ристовуючи  хмарні  платформи  та  великі  дані,  можна  проводити 
широкомасштабні дослідження, тестування та запускати нові про-
дукти, одночасно зменшуючи витрати на інфраструктуру.

Проте,  на  шляху  до  цифрової  трансформації  країна  стикається 
з  численними  перепонами,  які  сповільнюють  цей  процес  і  фор-
мування  конкурентоздатної  цифрової  економіки.  Недосконала 
інфраструктура,  недоліки  законодавства  та  низька  технологічна 
готовність  як  держави,  так  і  приватного  сектору,  стоять  на  заваді 
впровадженню нових технологій та їх ефективному використанню.

Інфраструктурні  проблеми  включають  не  лише  доступ 
до  інтернету,  але  й  брак  ресурсів  для  впровадження  цифрових 
рішень на підприємствах, особливо у сфері малого та середнього 
бізнесу. Багато компаній не мають фінансової можливості інвесту-
вати в передові технології, тому не можуть користуватися перева-
гами цифрових інструментів, таких як хмарні сервіси, автоматиза-
ція процесів або інтеграція з міжнародними онлайн-платформами. 
Це ускладнює їхню інтеграцію у глобальні цифрові ринки та сві-
тову економіку.

Серйозною  перешкодою  для  цифровізації  є  низький  рівень 
цифрової  грамотності  серед  населення  та  на  підприємствах. 
В  Україні  все  ще  спостерігається  розрив  у  знаннях  з  інформа-
ційних  технологій  між  різними  поколіннями.  Старше  покоління, 
як  правило,  має  низький  рівень  навичок  роботи  з  цифровими 
технологіями,  що  значно  обмежує  можливості  їхнього  застосу-
вання у професійній діяльності. Всі ці перешкоди створюють сер-
йозні виклики для цифровізації в Україні, але, з іншого боку, вони 
є  сигналами  для  подальших  кроків  держави  та  бізнесу  на шляху 
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до повного цифрового перетворення. Для подолання цих бар’єрів 
важливо не тільки залучати інвестиції в інфраструктуру та техно-
логії,  а й створювати ефективну законодавчу базу,  яка сприятиме 
розвитку  інновацій,  захисту  даних  та  забезпеченню  рівних  умов 
для всіх учасників цифрового середовища.

Освіта у сфері цифрової грамотності повинна бути інтегрована 
в загальну систему навчання на всіх рівнях: від шкіл та універси-
тетів  до  програм  освіти  дорослих.  Лише  таким  чином  можливо 
забезпечити повсюдний доступ до цифрових технологій та гаран-
тувати  рівні  можливості  для  усіх  громадян  у  процесі  цифрової 
трансформації.  Програми  підвищення  кваліфікації  для  дорослих, 
зокрема  для  старшого  покоління,  є  надзвичайно  важливими  для 
забезпечення інклюзивності в цифровому просторі [4].

Основною  проблемою  у  сфері  кібербезпеки  є  недостатній 
рівень обізнаності серед користувачів та підприємств щодо потен-
ційних загроз в цифровому середовищі. Багато громадян недостат-
ньо  дбають  про  захист  своїх  особистих  даних,  використовують 
ненадійні  паролі,  ігнорують  оновлення  безпеки  своїх  пристроїв 
та  програм.  На  рівні  підприємств  ситуація  ще  більш  складна: 
багато  компаній  не  мають  достатнього  захисту  від  кіберзагроз, 
що  може  призвести  до  витоку  важливої  комерційної  інформації 
або до атак, що блокують роботу компаній.

Ключовою проблемою у сфері кібербезпеки залишається низь-
кий  рівень  обізнаності  серед  користувачів  та  організацій  щодо 
потенційних небезпек в цифровому світі. Багато людей не приді-
ляють  достатньої  уваги  захисту  особистих  даних,  використову-
ють  прості  паролі,  нехтують  оновленнями  безпеки  на  своїх  при-
строях  та  програмному  забезпеченні.  Крім  того,  слід  розробляти 
навчальні  програми  з  кібербезпеки,  призначені  як  для  громадян, 
так  і  для  працівників  компаній.  Базові  навички  захисту  даних, 
знання про фішинг, правила безпеки при здійсненні онлайн-плате-
жів,  захист  особистої  інформації мають  стати  обов’язковими для 
кожного користувача цифрових сервісів.

Проте,  разом  з  перевагами,  диджиталізація  супроводжується 
рядом  викликів.  Найбільш  вагомі  з  них  –  цифрове  відчуження, 
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проблеми  з  кібербезпекою,  недостатній  рівень  цифрової  грамот-
ності населення та підприємств, а також застаріла інфраструктура 
в  окремих  регіонах.  Все  це  може  створити  серйозні  перешкоди 
на шляху до повноцінної цифрової трансформації.

Європейський  підхід  до  диджиталізації  економіки  є  знач-
ним  орієнтиром  для  України.  Програми,  як-от  Digital  Europe 
Programme та Digital Compass 2030, сфокусовані на створенні єди-
ного  цифрового  простору  в  ЄС,  розвитку  цифрової  інфраструк-
тури, підвищенні цифрової  грамотності  та  захисті прав  спожива-
чів у цифровому середовищі [17].

Європейський  цифровий  ринок  –  це  простір,  де  лібераліза-
ція  та  інтеграція  цифрових  послуг  дозволяють  створювати  рівні 
умови  для  розвитку  цифрового  бізнесу.  Регулювання  через  такі 
ініціативи,  як  Digital  Single  Market,  сприяє  усуненню  бар’єрів 
між  країнами  ЄС,  спрощує  законодавство  для  цифрових  підпри-
ємств,  що,  у  свою  чергу,  стимулює  інновації  та  знижує  витрати 
для кінцевих споживачів. Законодавчі акти, такі як Digital Services 
Act  (DSA),  Digital Markets Act  (DMA)  та  General  Data  Protection 
Regulation  (GDPR),  є важливими кроками на шляху забезпечення 
безпеки користувачів та справедливості на цифрових ринках [10].

Одним  з  ключових  аспектів  успішної  цифрової  трансформації 
є  цифрова  обізнаність  населення.  Цифрові  інструменти  входять 
у всі аспекти життя: від навчального процесу та охорони здоров’я 
до  ведення  бізнесу  й  державного  управління.  Проте,  щоб  ефек-
тивно  використовувати ці  технології,  критично  важливо  володіти 
основними  вміннями  роботи  з  комп’ютером,  інтернетом  та  різ-
номанітними  цифровими  ресурсами.  Це  має  значення  не  тільки 
у професійній діяльності, але й у щоденному житті. Цифрова гра-
мотність стосується кожного: від звичайного громадянина до ква-
ліфікованого спеціаліста. Тому важливо приділяти увагу розвитку 
освіти в сфері цифрових технологій на всіх рівнях.

З настанням  ери цифрових  технологій  та міграцією ключових 
видів діяльності в онлайн-простір, пропорційно зростають ризики 
в  галузі  кібербезпеки.  Кіберзагрози  стоять  на  передовій  списку 
викликів для України,  адже  за минулі роки країна перетворилася 
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на  привабливу  мішень  для  різноманітних  кіберзлочинців  та  дер-
жавних атак.

Україна  зазнала  декількох  великомасштабних  кібератак,  серед 
яких  напад  на  енергетичну  інфраструктуру  в  2015  р.  та  масові 
хакерські  атаки  в  період  воєнного  стану.  Це  вказує  на  необхід-
ність  глибокої  модернізації  та  вдосконалення  системи  кібербез-
пеки на державному рівні. Очевидно, що кіберзахист є критично 
важливим  не  лише  для  захисту  стратегічних  державних  інститу-
цій,  а  й  для  забезпечення  безпеки  малого  та  середнього  бізнесу, 
а також для особистої безпеки кожного громадянина [2].

Щоб  подолати  ці  бар’єри,  потрібно  розробити  комплексні 
заходи,  зокрема  для  розвитку  цифрової  інфраструктури,  онов-
лення освітніх програм та посилення заходів з кібербезпеки. Кри-
тично  важливо  створити  рівні  умови  для  доступу  до  цифрових 
технологій для всіх верств населення, зокрема для жителів відда-
лених місцевостей.

Пандемія COVID-19 додатково підкреслила важливість диджита-
лізації для збереження функціонування економіки в умовах глобаль-
них  криз.  Перехід  на  дистанційну  роботу,  онлайн-навчання,  вико-
ристання цифрових технологій для моніторингу здоров’я та надання 
медичних послуг,  а  також електронні платформи для  торгівлі  стали 
необхідними для забезпечення безпеки людей та стабільності еконо-
мік. Диджиталізація не тільки забезпечила функціонування ключових 
галузей під час пандемії, але й продемонструвала, наскільки швидко 
може адаптуватися економіка до змінних умов [3].

Головним складником цифровізації є капіталовкладення в циф-
рову  інфраструктуру  –  високошвидкісні  мережі,  центри  обробки 
даних, кіберзахист. Європейський Союз також зосереджує значну 
увагу  на  цифровій  грамотності  населення,  розширюючи  доступ 
до  цифрової  освіти  та  навичок,  необхідних  для  участі  в  новій 
економіці.  Важливу  роль  у  цьому  відіграє  програма  «Цифрова 
Європа», яка фінансує розвиток високотехнологічних галузей, під-
тримку стартапів, дослідження та впровадження інновацій [6].

Окремо слід відзначити цифровізацію державного управління. 
Уряди  країн  ЄС  активно  впроваджують  електронні  послуги, 
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цифрові ідентифікатори, електронне голосування та інші рішення, 
які  забезпечують  прозорість,  ефективність  і  доступність  держав-
ного сервісу. Це відкриває нові можливості для бізнесу та грома-
дян, зменшує бюрократію та сприяє боротьбі з корупцією.

Загалом,  європейський підхід до цифровізації  економіки  ґрун-
тується  на  поєднанні  технологічного  прогресу,  правової  безпеки, 
інноваційної  екосистеми  та  соціальної  інклюзивності.  Він  може 
слугувати  корисним  дороговказом  для  тих  країн,  які  прагнуть 
ефективно  інтегрувати  цифрові  технології  в  економічні  та  соці-
альні процеси.

Європейський  досвід  впровадження  цифровізації  господар-
ства надзвичайно розмаїтий та може бути показовим для багатьох 
держав  світу. У  нинішній Європі  цифрова  трансформація  сприй-
мається  як  ключовий  елемент  сталого  економічного  розвитку, 
збільшення  конкурентоспроможності  та  поліпшення  добробуту 
громадян.  Одним  з  центральних  каталізаторів  цього  процесу 
є стратегія «Цифровий єдиний ринок» (Digital Single Market),  іні-
ційована Європейською Комісією.  Її  завдання – гарантувати віль-
ний обіг товарів, послуг, капіталу та даних у межах ЄС за допомо-
гою цифрових технологій [16].

Також  значна  увага  зосереджується  на  регулюванні  цифрових 
платформ  та  технологічних  колосів.  ЄС  енергійно  працює  над 
законодавчими проєктами,  зокрема, Digital Services Act  та Digital 
Markets Act, котрі визначають чіткі правила для онлайн-платформ, 
гарантують  захист  споживачів,  заохочують  добросовісну  кон-
куренцію  та  стримують  надмірну  владу  великих  технологічних 
компаній [19; 20]. Це неповторний приклад того, як цифровізація 
не  тільки  підтримує  інновації,  але  й  врівноважується  норматив-
ною базою для збереження рівноваги між інтересами бізнесу, спо-
живачів та держави.

Ще  одним  вектором цифровізації  в Європі  є  розвиток  зеленої 
економіки  за  допомогою  цифрових  засобів.  Технології  сприя-
ють  ефективному  керуванню  енергоспоживанням,  моніторингу 
рівня  викидів,  розвитку  «розумних»  міст,  оптимізації  логістики 
з  метою  зменшення  екологічного  сліду.  Об’єднання  цифрової 
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та  екологічної  трансформацій  стало  ключовою  метою  Європей-
ського  зеленого  курсу  (European  Green  Deal),  що  тісно  корелює 
з цифровою стратегією [21].

Висновки.  Слід  підсумувати,  що  цифровізація  економіки  дає 
змогу  країнам  та  підприємствам  краще  адаптуватися  до  нових 
викликів та мінливих умов. Одним з ключових аспектів адаптації 
є можливість використання нових цифрових платформ для аналізу 
великого обсягу даних у реальному часі. Це дає  змогу підприєм-
ствам швидше  виявляти  нові  тенденції  на  ринку  та  відповідним 
чином реагувати на зовнішні зміни.

Іншою важливою складовою є інтеграція різноманітних інстру-
ментів  для  автоматизації  фінансових  операцій,  що  дає  змогу 
оптимізувати витрати  та  знижувати ризики під час криз.  Завдяки 
цифровим технологіям можна значно зменшити витрати на опера-
ційну діяльність,  а  також підвищити  ефективність  управлінських 
рішень.  Отже,  цифровізація  є  інструментом  оновлення  еконо-
мік  та  суспільств  і  врахування  досвіду  країн  Європи  сприятиме 
пришвидшенню цифрової трансформації України.
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