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ПЕРЕДМОВА

В умовах швидких темпів цифровізації у країнах Європей-
ського Союзу відбувається розробка та впровадження ефектив-
них моделей інтеграції цифрових технологій у всі сфери еконо-
міки, які забезпечують підвищення конкурентоспроможності 
держави та налагодження економіки. Поряд з цим, в умовах гло-
бальних трансформацій, підвищення рівня конкурентної боротьби, 
активізації темпів інноваційного розвитку, важливим питанням 
є вивчення, адаптація та впровадження європейських практик 
в Україні, що є вкрай важливими для модернізації української 
економіки. Відповідно застосування таких підходів спрятиме під-
вищенню продуктивності, конкурентоспроможності, прозорості, 
стійкості та інвестиційної привабливості національної економіки 
на світовій арені. Крім того, в контексті євроінтеграційних праг-
нень України та необхідності гармонізації внутрішньої політики 
з європейськими стандартами цифрового розвитку, питання циф-
рової трансформації набуває особливої актуальності. Науковцями 
розкрито широке коло питань в аспекті дослідження європейських 
практик цифровізації, визначення методичних засад цифровізації 
бізнес-процесів в умовах трансформацій і сталого розвитку, фор-
мування напрямків цифрової трансформації бізнесу в Україні.

Монографія присвячена розкриттю теоретичних засад цифро-
візації економіки, формуванню методичних і практичних рекомен-
дацій щодо впровадження європейського досвіду використання 
цифрових технологій в економіці України у воєнний та повоєнний 
період.

Перший розділ присвячений визначенню особливостей адап-
тації європейських практик цифровізації до реалій української 
економіки, а саме впровадженню цифрових платформ, маркет-
плейсів та розробці стратегії підприємств. Особливу увагу приді-
лено визначенню особливостей адаптації європейських практик 
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цифровізації до реалій української економіки. Проведено дослі-
дження стану використання цифрових платформ та маркетплей-
сів в Європі. Також сформовано перспективи вдосконалення 
управління персоналом в Україні на підставі врахування європей-
ського досвіду. Виокремлено можливості адаптації європейського 
досвіду у сфері цифрових технологій при формуванні стратегій 
підприємств. За результатами дослідження сформовано теоретичні 
засади цифровізації бюджетної системи.

Другий розділ присвячений визначенню теоретико-методичних 
засад цифровізації бізнес-процесів в умовах трансформації і ста-
лого розвитку. Розкрито теоретичні підходи та прикладні моделі 
управління трансформаціями у цифрову епоху. Досліджено досвід 
ЄС в напрямку цифровізації митного адміністрування та визна-
чено виклики і перспективи впровадження в Україні. Приділено 
увагу дослідженню особливостей розвитку цифрової грамотності 
в освіті. Також розкрито питання ролі маркетингу у підвищенні 
показників фінансової діяльності підприємств в умовах цифро-
візації. За результатами дослідження сформовано пропозиції до 
впровадження цифрових технологій в управлінні економікою.

У третьому розділі розкрито актуальні питання цифрової 
трансформації бізнесу як інструменту підвищення конкуренто-
спроможності та економічної безпеки України. Розглянуто євро-
пейський досвід цифрової трансформації малого та середнього 
бізнесу, сформовано рекомендації до впровадження в Україні 
задля підвищення її конкурентоспроможності. Проведено дослі-
дження європейського досвіду цифровізації індустрії туризму. 
Сформовано рекомендації до зміцнення національної економічної 
безпеки через впровадження досвіду ЄС.

У колективній монографії запропоновано теоретико-мето-
дичні узагальнення, висновки та практичні рекомендації, які 
стануть в нагоді для науковців, викладачів, здобувачів закла-
дів вищої освіти, аспірантів, докторантів, фахівці-практиків, 
представників державних органів влади та місцевого самовря-
дування, бізнесу, адміністративного персоналу університетів, 
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представників громадянського суспільства, громадськості та всіх 
зацікавлених осіб.

Колективна монографія виконана за результатами досліджень 
у рамках реалізації проєкту Програми Європейського Союзу 
Еразмус+ напряму Жан Моне 101085727 – EU-DIGITIZATION – 
ERASMUS-JMO-2022-HEI-TCH-RSCH “Digitalization of the 
economy in the context of the Covid-19 pandemic as a strategic 
platform for economic development of the state” / «Цифровізація еко-
номіки в умовах пандемії Сovid-19 як стратегічна платформа роз-
витку економіки держави» на базі економічного факультету Запо-
різького національного університету.
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PREFACE

Given the rapid pace of digitalization in the European Union, 

effective models for integrating digital technologies into all sectors of 

the economy are being developed and implemented, which increase 
the competitiveness of the state and improve the economy. At the same 
time, in the context of global transformations, increased competition, 
and accelerated pace of innovation, it is important to study, adapt, 

and implement European practices in Ukraine, which are crucial 
for the modernization of the Ukrainian economy. Accordingly, the 
application of such approaches will help to increase the productivity, 

competitiveness, transparency, sustainability and investment 
attractiveness of the national economy on the global stage. In addition, 
in the context of Ukraine’s European integration aspirations and 
the need to harmonize domestic policy with European standards of 

digital development, the issue of digital transformation is becoming 
particularly relevant. Scientists have covered a wide range of issues in 
terms of researching European digitalization practices, determining the 

methodological foundations for the digitalization of business processes 
in the context of transformation and sustainable development, and 
shaping the directions of digital business transformation in Ukraine.

The monograph is devoted to the disclosure of the theoretical 

foundations of the digitalization of the economy, the formation of 

methodological and practical recommendations for the implementation 

of the European experience of using digital technologies in the 

Ukrainian economy in the wartime and postwar period.
The first section is devoted to identifying the peculiarities of 

adapting European digitalization practices to the realities of the 

Ukrainian economy, namely, the introduction of digital platforms, 
marketplaces and the development of enterprise strategy. Particular 
attention is paid to identifying the peculiarities of adapting European 

digitalization practices to the realities of the Ukrainian economy. 
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A study of the state of use of digital platforms and marketplaces in 
Europe was conducted. Prospects for improving human resources 
management in Ukraine based on European experience are also 
formed. The possibilities of adapting the European experience in the 
field of digital technologies in the formation of enterprise strategies 

are highlighted. Based on the results of the study, the theoretical 
foundations for the digitalization of the budget system are formed.

The second section is devoted to defining the theoretical and 

methodological foundations of digitalization of business processes 
in the context of transformation and sustainable development. 
The theoretical approaches and applied models of transformation 

management in the digital era are revealed. The EU experience 
in the digitalization of customs administration is studied and the 

challenges and prospects for implementation in Ukraine are identified. 
Attention is paid to the study of the peculiarities of digital literacy 

development in education. The role of marketing in improving the 
financial performance of enterprises in the context of digitalization 

is also disclosed. Based on the results of the study, proposals for the 
introduction of digital technologies in economic management are 

formulated.
The third section covers topical issues of digital transformation 

of business as a tool for improving the competitiveness and 
economic security of Ukraine. The European experience of digital 
transformation of small and medium-sized businesses is considered, 
and recommendations for implementation in Ukraine to increase 
its competitiveness are formulated. A study of the European 
experience of digitalization of the tourism industry was conducted. 
Recommendations for strengthening national economic security 

through the implementation of the EU experience are formulated.
The collective monograph offers theoretical and methodological 

generalisations, conclusions and practical recommendations that 

will be useful for scientists, teachers, students to higher education 
institutions, postgraduates, doctoral students, practitioners, represen- 
tatives of state authorities and local self-government, business, 
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university administrative staff, representatives of civil society, the 

public and all interested persons.   
The collective monograph is based on the results of research 
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state” / «Цифровізація економіки в умовах пандемії Сovid-19 як 
стратегічна платформа розвитку економіки держави» based on the 
Faculty of Economics Zaporizhzhia National University.
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1.1. АДАПТАЦІЯ ЄВРОПЕЙСЬКИХ ПРАКТИК 
ЦИФРОВІЗАЦІЇ ДО РЕАЛІЙ  
УКРАЇНСЬКОЇ ЕКОНОМІКИ

Вступ. У сучасних умовах глобалізації цифровізація набула 
статусу одного з ключових стратегічних напрямів трансформа-
ції національних економік. Цифрові технології визначають нові 
моделі економічної діяльності, сприяють підвищенню ефектив-
ності бізнес-процесів, відкривають можливості для інноваційного 
розвитку та створюють передумови для формування більш гнуч-
ких і стійких економічних систем. Уряди країн світу все активніше 
інтегрують цифрові рішення у державне управління, фінансову 
систему, освіту та науку, охорону здоров’я та інші сектори еко-
номіки, визнаючи цифровізацію важливою умовою збереження 
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та посилення національної конкурентоспроможності. У цьому 
контексті цифрові технології виступають не лише інструментом 
модернізації, а й фактором глобального лідерства. Країни, що 
ефективно впроваджують цифрові рішення, здобувають переваги 
у формуванні нових ринків, залученні інвестицій та забезпеченні 
високого рівня добробуту населення. Водночас темпи і резуль-
тати цифрової трансформації суттєво відрізняються між країнами, 
залежно від наявних ресурсів, інституційної спроможності та 
адаптаційного потенціалу.

Для України цифровізація є не лише відповіддю на виклики 
постіндустріального розвитку, але й інструментом прискорення 
повоєнного відновлення, інтеграції у європейський економічний 
простір та зміцнення національної безпеки. Попри суттєві досяг-
нення останніх років, зокрема у сфері цифрових послуг (застосу-
нок «Дія»), залишається низка бар’єрів для повноцінної інтеграції 
європейських цифрових практик в українські реалії. Це вимагає 
системного аналізу досвіду ЄС з урахуванням українських еконо-
мічних, інституційних та соціальних особливостей.

Метою дослідження є вивчення можливостей адаптації провід-
них європейських практик цифровізації до потреб української еко-
номіки з урахуванням сучасних викликів та перспектив розвитку.

На основі поставленої мети необхідно виконати наступні завдання:

– проаналізувати основні європейські підходи до цифрової 
трансформації;

– охарактеризувати стан цифровізації в Україні;
– ідентифікувати бар’єри та потенціал адаптації цифрових 

рішень до українського контексту;
– запропонувати рекомендації для формування ефективної 

національної цифрової політики.
Виклад основних результатів дослідження. У сучасних умо-

вах цифровізація стала одним із ключових чинників трансформа-
ції економічних систем, сприяючи підвищенню їхньої конкурен-
тоспроможності, інноваційності та стійкості. Розвиток цифрових 
технологій, зокрема штучного інтелекту, великих даних, блокчейну 
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та Інтернету речей, змінює традиційні бізнес-моделі, створює нові 
ринки та формує принципово нове цифрове середовище.

Цифрове середовище – це платформа цифрової економіки з набо-
ром функцій і сервісів, що забезпечує потреби споживачів і вироб-
ників, а також реалізує можливості прямої взаємодії між ними. Вод-
ночас розвиток інформаційно-комунікаційних технологій дає змогу 
поєднувати виробника з кожним кінцевим споживачем [26, с. 50].

Однією з головних ініціатив ЄС у сфері цифрової трансформації 
є Цифровий компас Європи 2030 (Digital Compass 2030), оприлюд-
нений у березні 2021 року. Він встановлює пріоритети на цифрових 
навичках, інфраструктурі, цифровізації бізнесу та державних послуг із 
наступною їх реалізацією до 2030 року. Зокрема, ЄС прагне, щоб не 
менше ніж 80 % населення мали базові цифрові навички, 75 % підпри-
ємств використовували хмарні сервіси, штучний інтелект або великі 
дані, а 100 % державних послуг були доступні онлайн. Це забезпечу-
ється щорічним моніторингом через індекс DESI (Digital Economy and 
Society Index) та двічі на рік переглядом стратегічних дорожніх карт 
для кожної країни-члена [7]. Індекс DESI із його структурними показ-
никами адаптовано до програми європейської цифрової трансформації 
із метою рейтингування. Для цього потрібно оцінити:

– людський капітал (human capital) – частка населення країни, 
що володіє базовими і розширеними цифровими навичками;

– зв’язок (connectivity) – частка населення країни, яка вико-
ристовує інтернет-сервіси;

– інтеграцію цифрових технологій (integration of digital 
technology), а саме електронну комерцію і діджиталізацію бізнесу;

– цифрові державні послуги (digital public services) – впро-
вадження електронного урядування у державне управління, елек-
тронної охорони здоров’я.

Індекс DESI для країни розраховують за наступною формулою  
[4; 23, с. 80]:

DESI = Human capital×0,25 + Connectivity×0,25 + Integration of 
Digital Technology×0,25 + Digital Public Services×0,25.
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Найвищі показники цифрового розвитку у 2022 році мали такі 
країни, як Фінляндія, Данія, Нідерланди та Швеція завдяки сталим 
інвестиціям у інновації, високому рівню цифрової освіти, зрілій 
електронній адміністрації та передовим ІТ-технологіям. Ірландія, 
Мальта, Іспанія також демонструють високі результати, що свід-
чить про успішну реалізацію національних стратегій цифровізації. 
Країни з показниками від 50 до 59: Люксембург, Естонія, Австрія, 
Словенія, Франція, Німеччина, Литва, Португалія, Бельгія розви-
вають цифрову економіку, але мають певні виклики у масштабній 
інтеграції цифрових технологій, зокрема в бізнесі або в державних 
послугах (рис. 1).
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Рис. 1. Індекс DESI для країн ЄС у 2022 році
Джерело: сформовано автором за даними [27]

У Латвії, Італії, Чехії, Кіпрі, Хорватії потрібно посилити циф-
рову трансформацію, особливо в освіті, інфраструктурі та кібер-
безпеці. Низькі показники індексу DESI в Угорщині, Словаччині, 
Польщі, Греції, Болгарії та Румунії свідчать про такі серйозні циф-
рові виклики, як: низький рівень цифрових навичок населення, 
недостатній розвиток електронних послуг і повільне впрова-
дження інновацій у бізнесі.
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На рис. 1 чітко проявляється поділ країн на дві групи: провідні 
цифрові економіки (Північна і Західна Європа) та країни поступо-
вого цифрового розвитку (Центральна, Східна та Південна Європа).

Також важливим елементом є Стратегія «Цифровий єди-
ний ринок», прийнята 6 травня 2015 року, яка базується на трьох 
підвалинах:

1) Покращення доступу до цифрових товарів і послуг шляхом 
скасування географічного блокування та уніфікації правил ПДВ.

2) Створення сприятливого середовища для інновацій та кон-
куренції, включно з оновленням регуляторних особливостей теле-
комунікацій та кібербезпеки.

3) Максимізація потенціалу цифрової економіки через розви-
ток індустрії 4.0, обмін даними та підтримку стартапів.

За оцінками Європейської Комісії, повноцінне функціону-
вання цифрового єдиного ринку може додати до бюджету ЄС 
приблизно 415 млрд євро щорічно та створити сотні тисяч робо-
чих місць [7].

Програма «Цифрова Європа» (Digital Europe Programme), запо-
чаткована на період 2021–2027 рр., спрямована на фінансову під-
тримку проєктів у п’яти критично важливих сферах: суперкомп’ю-
тери, штучний інтелект, кібербезпека, передові цифрові навики 
та впровадження цифрових технологій у всіх секторах економіки 
й суспільства. Бюджет програми становить близько 7,6 млрд євро, 
а її завдання – подолати розрив між дослідженнями й ринковим 
впровадженням, зокрема через мережу Європейських цифрових 
інноваційних хабів (EDIH) [8].

Для аналізу цифрового розвитку у Європі оберемо такі країни, 
як: Естонія, Фінляндія та Німеччина, які є активними учасниками 
впровадження цифрових технологій у різні сфери економіки та 
державного управління.

Естонія традиційно вважається світовим лідером цифро-
вих рішень у державному секторі. Вона впровадила обов’яз-
кову національну ID-картку з вбудованим чіпом, що забезпечує 
384-бітне шифрування для електронних підписів, доступу до 
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медичних даних, подачі податкових звітів та голосування онлайн 
(i-Voting). Наразі понад 99 % мешканців країни мають цю картку, 
що дозволяє економити в середньому по 5 днів на рік на офіцій-
них процедурах і забезпечує понад 800 млн електронних під-
писів з моменту впровадження системи [22]. Ключовим компо-
нентом е-уряду є платформа X-Road, яка забезпечує безпечний 
обмін даними між усіма державними органами та приватними 
компаніями. Завдяки «принципу одноразового введення даних» 
(once-only principle), громадяни й бізнес вводять свої дані лише 
один раз, а система автоматично передає їх за потребою іншим 
відомствам, що істотно підвищує ефективність і прозорість дер-
жавного управління [12].

Фінляндія значну увагу приділяє цифровій освіті як основі май-
бутньої економіки. Її національна стратегія передбачає стале впро-
вадження цифрових технологій у навчальні процеси до 2027 року 
з акцентом на індивідуалізацію, доступність та етичність. Наразі 
82 % її жителів мають базові цифрові навички, що значно переви-
щує середній показник по країнах ЄС – 55,6 % (рис. 2).

Ще одним прикладом є спільний проєкт Університету Гельсінкі 
та компанії MinnaLearn “Elements of AI”, який пропонує безкош-
товні онлайн-курси з основ штучного інтелекту. Цю ініціативу 
розпочали ще у 2018 році і вона охопила понад 1 млн учасників 
із більш ніж 110 країн, що сприяє формуванню широкого пулу 
фахівців для інноваційної економіки [19].

У свою чергу, Німеччина реалізує ініціативу «Індустрія 4.0», 
яка спрямована на комплексну цифровізацію та взаємне поєд-
нання виробничих ланцюгів через кібeр-фізичні системи, Інтер-
нет речей (IoT) та хмарні технології. 

Ця програма підтримується двома головними міністер-
ствами та фінансується через низку державних ґрантів, 
спрямованих на автономні системи й смарт-сервіси, з обся-
гом інвестицій у сотні мільйонів євро. Крім того, Німеччина 
активно розвиває напрями штучного інтелекту у виробництві 
та дослідженнях. 
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Рис. 2. Кількість населення країн ЄС та України (віком 16–74 роки) 
у 2023 році, яке володіло базовими цифровими навичками

Джерело: сформовано автором за даними [3]

Технологічні інновації у Німеччині засновані на основних 
стратегіях, таких як: горизонтальна інтеграція (вздовж мереж 
цінностей), наскрізна інженерія, вертикальна інтеграція, 
включаючи аспекти безпеки, а також розгляд нових способів 
взаємодії виробництва та освіти [21, с. 30]. Проєкт Plattform 
Industrie 4.0 об’єднує промисловість, академічну спільноту та 
профспілки для розробки стандартів та рекомендацій, сприя-
ючи створенню «розумних фабрик» з високим рівнем адаптив-
ності, ресурсоефективності та інтеграції клієнтів у процеси 
виробництва [10].

Проведений аналіз застосування цифрових технологій краї-
нами ЄС дає змогу виокремити сильні сторони європейського під-
ходу до цифровізації:

1. Системність та комплексність, оскільки документи та 
програми взаємно доповнюють одне одного: від стратегічного 
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бачення в Digital Compass до конкретного фінансового інструмен-
тарію Digital Europe Programme і нормативно-правового забезпе-
чення Digital Single Market. Така цілісна структура дозволяє коор-
динувати інвестиції, моніторинг та законодавчі ініціативи на рівні 
всієї спільноти [8].

2. Орієнтація на громадянина та інклюзивність закладені 
у всі документи. Digital Compass наголошує на “human-centred” 
підході, а Стратегія єдиного ринку передбачає високий рівень 
захисту споживачів і приватних даних. Такі ініціативи, як курси 
Elements of AI і програми цифрових навичок, спрямовані на 
охоплення всіх верств населення, включаючи сільські території 
та вразливі групи.

3. Кібербезпека та цифровий суверенітет, що відображено 
в Digital Europe Programme через окрему програму Cybersecurity 
та розгортання хмарних рішень із клімат-нейтральними дата-цен-
трами. ЄС прагне знизити залежність від зовнішніх технологіч-
них постачальників і зміцнити власний цифровий суверенітет, що 
є критичною умовою стійкості перед зовнішніми загрозами.

Таким чином, європейський досвід цифрової трансформації 
ґрунтується на чітко визначених стратегічних цілях, взаємопов’я-
заних законодавчих та фінансових інструментах, а також на широ-
кому залученні громадян, бізнесу та держави для створення без-
печного, інклюзивного та стійкого цифрового середовища.

Після обраного Україною курсу євроінтеграції почали 
активно застосовуватися інноваційні рішення та цифрові під-
ходи не лише до ведення бізнесу, але й на рівні держави. Запуск 
порталу і мобільного додатку «Дія» у лютому 2020 року став 
справжнім проривом у взаємодії держави й громадян. Сьогодні 
через «Дію» надається понад 50 електронних послуг – від реє-
страції ФОП до отримання довідок про несудимість, а також 
доступні цифрові версії 18 документів (паспорт, водійські права 
тощо). За даними Кабінету Міністрів України завдяки плат-
формі в 2023 році українці здійснили понад 100 млн транзак-
цій, щорічний приріст користувачів становить близько 25 % [14].  
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Інтеграція «Дії» з державними реєстрами та приватним секто-
ром дозволяє реалізувати «принцип once-only”, коли дані вво-
дяться один раз і використовуються під час різних процедур без 
повторного заповнення форм. Окрім цієї ініціативи, надзвичайну 
динаміку демонструє і українська ІТ-індустрія: у 2022 році обсяг 
експорту ІТ-послуг становив 7,34 млрд дол. (історичний рекорд), 
у 2023 – 6,7 млрд дол., а за перші дев’ять місяців 2024 року – 
6,5 млрд дол. (рис. 3).
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Рис. 3. Обсяг експорту ІТ-послуг в Україні за 2019 – 9 міс. 2024 рр.
Джерело: сформовано автором за даними [25]

Частка ІТ-сектору в експорті послуг становить близько 40 %, 
а в структурі ВВП галузь генерує понад 4 % [25]. Такі показники 
дозволяють ІТ-сектору посідати друге місце за обсягом експорту 
серед усіх галузей економіки України, поступаючись лише аграр-
ному сектору.

У листопаді 2021 року запущено «Дія City» – віртуальну спе-
ціальну економічну зону для IT-компаній із пільговим податковим 
режимом та гнучкими умовами працевлаштування. Станом на кві-
тень 2025 року в «Дія City» зареєстровано понад 600 резидентів, 
які сплатили до бюджету 18 млрд грн податків у 2024 році, що 
вдвічі перевищує показник попереднього року [14]. Законодавчі 
ініціативи передбачають уніфікацію трудових відносин, спрощену 
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систему оподаткування (зокрема, відміну податку на прибуток та 
запровадження податку на виведений капітал) та захист інтелекту-
альної власності.

Незважаючи на успіхи у великих містах, Україна стикається 
із проблемою недостатнього рівня цифрової інфраструктури 
в регіонах. У низці областей досі існують прогалини з покрит-
тям швидкісного Інтернету. За оцінкою Internet Society, загальна 
індексна оцінка стійкості мережі в Україні становить 56 % (серед-
ній рівень), в країні функціонує лише 53 дата-центри та 24 активні 
точки обміну трафіком (IXP, Internet Society Pulse). Крім того, 
від початку війни було зруйновано понад 3200 базових стан-
цій мобільного зв’язку та близько 60 000 км волоконно-оптич-
них ліній, що потребує інвестицій у відновлення та модернізацію 
інфраструктури на суму понад 2,3 млрд дол. [16].

Також в Україні низький рівень цифрової грамотності насе-
лення. За даними Міністерства цифрової трансформації, частка 
українців із базовими цифровими навичками досягла лише 60 % 
(цільові 80 % до 2030 року). У січні 2025 року Київський між-
народний інститут соціології (КМІС) спільно з Програмою 
розвитку ООН (ПРООН) в Україні опублікували результати 
щорічного дослідження щодо користування державними елек-
тронними послугами та інтернетом. Дослідження проводилось 
у вересні-жовтні 2024 року методом телефонних інтерв’ю серед 
2019 респондентів віком від 18 років, які проживали на тери-
торіях, контрольованих урядом України станом на 23 лютого 
2022 року. 84 % опитаних українців, які користувалися держав-
ними електронними послугами, вважали свій досвід дуже пози-
тивним. Це на 5 % більше порівняно з 2023 роком, коли цей показ-
ник становив 78,5 %; 52 % респондентів вважають отримання 
послуг онлайн найзручнішим і найефективнішим способом. Серед 
молоді до 30 років 94 % користуються інтернетом щодня, але лише 
35 % володіють навичками створення цифрового контенту та захи-
сту даних онлайн. Особливо гостро ця проблема стоїть у старших 
вікових групах і сільській місцевості, де доступ до безкоштовних 
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курсів та цифрових хабів залишається обмеженим. Загалом, 
частка українців, які щодня користуються інтернетом, зросла 
з 72 % у 2023 році до 80 % у 2024 році [13].

Це дослідження є п’ятим у серії щорічних опитувань, що про-
водяться КМІС на замовлення ПРООН у межах «Проєкту під-
тримки Дія», реалізованого за фінансової підтримки Швеції та 
у партнерстві з Міністерством цифрової трансформації України. 
Воно дозволило глибше зрозуміти потреби громадян, їх задоволе-
ність та перешкоди, з якими вони стикаються під час отримання 
державних електронних послуг. Результати дослідження спри-
ятимуть коригуванню політик і дій у сфері цифровізації, щоб ще 
більше спрощувати доступ українців до електронних послуг.

Незважаючи на створення сприятливих умов для «Дія City» 
та ГУРТ-хабів (просторів для навчання, обміну досвідом, спіль-
ної роботи та реалізації проєктів, що сприяють активізації гро-
мадян та розвитку місцевих громад), низка регуляторних та орга-
нізаційних перешкод уповільнює розвиток цифрових стартапів 
поза межами столиці. За висновками Ukrainian Global Innovation 
Strategy 2030, лише шість українських університетів активно 
впроваджують програми з партнерства IT-галузі, а фінансування 
R&D становить 0,5 % від ВВП, що значно поступається серед-
ньоєвропейському показнику в 2–3 % [18]. Крім того, малий 
і середній бізнес стикається з труднощами у доступі до кредитів 
та ґрантів на цифровізацію: за даними Організації економічного 
співробітництва та розвитку (ОЕСР), менше 20 % підприємств 
в Україні використовують державні програми підтримки для впро-
вадження цифрових рішень [15].

Таким чином, незважаючи на помітні успіхи в запровадженні 
електронних сервісів, зростанні ІТ-експорту та законодавчому 
стимулюванні галузі, Україна стикається з низкою викликів – від 
дефіциту інфраструктури в регіонах до низької цифрової гра-
мотності й невиповнених інвестиційних амбіцій у сфері іннова-
цій. Подолання цих бар’єрів вимагатиме комплексної політики, 
спрямованої на розвиток інфраструктури, освіти, інституційних 
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механізмів та фінансових інструментів підтримки цифрової транс-
формації на всіх рівнях.

Основними напрямами імплементації європейського досвіду 
пропонуємо:

1. Використання досвіду Естонії із формування е-урядування, 
яке є однією із найуспішніших моделей цифрового державного 
управління в Європі, основу якого становить платформа X-Road – 
масштабована система безпечного обміну даними між держав-
ними і приватними інформаційними системами. Українські фахівці 
разом із е-Governance Academy (Естонська академія електронного 
управління) вже адаптували Trembita – локальну версію X-Road – 
у межах проєкту DT4UA (Digital Transformation for Ukraine), під-
триманого ЄС із бюджетом 17,4 млн євро. Завдяки DT4UA модер-
нізовано 23 державні реєстри, розгорнуто понад 150 інтегрованих 
сервісів та забезпечено сумісність «Дії» з європейськими стандар-
тами цифрової ідентифікації [5]. Принцип “once-only” (однора-
зового введення даних) в Естонії дозволяє уникнути дублювання 
запитів інформації у громадян і бізнесу, а в Україні завдяки цьому 
щорічно є можливість економити близько 5 млн годин на адміні-
стративні процедури [1]. Наступним кроком має стати відкриття 
API (Application Programming Interface) для приватного сектору, що 
дасть змогу розширити екосистему послуг «Дії» і створити нові 
цифрові рішення на кшталт вбудованого обліку комунальних плате-
жів чи медичного сервісу безпосередньо в мобільному додатку.

2. Інтеграція європейських освітніх платформ, а саме плат-
форми eTwinning, яка об’єднує понад 800 тис. шкіл у 46 краї-
нах для спільних проєктів та обміну досвідом. В Україні 
з 2022 року діє Національний eTwinning Support Office, а в січні 
2025 року національна конференція зібрала близько 70 педа-
гогів-амбассадорів, які реалізували 120 сертифікованих проєктів 
у межах програми. Крім того, завдяки участі у Erasmus+ понад 
33 000 українських студентів і викладачів скористалися мобіль-
ністю та співпрацею з європейськими університетами в період 
2022–2025 рр. [9]. Наразі Міністерство освіти і науки інтегрує 
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модулі з курсу “Elements of AI” (спільний проєкт Університету 
Гельсінкі та Європейської Комісії) до програм підготовки вчите-
лів, що сприятиме підвищенню цифрової компетентності педаго-
гів та розширенню можливостей дистанційного навчання.

3. Впровадження цифрових інкубаторів і платформ для 
підтримки малого та середнього бізнесу. Європейські Digital 
Innovation Hubs (EDIH) надають консультації, доступ до тесто-
вих майданчиків, фінансові консультації та навчальні програми 
для бізнесу. В Україні запущено щонайменше шість таких хабів 
(EDIH Kyiv Hitech, Lviv Digital Innovation Hub тощо), які об’єд-
нують бізнес-асоціації, ІТ-кластери та університети для пришвид-
шення автоматизації виробництва та впровадження штучного інте-
лекту. Крім цього, Європейська інноваційна рада (EIC) виділила 
20 млн євро на підтримку не менше ніж 200 українських deep-tech 
стартапів, кожен з яких може отримати грант до 60 000 євро без 
вимоги повернення коштів [6]. Такі інструменти cascade funding 
дозволяють швидко залучати фінансування на ранніх стадіях 
проєктів, мінімізуючи бюрократичні бар’єри.

4. Адаптація українського законодавства до GDPR (General 
Data Protection Regulation) задля регулювання і захисту даних 
згідно з регламентом Європейського Союзу № 2016/679 від 
27 квітня 2016 року, яким встановлено універсальні правила 
обробки персональних даних фізичних осіб у межах ЄС та Євро-
пейської економічної зони. Верховна Рада України ухвалила Про-
єкт закону № 8153 від 20 листопада 2024 року «Про захист персо-
нальних даних», який запроваджує поняття profiling, зобов’язання 
контролерів і операторів даних, а також створення незалежного 
Національного органу з питань захисту даних [2]. Після набуття 
Україною статусу кандидата на членство в ЄС гармонізація зако-
нодавства стала особливо актуальною – країна працює над впро-
вадженням європейського AI Act, згідно з яким автоматизовані 
системи обробки даних також підлягатимуть суворим вимогам 
прозорості та безпеки. Єврокомісія готова виділити фінансування 
до 2 млрд євро на ці цілі через різні програми [24, с. 74].
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5. Рівномірно розподілити розвиток регіонів. Попри досяг-
нення у Києві, Львові та Харкові, приблизно 20 % сільських тери-
торій залишаються офлайн, а розрив у доступі між містами (83 %) 
та селом (71 %) сягає 12 % [17]. Крім того, внаслідок обстрілів та 
руйнувань після повномасштабного вторгнення ускладнено рів-
номірне відновлення мережі. Для подолання цих диспропорцій 
доцільно використовувати мобільні 5G-станції з автономними 
джерелами енергії, а також залучати місцеві ОТГ до реалізації 
проєктів державно-приватного партнерства з розгортання оптич-
них мереж.

Цифрові рішення є невід’ємною частиною відбудови: елект-
ронні реєстри нерухомості та майнових прав, інтегровані в «Дію», 
спрощують відновлення інфраструктури та відшкодування збит-
ків. Цифровий уряд підвищує прозорість використання коштів 
міжнародної допомоги та пришвидшує координацію гуманітар-
них проєктів [1]. Також Директорат 5G-розвитку при Міністерстві 
цифрової трансформації планує до 2027 р. підвищити покриття 4G 
із 65 % до 91 %, що дозволить створити цифрові коридори для без-
пілотного транспорту та телемедицини в постраждалих регіонах.

Щоб забезпечити стійке фінансування, необхідно поєднати клі-
матичні, інноваційні та соціальні гранти EU4Digital з місцевими 
фондами розвитку. Cascade funding у межах Horizon Europe та спе-
ціальні ґранти, що дають змогу українським підприємствам залу-
чити від 50 000 євро до 300 000 євро без довгих конкурсних про-
цедур. Крім того, варто активніше використовувати можливості 
Enterprise Europe Network, яка допомагає малому бізнесу знахо-
дити ринки збуту, оптимізувати податкову стратегію та отримати 
консультації з IP-прав, що прискорить вихід українських підпри-
ємств на європейські ринки.

ЄС щороку виділяє значні ресурси на підтримку цифро-
вої трансформації. До прикладу, у 2022 році було виділено 
127 млрд євро на цифрові реформи та інвестиції у відновлення 
процесів відповідно до національних планів. Частина країн спря-
мували 26 % коштів Фонду відновлення та стійкості на цифрову 
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трансформацію, а решту країн, таких як: Австрія, Ірландія, Литва, 
Люксембург, Німеччина інвестували більше 30 % надходжень 
цього Фонду у цифрові технології [23, с. 82].

Таким чином, адаптація європейських практик цифровізації 
до українських реалій потребує поєднання технічного трансферу, 
законодавчої гармонізації та фінансової підтримки з урахуванням 
особливостей регіонального розвитку та відновлення після війни. 
Це створить передумови для стійкого та інклюзивного цифрового 
зростання на шляху інтеграції України до ЄС.

Адаптація європейських практик цифровізації передбачає 
системний порівняльний аналіз стратегічних документів, що фор-
мують цифрову політику Європейського Союзу, з національними 
програмами України. Ефективна адаптація європейських прак-
тик вимагає створення покрокової дорожньої карти, яка враховує 
інституційну спроможність державних органів, фінансові ресурси 
та технічні можливості на різних рівнях управління. Така дорожня 
карта повинна включати:

– коротко- і середньострокові цілі (наприклад, покриття 
інтернетом сільських територій, підвищення цифрової грамотно-
сті, запуск пілотних цифрових платформ);

– оцінку поточного стану цифрової інфраструктури;
– чітко окреслені ролі центральної та місцевої влади, приват-

ного сектору й громадянського суспільства;
– механізми контролю виконання (зокрема через незалежні 

аудити чи громадський моніторинг).
Європейський досвід свідчить про ефективність програмного 

управління цифровізацією через міжвідомчі координуючі органи 
(наприклад, Government CIO Office, e-Estonia Briefing Centre, 
Information System Authority у Естонії) та цифрові агенції (як 
IT-Planning Council, GovDigital eG у Німеччині), що можуть слугу-
вати моделлю для українського контексту.

Одним із ключових інструментів перевірки життєздатності 
європейських практик є впровадження пілотних проєктів у регіо-
нах. Такий підхід дозволяє протестувати інноваційні моделі 
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цифрових сервісів, уникнути системних помилок на загальнодер-
жавному рівні та забезпечити зворотний зв’язок з користувачами. 
Наприклад:

– впровадження локальних електронних реєстрів для надання 
адміністративних послуг (за зразком естонської e-Residency);

– запуск платформ для взаємодії між муніципалітетом та гро-
мадянами (smart cities solutions);

– створення цифрових кластерів для малого та середнього 
бізнесу (аналог Digital Innovation Hubs у ЄС).

Такі проєкти можна реалізовувати за підтримки міжнародних 
донорів, які вже мають позитивний досвід співпраці з українськими 
громадами. Невід’ємною умовою цифрової трансформації є системна 
робота з формування цифрових компетентностей населення. 
В Україні спостерігається прогрес у впровадженні курсів на плат-
формі «Дія. Цифрова освіта», однак масштаби залишаються недо-
статніми для забезпечення широкого охоплення. Тому є необхідним:

– інтегрувати європейські освітні ініціативи (наприклад, 
DigComp, EU Code Week) у національні програми;

– розробити національні сертифікаційні стандарти цифрових 
навичок;

– стимулювати участь бізнесу в навчанні персоналу;
– запустити програми перекваліфікації для вразливих катего-

рій населення (люди старшого віку, ветерани, внутрішньо перемі-
щені особи).

У Європі популярними є моделі консорціумів між державою, 
університетами та приватними структурами, які спільно реалізу-
ють цифрові інновації. Для України перспективним є створення 
інституцій на кшталт Public Digital або GovTech hubs, які можуть 
діяти на межі держави та інноваційного бізнесу

Висновки. Адаптація європейського досвіду цифровізації 
в Україні є цілком реальною за умови належного стратегічного 
планування, інституційної підтримки та ресурсного забезпе-
чення. Поєднання чітких цілей, визначених у Цифровому ком-
пасі Європи 2030 та Програмі “Digital Europe”, зі специфічними 
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завданнями українських документів створює основу для роз-
робки інтегрованої національної стратегії цифрової трансфор-
мації. Успіхом стане не просто прийняття стандартів ЄС, а здат-
ність українських органів влади та бізнесу планувати кроки 
з урахуванням інституційного потенціалу, механізмів фінансу-
вання й моніторингу, а також потреб різних регіонів.

Перспективи побудови в Україні повноцінної цифрової еконо-
міки є надзвичайно позитивними за умови наявності політичної 
волі, чіткої державної координації та системної взаємодії з інсти-
туціями ЄС. Інструменти державно-приватного партнерства та 
активна участь у програмах Erasmus+ і Horizon Europe можуть 
забезпечити необхідні знання, фінансування й технологічний 
трансфер. Лише консолідація зусиль центральної влади, місцевих 
громад, бізнесу та експертів ЄС відкриває шлях до сталого циф-
рового зростання, підвищення конкурентоспроможності та інте-
грації України в єдиний європейський цифровий простір.
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1.2. ЦИФРОВІ ПЛАТФОРМИ ТА МАРКЕТПЛЕЙСИ 
ЯК ДРАЙВЕРИ ЕКОНОМІЧНОГО ЗРОСТАННЯ: 

АДАПТАЦІЯ ЄВРОПЕЙСЬКОГО ДОСВІДУ В УКРАЇНІ

Вступ. У сучасних умовах цифрової трансформації економіки, 
цифрові платформи та маркетплейси відіграють дедалі важливішу 
роль як каталізатори інновацій, підприємництва та економічного 
зростання. Вони змінюють традиційні моделі взаємодії між вироб-
никами, споживачами та державними інституціями, відкриваючи 
нові можливості для масштабування бізнесу, розширення ринків 
збуту та оптимізації ресурсів. У країнах Європейського Союзу 
(ЄС) цифрова економіка вже розглядається не просто як галузь, 
а як основа нового типу економічного укладу, що базується на 
знаннях, даних та високих технологіях.

Особливе місце у цій екосистемі займають маркетплейси, 
які забезпечують мультисторонню взаємодію між продавцями, 
покупцями, посередниками та іншими учасниками ринку. Вони 
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сприяють підвищенню прозорості, зниженню транзакційних 
витрат і формуванню довіри через алгоритмічні інструменти: сис-
теми рейтингу, зворотного зв’язку, гарантій безпеки тощо. Вод-
ночас така трансформація створює нові виклики: потребу у пра-
вовому регулюванні гіг-зайнятості, контролі за ринковою владою 
великих платформ, захисті персональних даних та конкурентного 
середовища.

У цьому контексті особливої актуальності набуває вивчення 
досвіду ЄС, який уже сформував цілісну нормативну рамку для 
регулювання цифрової економіки. Для України, яка перебуває на 
етапі активної цифрової трансформації та євроінтеграційних змін, 
адаптація цього досвіду є не лише бажаною, а й необхідною умо-
вою для створення прозорого, конкурентного та стійкого цифро-
вого середовища.

Виклад основних результатів дослідження. Цифрові плат-
форми та маркетплейси стали невід’ємною частиною глобальної 
економіки, змінюючи традиційні бізнес-моделі та способи спожи-
вання. У сучасній цифровій економіці платформи та маркетплейси 
відіграють вирішальну роль у забезпеченні доступу до товарів, 
послуг та інформації. Вони сприяють розвитку нових бізнес-моде-
лей, спрощують процеси купівлі-продажу та створюють ефективні 
механізми взаємодії між різними учасниками ринку. За останні 
десятиліття цифрові платформи стали драйверами інновацій та 
економічного зростання, змінюючи традиційні підходи до ведення 
бізнесу.

ЄС активно розробляє нормативно-правову базу для регулю-
вання цифрових платформ, враховуючи їх вплив на конкурентне 
середовище, права споживачів та розвиток ринків.

Поняття «цифрова платформа» набуло широкого вжитку 
після публікації у 2016 році знакових праць – книги британ-
ського дослідника Ніка Срничека «Капіталізм платформ» та 
статті американських економістів Мартіна Кенні і Джона Зай-
смана «Народження платформної економіки». Саме з цього часу 
термін «платформа» став центральною категорією численних 
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міждисциплінарних досліджень, а також увійшов у фокус сус-
пільно-політичних дискусій. Цей концепт перетворився на сво-
єрідну метафоричну «платформу» для осмислення нових явищ 
цифрової доби.

Цифрові платформи є організаційною формою п’ятої хвилі 
розвитку капіталізму, яка базується на інформаційних техноло-
гіях. Їхній розвиток пов’язаний із глибокими структурними транс-
формаціями, що охоплюють комп’ютеризацію, інтернетизацію, 
автоматизацію, діджиталізацію та платформізацію економіки 
й суспільства в цілому [1, с. 63–66].

У сучасній цифровій економіці терміни «цифрові платформи» 
та «маркетплейси» позначають складні технологічні екосистеми, 
що забезпечують багатосторонню взаємодію між різними катего-
ріями користувачів – споживачами, бізнесом, постачальниками 
послуг тощо. Вони функціонують як посередники, що організо-
вують обмін товарами, послугами, інформацією або контентом 
в електронному середовищі.

Згідно з Регламентом (ЄС) 2022/1925 про цифрові ринки 
(Digital Markets Act), платформи, які мають значний вплив на 
внутрішній ринок, виступають як так звані «вартові» (gatekeepers), 
тобто цифрові посередники, які контролюють доступ бізнес- 
користувачів до кінцевих споживачів і можуть формувати правила 
конкуренції на ринку [2].

Цифрові платформи можна визначити як багатосторонні циф-
рові інфраструктури, що забезпечують взаємодію між двома 
або більше групами користувачів, сприяючи обміну товарами, 
послугами або інформацією. Основною особливістю цифро-
вих платформ є їх здатність створювати мережевий ефект, при 
якому цінність платформи зростає зі збільшенням кількості 
користувачів.

У нормативних актах ЄС цифрові платформи визначаються 
як онлайн-інтерфейси, що надають цифрові послуги, дозволя-
ючи користувачам здійснювати транзакції або взаємодіяти один 
з одним [2]. Прикладом таких платформ є соціальні мережі, 
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сервіси для бронювання, агрегатори послуг таксі та доставки, 
а також електронні платежі.

Маркетплейс – це спеціалізована онлайн-платформа, яка дозволяє 
користувачам отримувати послуги, купувати різноманітні товари, 
переглядати контент тощо. Головною перевагою маркетплейсу є те, 
що на одній платформі можна придбати продукцію від різних вироб-
ників, не витрачаючи час на пошук окремих сайтів [3, с. 40–45].

Отже, маркетплейси є особливим типом цифрових платформ, 
які виступають посередниками між продавцями та покупцями. 
Вони забезпечують технологічну інфраструктуру для здійснення 
угод, але, на відміну від традиційних інтернет-магазинів, самі не 
продають товари чи послуги. Це дозволяє маркетплейсам об’єдну-
вати великий обсяг користувачів і використовувати алгоритми для 
оптимізації взаємодії між ними.

До найвідоміших прикладів маркетплейсів належать Amazon, 
eBay, Airbnb, які створюють глобальні ринки для продажу това-
рів і послуг. Водночас локальні маркетплейси можуть відігравати 
ключову роль у розвитку малого та середнього бізнесу, особливо 
в умовах цифрової трансформації.

Цифрові платформи характеризуються рядом особливостей, 
які відрізняють їх від традиційних бізнес-моделей. По-перше, це 
мультисторонність – здатність забезпечувати одночасну взаємодію 
кількох груп користувачів, створюючи мережеві ефекти. По-друге, 
гнучка цифрова інфраструктура, що включає алгоритми, бази даних, 
хмарні технології. По-третє, високий рівень масштабованості, що 
дозволяє швидко розширювати охоплення ринку без значних додат-
кових витрат. По-четверте, інноваційна природа, оскільки цифрові 
платформи не лише створюють нові продукти й послуги, але й ради-
кально змінюють спосіб їх доставки споживачеві [4, с. 39–45].

У відповідності до їх функціональних ознак, цифрові плат-
форми класифікуються за такими критеріями:

1. За характером основного призначення:
– комунікаційні платформи (Facebook, WhatsApp, Zoom) – 

забезпечують взаємодію між користувачами;
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– інформаційні платформи (Google, Wikipedia) – надають 
доступ до знань та інформаційних ресурсів;

– торговельні платформи (Amazon, eBay, OLX) – організову-
ють купівлю-продаж товарів і послуг;

– фінансові платформи (PayPal, Revolut) – опосередковують 
фінансові операції;

– платформи спільного доступу (Airbnb, Uber) – забезпечу-
ють спільне використання ресурсів.

2. За роллю у створенні доданої вартості:
– платформи обміну – виступають посередниками між учас-

никами, не змінюючи продукту;
– платформи трансформації – надають сервіси, що змінюють 

або вдосконалюють продукт чи процес.
3. За моделлю монетизації:
– платформи з оплатою за підпискою (Netflix);
– платформи з рекламою як джерелом доходу (YouTube);
– платформи з транзакційною комісією (Booking.com).
4. За сферою діяльності:
– інструментальні платформи – зосереджені на розробці 

програмних та програмно-апаратних засобів прикладного засто-
сування (Android OS, iOS, Amazon Web Services, Microsoft  
Azure);

– інфраструктурні платформи – забезпечують автоматиза-
цію діяльності користувачів у різних секторах економіки через 
надання ІТ-сервісів (ESRI ArcGIS, Telegram);

– прикладні платформи – реалізують бізнес-моделі обміну 
товарами та послугами між суб’єктами економічної діяльності різ-
них галузей (Uber, Apple App Store, Facebook, Alibaba).

5. За регіоном поширення:
– світові платформи – мають глобальне охоплення (Google, 

Amazon, Facebook, Uber);
– національні платформи – діють переважно в межах однієї 

країни або створені з урахуванням національного ринку (Дія, 
Rozetka);
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– регіональні платформи – працюють в межах певного гео-
графічного регіону або об’єднання країн (Allegro, Bolt у Східній 
Європі) [5, с. 10–20].

Класифікація електронних маркетплейсів дає змогу глибше 
аналізувати функціональність платформ, визначати їхню ринкову 
нішу, а також обирати оптимальні канали для просування продук-
ції залежно від бізнес-моделі. Ключові підходи до класифікації 
маркетплейсів:

1. За характером учасників:
– B2C-маркетплейси – забезпечують зв’язок між бізнесом 

і кінцевим споживачем (наприклад, Rozetka, Amazon);
– B2B-маркетплейси – орієнтовані на взаємодію між компані-

ями (наприклад, Alibaba);
– C2C-платформи – дозволяють приватним особам продавати 

товари та послуги іншим приватним особам (наприклад, OLX).
2. За предметною спеціалізацією:
– універсальні – охоплюють широкий спектр товарів і послуг 

(eBay);

– нішеві – зосереджені на певній категорії (наприклад, Etsy 
для хендмейду, Auto;ria для автомобілів).

3. За роллю платформи:
– торговельні платформи – надають інструменти для здій-

снення операцій купівлі-продажу;
– інформаційні агрегатори – збирають та структурують 

інформацію про товари, але самі не реалізують угоди;
– платформи з розширеним сервісом – включають логістику, 

оплату, обслуговування клієнтів (наприклад, Amazon FBA).
4. За ступенем централізації:
– централізовані – маркетплейс виступає єдиним оператором 

(наприклад, Amazon);
– децентралізовані – продавці мають більше автономії, плат-

форма лише посередник (наприклад, Etsy).
5. За джерелом монетизації:
– комісія з продажів;
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– підписки;
– реклама;
– комбінація цих моделей [3, с. 40–45].
Окрему увагу заслуговує модель Government-to-Citizen (G2C), 

яка хоч і не належить до класичних комерційних маркетплейсів, 
однак має ряд характерних ознак, притаманних цій формі циф-
рових платформ. G2C-платформи функціонують як посеред-
ники між державними органами та громадянами, забезпечуючи 
надання адміністративних, інформаційних, соціальних та інших 
публічних послуг. Такі сервіси, як українська платформа «Дія», 
британська GOV.UK чи естонська система e-Estonia, виступають 
цифровими інтерфейсами держави, що базуються на принципах 
централізованої доступності, персоналізації, автоматизації та 
прозорості.

На відміну від традиційних маркетплейсів, основна мета 
G2C-платформ полягає не у комерційній вигоді, а у забезпеченні 
ефективного публічного сервісу. Проте за структурою та функціо-
нальністю такі сервіси мають подібні елементи: кабінети користу-
вачів, каталоги послуг, механізми взаємодії та оплати, інтеграцію 
з іншими платформами. Це дозволяє розглядати їх як гібридну 
форму маркетплейсів, що поєднує принципи публічного управ-
ління та цифрової економіки.

Таким чином, G2C-платформи доцільно виокремити в окрему 
не комерційну, але функціонально споріднену модель маркетплей-
сів, яка суттєво доповнює загальну картину цифрової платформи-
зації суспільства.

Цифрові платформи мають низку ключових ознак, що визнача-
ють їх вплив на цифрову трансформацію економіки та особливості 
регуляторного підходу до них:

1. Двосторонні та багатосторонні ринки. Цифрові платформи 
функціонують як посередники між різними групами користува-
чів: наприклад, продавцями та покупцями (Amazon), водіями та 
пасажирами (Uber), фахівцями й замовниками (Upwork). Такі вза-
ємозв’язки створюють ефект мережевої взаємозалежності, коли 
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цінність платформи для однієї групи зростає зі збільшенням кіль-
кості учасників з іншої сторони ринку.

2. Ефекти масштабу та мережевий ефект. Зі зростанням числа 
користувачів цифрові платформи отримують переваги від масшта-
бів, які важко досягти традиційним компаніям. Наприклад, більша 
кількість продавців на платформі підвищує вибір товарів, що при-
ваблює ще більше покупців – класичний позитивний мережевий 
ефект.

3. Збір та монетизація даних. Однією з ключових конкурент-
них переваг платформ є обробка великих масивів даних (big data), 
які використовуються для персоналізації послуг, оптимізації цін, 
прогнозування поведінки користувачів та таргетованої реклами. 
Це ставить питання захисту персональних даних і рівноправного 
доступу до інформації.

4. Автоматизація та алгоритмічне управління. Алгоритми 
визначають видимість товарів, рейтинг користувачів, порядок 
відображення пропозицій тощо. Така непрозорість алгоритмічного 
управління потребує регуляторного втручання, зокрема відповідно 
до Регламенту ЄС 2022/1925 (Digital Markets Act) [2], який запро-
ваджує вимоги до прозорості і недискримінаційності цифрових 
«воротарів».

5. Глобальність та позатериторіальність. Більшість цифрових 
платформ діють у транснаціональному просторі, що ускладнює 
їхнє регулювання на національному рівні. Це вимагає міжнародної 
координації та узгодження підходів у рамках ЄС, ОЕСР та інших 
інституцій.

6. Гнучкість зайнятості та нові моделі праці. Платформи часто 
базуються на гіг-економіці: залучають самозайнятих осіб або  
фрілансерів, що не мають класичних трудових гарантій. Це поро-
джує нові виклики для системи соціального захисту та трудового 
права, які наразі активно обговорюються на рівні ЄС.

Розвиток цифрових технологій суттєво змінює функціонування 
малого та середнього бізнесу (МСБ), виступаючи одним із клю-
чових драйверів їх конкурентоспроможності. Цифрові платформи 
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відіграють ключову роль у трансформації діяльності малого та 
середнього бізнесу, відкриваючи нові можливості для зростання, 
масштабування та виходу на нові ринки. Вони виступають як інте-
граційна інфраструктура, що поєднує підприємства з постачальни-
ками, клієнтами, логістичними та фінансовими сервісами.

Через маркетплейси МСБ можуть представити свої товари 
на національному та глобальному рівнях без необхідності інвес-
тування у власну роздрібну інфраструктуру. CRM-системи та 
хмарні сервіси дають змогу краще аналізувати поведінку клієн-
тів, покращувати обслуговування та персоналізувати пропозиції, 
що підвищує лояльність споживачів. Соціальні мережі, у свою 
чергу, стають не лише каналами комунікації, але й повноцінними 
платформами продажів і просування бренду. В результаті, циф-
рові платформи виступають не лише як технічні інструменти,  
а як фактори стратегічного розвитку, що трансформують тради-
ційні підходи до ведення бізнесу у МСБ-секторі [6, с. 4–13].

Схематичне узагальнення впливу цифрових платформ на МСБ 
представлене у табл. 1.

Таблиця 1
Вплив цифрових платформ на МСБ

Цифровий інструмент Ключовий ефект для МСБ
Маркетплейси Розширення ринків збуту
CRM-системи Підвищення якості обслуговування клієнтів
Соціальні мережі Посилення маркетингової взаємодії
Хмарні сервіси Оптимізація операційної діяльності
Онлайн-платежі Спрощення фінансових операцій
Чат-боти Автоматизація клієнтського сервісу та продажу

Джерело: узагальнено автором

Цифровізація є не лише інструментом автоматизації, а потуж-
ним рушієм розвитку малого і середнього підприємництва у циф-
ровій економіці. Основні напрями позитивного впливу цифровіза-
ції включають:
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– вихід МСБ на міжнародні ринки – через маркетплейси 
та цифрові канали збуту підприємства отримують можливість 
експортувати товари та послуги, обходячи бар’єри традицій-
ного ритейлу та логістики. Це розширює ринки збуту і підвищує 
доходи;

– підвищення ефективності внутрішніх бізнес-процесів – 
цифрові інструменти автоматизації (наприклад, CRM-системи, 
ERP-рішення, платформи обліку) забезпечують зменшення люд-
ського фактора, прискорення операцій та покращення управління 
ресурсами;

– зменшення транзакційних витрат – використання цифрових 
платформ дозволяє зменшити витрати на пошук клієнтів, укла-
дання угод, логістику та маркетинг, підвищуючи загальну рента-
бельність бізнесу;

– формування нових каналів взаємодії з клієнтами – соціальні 
мережі, чат-боти, мобільні застосунки та інші інтерфейси дозво-
ляють підприємствам комунікувати з клієнтами в реальному часі, 
покращуючи якість обслуговування та формуючи довготривалі 
відносини;

– швидше впровадження інновацій – доступ до хмарних 
сервісів, ІТ-інфраструктури та аналітичних інструментів ство-
рює сприятливі умови для розробки нових продуктів, адаптації 
бізнес-моделей та швидкого реагування на потреби ринку.

Проте також відзначено низку викликів, пов’язаних із доступом 
до цифрової інфраструктури, цифровою грамотністю персоналу 
та обмеженими фінансовими ресурсами, що можуть стримувати 
повноцінне використання переваг цифрових платформ. Для подо-
лання цих бар’єрів необхідна комплексна державна політика під-
тримки цифровізації МСБ, включаючи навчальні програми, фінан-
сові стимули та розвиток ІТ-інфраструктури на місцевому рівні 
[6, с. 4–13].

Цифрові платформи істотно підвищують доступність товарів 
і послуг. Споживачі отримали можливість порівнювати пропози-
ції в режимі реального часу, орієнтуючись на відкриті рейтинги, 
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відгуки користувачів та рекомендаційні системи. Це сприяє фор-
муванню цифрового середовища довіри, де користувачі відіграють 
активну роль у формуванні репутації продавців та постачальників 
послуг.

Однак попри численні переваги, цифрові платформи супрово-
джуються низкою ризиків. Серед них – непрозорість алгоритмів, 
що визначають порядок показу товарів або послуг, та можливість 
маніпулювання даними з метою впливу на споживчу поведінку. 
Впровадження рейтингів не завжди гарантує об’єктивність, адже 
існують приклади підроблених відгуків або непрозорих практик 
модерації.

Ще однією важливою проблемою є обробка персональних 
даних. Споживачі не завжди мають чітке уявлення про те, які саме 
дані збираються, як вони зберігаються, обробляються та переда-
ються третім сторонам. Це створює потенційні загрози приватно-
сті та зловживань інформацією.

Цифрові платформи докорінно змінюють організацію праці, 
форми зайнятості та взаємини між працівниками й роботодав-
цями. В умовах стрімкої цифрової трансформації економіки від-
бувається перехід від класичних моделей трудових відносин до 
нових – більш гнучких, проектно-орієнтованих, з акцентом на 
самозайнятість, фріланс та гіг-працевлаштування.

Можна виділити такі основні аспекти впливу цифрових плат-
форм на ринок праці:

1) диверсифікація форм зайнятості: розвиток платформ-
ної економіки стимулює появу нових видів зайнятості – фріланс, 
мобільна робота, ICT-based праця, робота за запитом (gig work). 
Це сприяє гнучкості, однак вимагає нових підходів до соціального 
захисту та трудових гарантій;

2) зростання кількості платформних працівників: за оцінками, 
глобальний ринок фрілансу зростатиме на 17–20 % щорічно, дося-
гаючи $105 млрд до 2025 року. Частина компаній уже планує замі-
нити до 30 % працівників фрілансерами, а сегмент B2B Human 
Cloud виросте до $28,5 млрд;
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3) поширення віддаленої та гібридної праці: відсоток зайня-
тих у форматі дистанційної роботи сягає 39 % у країнах з висо-
ким доходом. Це зменшує витрати на офісну інфраструктуру, 
проте висуває нові вимоги до цифрових навичок та автономності 
працівників;

4) трансформація навичок: майже 40 % працівників потребу-
ватимуть перекваліфікації протягом 6 місяців. Найбільш затребу-
ваними стануть: критичне мислення, аналітика, комунікація, гнуч-
кість, стійкість, здатність до самонавчання;

5) зміна трудових відносин: відбувається перехід від верти-
кальної ієрархії до горизонтальної кооперації на цифрових плат-
формах. Праця дедалі більше організовується як спільна діяльність 
у рамках екосистеми, що базується на даних і цифровій взаємодії;

6) нові можливості для вразливих груп: цифрові платформи 
надають доступ до ринку праці людям з обмеженими фізич-
ними можливостями, жителям сільських територій та молоді 
[7, c. 110–117].

Цифрова трансформація стала ключовим драйвером конкурен-
тоздатності ЄС в умовах глобальної технологічної конкуренції. 
ЄС вибудував амбітну політику у сфері цифровізації, яка охоплює 
нормативне регулювання, масштабні інвестиційні програми та 
стратегічну індустріальну підтримку. Програма «Цифрове деся-
тиріччя» (Digital Decade) стала основним інструментом реалізації 
цифрової стратегії до 2030 року [8].

У Звіті про стан цифрового десятиліття 2024 року, опублі-
кованому 2 липня 2024 року, оцінюється прогрес ЄС та його 
держав-членів у цифровій трансформації. Звіт підкреслює клю-
чові рушійні сили та виклики, включаючи нову геополітичну пара-
дигму, забезпечення конкурентоспроможності в складних еконо-
мічних умовах, розвиток генеративного штучного інтелекту та 
залучення громадян у все більш гібридному контексті. Звіт також 
містить аналіз досягнень у таких сферах, як цифрові навички, 
цифровізація бізнесу, розгортання 5G-мереж та надання цифрових 
публічних послуг [9].
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Табл. 2 на основі Звіту про стан цифрового десятиліття 
2024 року ілюструє ключові показники та вплив цифрової транс-
формації на економіку країн ЄС.

Таблиця 2
Вплив цифровізації на економічну конкурентоспроможність ЄС

Показник /  
Сфера

Значення /  
Стан (2024)

Вплив на 
конкурентоспроможність

Потенціал еконо-
мічної вигоди

€3,4 трлн доданої 
вартості  
(21 % ВВП ЄС)

Потенціал прискореного 
зростання економіки

Цифровізація 
малих та середніх 
підприємств (МСП)

+2,5 % щорічно 
(недостатньо для 
цілей 2030)

Низька динаміка стримує 
інновації в секторі

Використання ана-
літики даних 32 % компаній

Часткове впровадження 
обмежує ефективність 
бізнесу

Використання 
штучного інтелекту 8 % компаній

Потребує масштабнішої 
інтеграції для підвищення 
продуктивності

Підключення 
до гігабітного 
інтернету

18,5 % 
домогосподарств

Низьке охоплення 
уповільнює цифрову 
інклюзію

Покриття якісним 
5G

50 % території ЄС Недостатній рівень для 
цифрової інфраструктури

Підтримані компа-
нії через RRF

728 000 підприємств 
(переважно МСП)

Підвищення цифрової 
зрілості бізнесу

Домогосподарства 
з новим доступом

14 млн підключень 
до швидкісного 
інтернету

Розширення доступу до 
цифрових послуг

Інвестиції через 
програми ЄС

€40+ млрд (Horizon, 
DIGITAL, InvestEU 

тощо)

Стимулювання інновацій-
них кластерів

Частка ЄС серед 
глобальних 
ІКТ-гігантів

Лише 3 компанії 
у топ-50, <5 % частки 
цифрових платформ

Низька глобальна кон-
курентоспроможність 
у цифровому секторі

Джерело: узагальнено автором на основі [9]
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За оцінками Європейської Комісії, потенціал цифрової транс-
формації може забезпечити до €3,4 трлн. економічної доданої вар-
тості, що відповідає 21 % поточного ВВП ЄС. Водночас, у звіті 
за 2024 рік підкреслено, що впровадження цифрових технологій 
залишається нерівномірним: лише 32 % компаній в ЄС застосову-
ють аналітику даних, 8 % – штучний інтелект, а темпи цифровіза-
ції малих та середніх підприємств (МСП) становлять лише 2,5 % 
на рік, що вдвічі нижче необхідного рівня для досягнення цілей до 
2030 року.

Ключовим елементом зростання є масштабна фінансова під-
тримка: понад €150 млрд інвестицій спрямовано через Механізм 
відновлення та стійкості (RRF), з яких 728 тис. підприємств (пере-
важно МСП) отримали підтримку для розробки цифрових продук-
тів, а понад 14 млн домогосподарств підключено до високошвид-
кісного інтернету. Програми Horizon Europe, DIGITAL Europe, 
CEF2 і InvestEU також забезпечили понад €40 млрд фінансування 
в стратегічні напрями: квантові обчислення, суперкомп’ютери, 
штучний інтелект, кібербезпека тощо.

Однак звіт вказує і на слабкі місця. Тільки 18,5 % домогоспо-
дарств використовують гігабітні підключення, а якісне покриття 
5G залишається на рівні 50 % території ЄС.

Також у цифровій сфері ЄС демонструє низьку глобальну присут-
ність: лише 3 європейські компанії входять у топ-50 ІКТ-компаній 
світу за ринковою капіталізацією, а частка європейських платформ 
на глобальному ринку не перевищує 5 %. Це вимагає перегляду 
інструментів підтримки стартапів, стимулювання венчурного капі-
талу та глибшої інтеграції цифрових технологій в усі сектори [9].

Таким чином, цифровізація виступає не лише умовою модернізації 
європейської економіки, а й фактором її стратегічного суверенітету та 
стійкості. Проте реалізація повного потенціалу цифрової трансформа-
ції потребує активізації зусиль на національному рівні, усунення фраг-
ментації політик та подальшого нарощування інвестицій.

Дослідження підтверджують, що цифровізація стала ключо-
вим фактором, що формує конкурентоспроможність країн ЄС. 



ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ВИКОРИСТАННЯ  
ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ В ЕКОНОМІЦІ

4040

На основі індексу цифрової економіки та суспільства (DESI), було 
виявлено, що цифрові технології прямо впливають на досягнення 
цілей сталого розвитку (SDGs), зокрема через такі складові, як 
підключення до Інтернету, цифрові навички населення, викорис-
тання онлайн-сервісів, інтеграція цифрових технологій у бізнес 
і розвиток цифрових державних послуг [10].

Аналіз показав, що найбільший позитивний вплив на індекс 
сталого розвитку (SDGI) мають високий рівень покриття 4G та 
мобільний широкосмуговий зв’язок, які сприяють поширенню 
цифрових послуг та зменшенню витрат на транзакції. Викори-
стання інтернет-сервісів, зокрема доступ до новин, музики, відео 
та онлайн-шопінгу, також має позитивний вплив, оскільки підви-
щує поінформованість населення щодо сталого способу життя та 
забезпечує нові канали споживання.

Водночас окремі складові цифровізації мають суперечливий 
ефект. Наприклад, зростання частки ІКТ-фахівців та випускників 
ІТ-спеціальностей в окремих країнах асоціюється зі зниженням 
показників SDGI, що може бути пов’язано з ризиками надвироб-
ництва, цифрової нерівності або неефективного використання ІКТ 
у практичній площині [10].

Цифрова економіка ЄС демонструє потенціал для структурної 
модернізації, особливо завдяки розвитку мобільних платформ, 
електронної комерції, соціальних медіа та онлайн-комунікацій. 
Однак дослідження підкреслює, що цифровізація – не гарантія 
сталого економічного ефекту, якщо не супроводжується якісною 
політикою, регулюванням та розвитком людського капіталу.

Таким чином, цифровізація у ЄС виступає як потужний інстру-
мент економічного розвитку, але потребує збалансованого управ-
ління та адаптації до специфіки кожної країни задля максиміза-
ції позитивного ефекту на конкурентоспроможність та сталість 
економіки.

З огляду на зростаючий вплив цифрових платформ на еконо-
міку, ринок праці та відносини між учасниками ринку, постає 
нагальна потреба у створенні ефективної системи регулювання 
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їхньої діяльності. Суттєве посилення ринкової влади окремих 
цифрових гігантів, ризики непрозорого управління персональ-
ними даними, маніпуляції алгоритмами та витіснення малих учас-
ників з ринку вимагають комплексного підходу до формування 
політик цифрового нагляду. ЄС вже реалізує такі підходи через 
запровадження Цифрового акту про послуги (DSA) та Цифрового 
акту про ринки (DMA), що встановлюють чіткі правила для забез-
печення прозорості, конкуренції та захисту прав користувачів. 
Регулювання має базуватися на принципах справедливого доступу, 
технологічної нейтральності, відповідальності платформ та зба-
лансованого захисту як споживачів, так і представників малого та 
середнього бізнесу.

Програма «Цифрове десятиріччя» (Digital Decade Policy 
Programme 2030), затверджена ЄС у 2022 році, є стратегічним 
документом, що визначає довгострокову цифрову політику ЄС 
до 2030 року. Вона слугує дороговказом для держав-членів щодо 
досягнення цифрового суверенітету та сталого розвитку в умовах 
глобальної цифрової конкуренції. Основою програми є чотири 
ключові напрямки цифрової трансформації: навички, інфраструк-
тура, бізнес і публічні послуги:

1. Цифрові навички (Digitally Skilled Population): до 
2030 року ЄС має забезпечити базові цифрові навички щонай-
менше 80 % дорослого населення, а також підготувати 20 мільйо-
нів ІТ-фахівців, зокрема з активною участю жінок у технологіч-
ному секторі.

2. Безпечна та стійка цифрова інфраструктура: однією з цілей 
програми є забезпечення повного гігабітного підключення 
в усьому ЄС і наявність 5G-мереж у всіх населених пунктах. Крім 
того, програма акцентує увагу на розвитку квантових технологій, 
суперкомп’ютерів і мікроелектроніки.

3. Цифрова трансформація бізнесу: до 2030 року щонайменше 
90 % МСП повинні досягти базового рівня цифрової інтенсив-
ності, а кількість стартапів, що використовують передові техноло-
гії (ШI, Big Data, хмарні обчислення), має суттєво зрости.
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4. Цифрові публічні послуги: кожен громадянин ЄС має мати 
доступ до ключових адміністративних сервісів онлайн. Також передба-
чено повну цифрову ідентифікацію (e-ID), доступну на рівні всього ЄС.

Нижче представлено схему з чотирма головними цілями про-
грами та їхнім впливом на економіку на національному та гло-
бальному рівнях (рис. 1).

Рис. 1. Вплив досягнення цілей Digital Decade на економіку
Джерело: побудовано автором на основі [8]
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Програма передбачає регулярний моніторинг прогресу через 
річний звіт State of the Digital Decade, що базується на національ-
них дорожніх картах та індикаторах індексу цифрової економіки 
та суспільства (DESI). Крім того, для посилення впровадження 
цифрових змін країни ЄС уклали багаторічні мультикраїнні 
проєкти у сферах хмарних інфраструктур, 5G-коридорів, цифрової 
охорони здоров’я та інших напрямів.

Програма «Цифрове десятиріччя» 2030 року має стратегічне 
значення не лише як рамковий інструмент цифрової трансформа-
ції ЄС, а й як комплексний підхід до формування сталого та спра-
ведливого ринку цифрових послуг, зокрема діяльності цифрових 
платформ і маркетплейсів. У сучасних умовах платформи стали 
інфраструктурною основою цифрової економіки, значною мірою 
визначаючи правила доступу до ринку, конкуренцію, взаємодію 
між бізнесом і споживачами.

Програма визначає необхідність формування прозорого, кон-
курентного та інклюзивного цифрового середовища, де цифрові 
платформи функціонують не лише як драйвери інновацій, але 
й підлягають чітким рамкам відповідальності.

Регулювання платформ у рамках програми спрямоване на 
досягнення кількох ключових економічних ефектів:

– стимулювання конкуренції: усунення бар’єрів для нових 
учасників платформи, зменшення монопольного впливу окремих 
цифрових гігантів;

– захист прав споживачів та МСП: забезпечення прозоро-
сті в алгоритмах ранжування, доступу до даних, рівних умов для 
торгівлі;

– формування ринку цифрових послуг як двигуна ВВП: циф-
рові платформи відіграють важливу роль у зростанні онлайн-тор-
гівлі, розвитку малого підприємництва, трансформації логістики, 
фінансових послуг, медіа та туризму.

Таким чином, програма «Цифрове десятиріччя» закладає під-
ґрунтя не лише для технологічного прогресу, але й для структур-
ної модернізації європейської економіки, де цифрові платформи 



ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ВИКОРИСТАННЯ  
ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ В ЕКОНОМІЦІ

4444

регулюються як важливий елемент економічної безпеки, іннова-
ційного розвитку та цифрового суверенітету.

Акт про цифрові ринки (Digital Markets Act, DMA) є однією 
з центральних ініціатив ЄС в межах стратегії «Європа, готова 
до цифрової епохи». Його головною метою є забезпечення спра-
ведливості, відкритості та рівних умов на цифрових ринках, які 
дедалі більше контролюються обмеженою кількістю великих 
онлайн-платформ. Регламент охоплює ключові платформи – 
онлайн-посередницькі послуги, пошукові системи, операційні 
системи, соціальні мережі, хмарні сервіси, браузери, плат-
форми для відеообміну та онлайн-реклами. Закон встановлює 
нові зобов’язання для таких платформ – так званих «вартових» 
(gatekeepers), що мають значний вплив на внутрішній ринок, ста-
більну базу користувачів та займають домінуючі позиції у циф-
ровій економіці.

DMA зобов’язує ці компанії дотримуватися чітких правил 
поведінки, спрямованих на обмеження їхньої ринкової влади та 
запобігання недобросовісним практикам, таким як пріоритетне 
просування власних сервісів, обмеження доступу до платформ 
для конкурентів або ускладнення процесу видалення попередньо 
встановлених додатків. Одночасно документ зобов’язує плат-
форм забезпечити взаємодію зі сторонніми сервісами, зокрема 
дозволяти їм справедливо інтегруватися з основною інфраструк-
турою, якою володіє платформа.

DMA також запроваджує критерії визначення «вартових» – 
наприклад, значний оборот у ЄС, велика кількість активних 
користувачів і наявність стійкої ринкової позиції у кількох краї-
нах ЄС. Регламент передбачає можливість прямих втручань 
Єврокомісії у разі виявлення зловживань, а також передбачає 
гнучкий механізм регулярного перегляду зобов’язань «вартових» 
з урахуванням технологічних змін.

Запровадження DMA має як національне, так і глобальне еко-
номічне значення. На рівні держав-членів ЄС цей акт стимулює 
конкуренцію та відкриває можливості для локальних інноваційних 
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компаній, зокрема малих і середніх підприємств, які отримують 
більше шансів на справедливу участь у цифровому ринку. На гло-
бальному рівні DMA може слугувати зразком для інших юрис-
дикцій, формуючи нову міжнародну норму регулювання великих 
цифрових гравців. Це дозволяє зменшити дисбаланс впливу транс-
національних корпорацій і посилити стратегічну цифрову автоно-
мію Європи [2].

У табл. 3 наведено обов’язки та заборони для «вартових» 
(gatekeepers) за DMA (статті 5 і 6).

Таблиця 3
Обов’язки та заборони для «вартових» (gatekeepers) за DMA
Стаття 
DMA

Ключові положення Мета та економічне 
значення

1 2 3

Стаття 5
Заборона об’єднання персональ-
них даних з різних сервісів без 
згоди користувача

Захист конфіденційності; 
запобігання монетизації 
даних без згоди

Стаття 5
Заборона нав’язування викорис-
тання власних сервісів (наприк-
лад, платіжних) як обов’язкових

Зменшення залежно-
сті бізнесу; посилення 
конкуренції

Стаття 5
Надання користувачам права 
видаляти додатки або змінювати 
налаштування за замовчуванням

Розширення споживчої сво-
боди; підвищення цифрової 
автономії

Стаття 5
Можливість продавати товари 
чи послуги поза платформою на 
інших умовах

Розвиток альтернативних 
каналів продажу та цінової 
конкуренції

Стаття 6
Прозорість у рекламних послу-
гах, у т.ч. розподілі витрат між 
платформою й видавцями

Зменшення інформаційної 
асиметрії; справедливі 
умови для бізнесу

Стаття 6 Доступ бізнес-користувачів до 
власних і користувацьких даних

Зміцнення цифрового конт-
ролю; підтримка інновацій

Стаття 6 Обов’язкова технічна сумісність 
з іншими сервісами

Підтримка конкуренції 
та уникнення ефекту 
«замикання»
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1 2 3

Стаття 6

Заборона само-преференцій – 
просування власних сервісів 
у пошуку без об’єктивних 
причин

Забезпечення рівного 
доступу на ринку; змен-
шення викривлень 
конкуренції

Стаття 6
Надання можливості встанов-
лення додатків із сторонніх 
джерел (sideloading)

Більша свобода споживача; 
обмеження монополії мага-
зинів додатків

Джерело: узагальнено автором на основі [2]

Таким чином, DMA створює правові умови для формування 
рівних правил гри на цифрових ринках, знижує бар’єри для 
виходу нових гравців, стимулює розвиток малого та середнього 
бізнесу, а також захищає права користувачів і сприяє загальному 
економічному зростанню в ЄС. Важливість DMA зростає в умо-
вах посилення ролі цифрових платформ у глобальній економіці та 
необхідності забезпечення цифрового суверенітету Європи.

У відповідь на потребу в уніфікованому та ефективному регу-
люванні діяльності онлайн-платформ і посередницьких серві-
сів у межах внутрішнього ринку ЄС було запроваджено Регла- 
мент (ЄС) 2022/2065, відомий як Digital Services Act (DSA) [11]. 
Його головна мета – створити прозоре, безпечне та передбачуване 
онлайн-середовище, у якому будуть захищені як права користува-
чів, так і добросовісна конкуренція між цифровими платформами.

DSA поширюється на всі категорії посередницьких цифрових 
сервісів: від провайдерів хостингу до великих онлайн-платформ. 
Документ передбачає єдині обов’язкові вимоги щодо належної 
цифрової поведінки (due diligence obligations), які адаптуються до 
розміру та впливу платформи.

Серед ключових положень DSA:
– прозорість алгоритмів і модерації контенту, включно 

з вимогою публікувати звіти про дії щодо видалення незаконного 
або шкідливого контенту;

Продовження таблиці 3
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– обов’язок швидкого реагування на повідомлення про 
незаконний контент, з дотриманням прав на свободу вираження 
поглядів;

– механізми захисту прав користувачів, включаючи системи 
скарг та можливість оскарження автоматичних рішень платформ;

– особливий режим для дуже великих онлайн-платформ 
(VLOP), які мають обов’язок проводити оцінку системних ризи-
ків і впроваджувати заходи зі зменшення шкоди для суспільства 
(наприклад, дезінформації чи шкоди для дітей);

– захист малих гравців – мікро- та малим підприємствам 
надано полегшені умови впровадження зобов’язань [11].

З позиції користувачів DSA забезпечує посилений захист прав 
у цифровому середовищі. Закон гарантує більшу прозорість у тому, 
як працюють алгоритми, що формують рекомендації, дозволяє 
користувачам оскаржувати модерацію контенту, а також вводить 
вимоги щодо чіткої ідентифікації реклами. Вперше на європей-
ському рівні закріплюється право на більш зрозумілий і контрольо-
ваний цифровий досвід, включно з можливістю відмови від профі-
льованої реклами. Також передбачено зобов’язання щодо боротьби 
з онлайн-шахрайством і поширенням незаконного контенту, 
включно з механізмами повідомлення й оперативного реагування.

Для бізнесу DSA створює умови для більшої рівності у доступі 
до ринку. Нові положення вимагають від платформ прозоро пояс-
нювати причини обмеження або видалення контенту чи товарів, 
дозволяють підприємствам подавати скарги на несправедливе 
поводження, а також зобов’язують провайдерів цифрових послуг 
надавати чітку інформацію про правила використання серві-
сів. Це посилює юридичну визначеність і довіру до електронної 
комерції, особливо з боку малих і середніх підприємств, які часто 
є уразливими до алгоритмічного контролю та дискримінації.

У контексті цифрових платформ, особливо дуже великих 
онлайн-платформ (VLOPs), DSA вводить жорсткі зобов’язання 
щодо управління ризиками. Компанії з понад 45 млн користува-
чів у ЄС повинні проводити регулярні аудити, оцінювати системні 
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ризики, пов’язані з дезінформацією, порушенням прав людини, 
впливом на вибори тощо. Платформи повинні забезпечити прозо-
рість рекламних моделей, відстеження бізнес-користувачів, поліп-
шення механізмів модерації контенту та тісну співпрацю з нагля-
довими органами. У разі порушення правил передбачені суттєві 
штрафи – до 6 % глобального річного обороту [12].

У такий спосіб, DSA формує баланс між інтересами користу-
вачів, бізнесу та цифрових гравців, сприяючи створенню більш 
безпечного, інклюзивного та передбачуваного онлайн-середовища 
в межах Європейського цифрового ринку.

DSA має значний економічний ефект, оскільки забезпечує єди-
ний регуляторний простір для цифрових послуг в ЄС, зменшуючи 
правову фрагментацію та витрати на адаптацію до національних 
законодавств. Це, своєю чергою, відкриває ширший доступ до 
ринку ЄС для бізнесу, підвищує довіру користувачів і сприяє фор-
муванню інноваційної екосистеми, заснованої на повазі до прав 
і свобод.

Отже, DMA (Digital Markets Act) і DSA (Digital Services Act) – 
це два взаємодоповнюючі законодавчі акти ЄС, спрямовані на 
оновлення правил функціонування цифрового середовища. DMA 
фокусується на регулюванні конкуренції на цифрових ринках, 
зокрема контролює діяльність великих онлайн-платформ (так 
званих gatekeepers). Його основна мета – запобігти зловживанню 
ринковою владою, забезпечити рівні умови для бізнесу, сприяти 
інноваціям та відкритості цифрового ринку. DSA, натомість, спря-
мований на забезпечення безпеки, прозорості та відповідально-
сті цифрових послуг. Він стосується захисту прав користувачів, 
регулювання контенту, боротьби з дезінформацією, обмеженням 
незаконного контенту та зловживань у сфері реклами. Основна 
відмінність між ними полягає в тому, що DMA регулює ринкову 
поведінку та конкуренцію, тоді як DSA – контент, права користува-
чів та цифрові сервіси.

У сукупності обидва акти створюють системну основу цифро-
вої політики ЄС, посилюючи економічну безпеку, справедливість 
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і технологічний суверенітет Європи в умовах глобальної цифрової 
конкуренції.

Розвиток регулювання цифрових ринків у ЄС є системним та 
багаторівневим. Акти DMA і DSA стали першим масштабним кро-
ком до встановлення чітких правил функціонування цифрового 
середовища. Наступним логічним кроком у розвитку цифрового 
законодавства стало регулювання соціально-трудових відносин 
у межах платформної економіки, зокрема праці через цифрові 
платформи.

Регулювання платформної зайнятості посідає важливе місце 
в регуляторній політиці ЄС, оскільки воно стосується не лише 
цифрового ринку, а й фундаментальних соціальних прав, як-от 
право на справедливі умови праці, соціальний захист, недискри-
мінацію та гідну оплату. У стратегії «Європа, готова до цифрової 
епохи» (Europe Fit for the Digital Age) [13] підкреслюється, що 
цифровий прогрес не може йти у відриві від соціальних стандар-
тів, а отже, регулювання платформної праці стало ключовим еле-
ментом балансу між економічною ефективністю і соціальною 
справедливістю.

Прийняття Директиви про покращення умов праці на плат-
формах (2024/2831) [14] стало продовженням логіки регулятор-
ного циклу ЄС: після встановлення правил для ринку та контенту,  
ЄС зосередився на регулюванні цифрової праці як форми гібрид-
ної зайнятості, що поєднує елементи фрілансу, самозайнятості 
й найманої праці.

Таким чином, регулювання платформної зайнятості інтегру-
ється в загальну цифрову політику ЄС, будучи водночас части-
ною соціального пакета (European Pillar of Social Rights), політики 
зайнятості, захисту даних і розвитку цифрових навичок. Це свід-
чить про прагнення ЄС формувати не лише технологічно просуну-
тий, але й соціально відповідальний цифровий ринок праці.

Мета Директиви (ЄС) 2024/2831 – забезпечення справедливих 
і прозорих умов праці в платформній економіці, а також посилення 
захисту персональних даних працівників, залучених до платформи.
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Можна виділити такі основні положення Директиви (ЄС) 
2024/2831:

1. Вводиться юридична презумпція трудових відносин між 
платформою та виконавцем, якщо є ознаки управління або конт-
ролю. Ця презумпція є відкличною (rebuttable): платформа може 
довести, що виконавець дійсно є самозайнятим. Визначення ста-
тусу повинно базуватися на фактичних обставинах, а не на фор-
мальних угодах.

2. Платформи зобов’язані забезпечити прозорість алгоритмів, 
що використовуються для розподілу завдань, оцінки роботи, нара-
хування винагороди, блокування акаунтів тощо. Забороняється 
обробка конфіденційних персональних даних (наприклад, про 
здоров’я, емоційний стан, політичні переконання). Передбачено 
право працівника на пояснення і оскарження рішень, ухвалених 
автоматизованими системами. Працівникам гарантується доступ 
до персональних даних, створених у процесі виконання завдань.

3. Заборонено моніторинг поза робочим часом або без пря-
мої згоди. Запроваджено вимоги щодо оцінки впливу алгоритмів 
на права працівників, з обов’язковим залученням представників 
працівників.

4. Директива поширюється на всі платформи, що органі-
зовують роботу в ЄС, незалежно від країни реєстрації. Плат-
форми зобов’язані декларувати діяльність на території кожної 
держави-члена.

5. Передбачено створення системи цифрових каналів зв’язку 
для працівників і представників.

6. Визначено повноваження національних органів щодо конт-
ролю, перевірок та отримання інформації від платформ [14].

Прийняття Директиви (ЄС) 2024/2831 про покращення умов 
праці на цифрових платформах має важливе стратегічне значення 
для трансформації ринку праці ЄС. Насамперед, вона забезпечує 
основу для реального захисту мільйонів працівників, які залу-
чені до виконання завдань через онлайн-платформи в гнучких або 
нестандартних формах зайнятості. Раніше ця категорія осіб часто 
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залишалася поза межами дії класичних трудових норм, що ство-
рювало нерівні умови, соціальну вразливість і ризики зловживань.

Директива змінює правила гри, вводячи механізми, які спря-
мовані на боротьбу з фіктивною самозайнятістю, поширеною 
в платформній економіці. Вона не просто надає працівникам 
більше прав – вона впорядковує сам ринок, створюючи чіткі, про-
зорі й передбачувані рамки, в яких цифрові платформи зобов’я-
зані діяти відповідально, відкрито та з повагою до трудових прав. 
Це, своєю чергою, сприяє детінізації зайнятості, зменшенню екс-
плуатаційних практик і підвищенню довіри до цифрових сервісів 
з боку як виконавців, так і споживачів.

Упровадження нових стандартів, особливо у сфері алгорит-
мічного управління, є надзвичайно важливим кроком у напрямі 
етичної цифровізації. Вперше в європейському трудовому зако-
нодавстві з’являються прямі вимоги до прозорості та підзвітності 
платформ щодо рішень, які ухвалюються автоматизовано. Це доз-
воляє не лише зменшити ризики дискримінації та необґрунтова-
них санкцій, але й формує нову культуру відповідального викорис-
тання даних у сфері праці.

Зрештою, значення цієї Директиви виходить за межі лише 
соціального захисту. Вона має також економічну й політичну 
вагу, оскільки допомагає збалансувати інтереси бізнесу, держави 
та працівників, формуючи соціально орієнтовану модель циф-
рової економіки. Саме через таке регулювання ЄС демонструє 
своє прагнення поєднувати інноваційний розвиток з принципами 
соціальної справедливості, стійкості та захисту людської гідності 
в умовах цифрової трансформації.

Розвиток цифрових платформ і маркетплейсів у країнах ЄС 
демонструє різноманітні підходи та досягнення, що відобра-
жають специфіку кожної держави. Так, німецька компанія Otto 
трансформувала свою внутрішню IT-платформу, відкривши її 
для зовнішніх розробників. Це сприяло зростанню та усклад-
ненню екосистеми платформи, а також підвищенню її про-
дуктивності та інноваційності. Французька компанія Mirakl 
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спеціалізується на розробці програмного забезпечення для елек-
тронної комерції, що дозволяє ритейлерам, виробникам і опто-
викам створювати власні онлайн-маркетплейси. Вона залучила 
значні інвестиції та здійснила кілька стратегічних придбань, 
включаючи Octobat і Target2Sell. Литовська онлайн-платформа 
Vinted для купівлі, продажу та обміну новими або вживаними 
товарами стала першою у  Литві, досягнувши оцінки в 1 мільярд 
євро в 2019 році, і продовжує розширювати свою присутність на 
європейському ринку. Латвійська група компаній у сфері елек-
тронної комерції та фінтеху Joom, заснована в 2016 році. Joom 
має офіси в кількох країнах і пропонує платформу для продажу 
товарів з Азії та Європи, зосереджуючись на мобільних додатках 
і міжнародній експансії.

Узагальнюючи досвід країн ЄС у розвитку цифрових плат-
форм і маркетплейсів, можна стверджувати, що ЄС сформував 
багаторівневу, інноваційну та стратегічно орієнтовану екоси-
стему цифрової економіки. Як великі країни, так і малі економіки 
демонструють ефективність у розробці й масштабуванні цифро-
вих бізнес-моделей: Німеччина – через трансформацію ритейлу, 
Франція – через розробку програмного забезпечення для плат-
форм, а країни Балтії – завдяки створенню успішних стартапів із 
глобальним потенціалом.

Цей розвиток не є випадковим – він підтримується на євро-
пейському рівні через нормативну базу (DMA, DSA), фінансові 
інструменти, а також політику цифрового суверенітету. Водночас, 
успіх залежить і від національного контексту: доступності цифро-
вих інфраструктур, рівня цифрових навичок, культури підприєм-
ництва та сприятливого середовища для стартапів.

Загалом, досвід країн ЄС демонструє, що поєднання інсти-
туційної підтримки, регуляторної зрілості та інноваційної іні-
ціативи сприяє не лише розвитку конкурентоспроможних циф-
рових платформ, але й трансформації ринків праці, торгівлі 
та послуг у напрямку більшої відкритості, ефективності та 
інклюзивності.
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Переходячи до питання підтримки стартапів та розвитку техно-
логічних екосистем у ЄС, варто наголосити, що ця сфера є одним 
із ключових пріоритетів європейської цифрової та інноваційної 
політики. Платформи, маркетплейси та цифрові рішення не вини-
кають у вакуумі – вони потребують сприятливого середовища, 
в якому нові ідеї можуть швидко масштабуватись, отримувати 
фінансування, доступ до технологій і ринку.

ЄС послідовно вибудовує інституційну та фінансову інфра-
структуру для підтримки стартапів, що включає програми Horizon 
Europe, InvestEU, Digital Europe Programme, а також ініціативи 
Європейського інноваційного ради (EIC) та Європейського інсти-
туту інновацій і технологій (EIT). У фокусі цих ініціатив – ство-
рення умов для появи та зростання deep-tech стартапів, підтримка 
високотехнологічного підприємництва, розвиток акселераторів, 
інкубаторів і кластерів.

У 2020 році Єврокомісія представила «Стандарт стартап-націй» 
(Startup Nations Standard) – набір рекомендацій, які країни-члени 
мають впроваджувати задля створення єдиного інноваційного про-
стору, включно зі швидкою процедурою відкриття компанії, подат-
ковими пільгами для інвесторів і сприянням мобільності талантів. 
Цей документ є частиною ширшої стратегії створення цифрового 
єдиного ринку, де стартапи можуть вільно розвиватися без регу-
ляторних бар’єрів [15].

Startup Nations Standard – інструмент політичної координації, 
який має на меті забезпечити рівні умови для розвитку старта-
пів у всіх державах-членах ЄС. Цей документ не є нормативним 
актом, однак встановлює орієнтири для національної політики, що 
сприяє створенню єдиної європейської інноваційної екосистеми.

Метою стандарту є спростити запуск і масштабування стар-
тапів по всій Європі, усунути бар’єри для транскордонного 
зростання, пришвидшити цифрову трансформацію та залучення 
інвестицій. Програма передбачає запровадження таких принципів, 
як можливість відкриття компанії онлайн за 24 години, надання 
ESOP (опціонів для працівників), сприятливе оподаткування 



ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ВИКОРИСТАННЯ  
ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ В ЕКОНОМІЦІ

5454

венчурного капіталу, механізми захисту інвесторів, спрощення 
імміграційних процедур для цифрових талантів, а також легкий 
доступ до публічних та приватних джерел фінансування.

Хоча ініціатива має рекомендаційний характер, її реалізація 
в національній політиці сприяє гармонізації умов для інновацій-
ного підприємництва в межах внутрішнього ринку ЄС. Це особ-
ливо важливо для менш розвинених інноваційних екосистем, яким 
потрібні чіткі дорожні карти для інтеграції в європейський циф-
ровий простір. Startup Nations Standard є важливою складовою 
Digital Decade 2030 та стратегії технологічного суверенітету ЄС.

Попри стрімкий розвиток цифрових сервісів і маркетплейсів 
в Україні, відсутність чіткої регуляторної рамки залишається одним 
із ключових стримувальних факторів для системного розвитку 
платформи економіки. Нині цифрові платформи в Україні діють 
у правовому полі, що не адаптоване до їхньої специфіки: вони не 
мають окремого визначення у законодавстві, а нормативні акти 
не охоплюють новітні форми трудових відносин, алгоритмічного 
управління, електронної комерції чи обігу даних у повному обсязі.

Зокрема, в українській практиці платформи часто трактуються 
як звичайні суб’єкти господарювання, що здійснюють посеред-
ницьку або інформаційно-технологічну діяльність. Такий підхід 
ігнорує мультисторонню природу платформ, специфіку цифрової 
взаємодії та ризики, пов’язані з монопольними позиціями, аси-
метрією інформації чи використанням персональних даних. Від-
сутність чіткого статусу для гіг-працівників чи самозайнятих, які 
виконують завдання через платформи, створює правову невизна-
ченість і обмежує доступ до соціального захисту, трудових гаран-
тій та правового захисту у разі спорів.

Ще одним викликом є відсутність системного підходу до захи-
сту прав користувачів і бізнес-клієнтів платформ. У той час як 
ЄС уже впровадив комплексне законодавство у цій сфері (DSA, 
DMA, Директива про платформну зайнятість), в Україні відсутні 
механізми прозорості алгоритмів, аудиту рекламних технологій чи 
обов’язкової модерації контенту. Це знижує довіру до цифрового 



55

РОЗДІЛ 1. АДАПТАЦІЯ ЄВРОПЕЙСЬКОГО ДОСВІДу ЦИФРОВІЗАЦІї   
ДО РЕАЛІЙ уКРАїНСЬКОї ЕКОНОМІКИ: ЦИФРОВІ ПЛАТФОРМИ, МАРКЕТПЛЕЙСИ…

55

середовища, ускладнює боротьбу з шахрайством, маніпуляціями 
та дискримінаційними практиками.

Таким чином, для ефективного розвитку цифрових платформ 
в Україні необхідно формувати цілісну, узгоджену і сучасну регу-
ляторну рамку, яка відповідатиме міжнародним підходам і забез-
печить баланс між розвитком інновацій та захистом прав усіх 
учасників цифрової взаємодії. Це стане передумовою інтеграції 
України до європейського цифрового ринку та основою для стій-
кого зростання економіки майбутнього.

На шляху цифрової трансформації Україна вже запровадила 
низку ініціатив, які частково стосуються нових форм зайнятості 
та взаємодії у цифровому середовищі. Серед них слід виокремити 
спеціальний правовий режим «Дія City» та Закон України «Про 
внесення змін до деяких законодавчих актів України щодо удоско-
налення правового регулювання дистанційної, надомної роботи 
та роботи із застосуванням гнучкого режиму робочого часу» 
(№ 1213-IX) [16]. Проте, незважаючи на свою інноваційність, ці 
інструменти лише частково охоплюють виклики, притаманні саме 
платформній зайнятості, і значною мірою поступаються за масш-
табом регуляторним рішенням ЄС.

«Дія City» орієнтована переважно на ІТ-сектор і передбачає 
особливий податковий режим, можливість укладання гнучких 
контрактів (зокрема гіг-контрактів), захист інтелектуальної влас-
ності, опціонні програми для працівників тощо. Вона фактично 
стала першим спробним майданчиком для правового визнання 
нових форм праці. Однак її дія обмежується вузьким переліком 
видів діяльності, і вона не охоплює широкий спектр платформних 
сервісів поза межами ІТ-сфери, таких як доставки, пасажирські 
перевезення, фріланс-майданчики, онлайн-послуги та інше. Крім 
того, «Дія City» не містить положень про прозорість алгоритміч-
ного управління, механізми захисту гіг-працівників, чи питання, 
пов’язані з соціальним страхуванням.

Закон про дистанційну роботу, прийнятий у 2021 році, уре-
гульовує форму трудових відносин у віддаленому режимі. Він 
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є важливим інструментом для класичних найманих працівників 
і роботодавців, які здійснюють діяльність у цифровому форматі. 
Однак, на відміну від європейського підходу, де трудові права 
поширюються і на гнучкі форми зайнятості, українське зако-
нодавство не охоплює працівників, які не мають формалізова-
них трудових відносин із платформою, і не гарантує їм базових 
соціальних прав.

Таким чином, хоча «Дія City» та законодавство про дистан-
ційну роботу є кроками у бік цифровізації та гнучкості трудо-
вих відносин, вони не замінюють комплексного регулювання 
платформної зайнятості. Для України залишається актуальним 
завдання: розробити окрему нормативну базу, яка визнає специ-
фіку платформної праці, визначає правовий статус гіг-працівни-
ків, встановлює механізми прозорості для платформ та гарантує 
мінімальний соціальний захист. Такий підхід дозволить не лише 
адаптувати українське законодавство до європейських стандартів, 
а й створити справедливе та інклюзивне цифрове середовище для 
всіх учасників ринку.

Однією з ключових проблем, яка гальмує розвиток цифрових 
платформ в Україні та створює нерівні умови на ринку, є відсут-
ність узгодженого, прозорого та ефективного механізму оподат-
кування діяльності цифрових платформ. Попри зростання обсягів 
цифрової економіки, її фіскальне охоплення в українському зако-
нодавстві залишається фрагментарним і недостатньо адаптованим 
до специфіки нових бізнес-моделей.

Більшість платформ функціонують у моделі посередництва 
між виконавцем і замовником, не будучи прямими платниками 
податків за результатами транзакцій. У такому випадку плат-
форма не несе податкового навантаження, а обов’язок сплати 
податків покладається на виконавців або юридичних осіб-корис-
тувачів. На практиці це часто призводить до масового ухилення 
від оподаткування, особливо коли йдеться про фізичних осіб, 
які не мають статусу ФОП або працюють у тіньовому режимі. 
Відповідно, держава втрачає значні фіскальні надходження, 
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а легальні учасники ринку опиняються у неконкурентному 
становищі.

Ще однією проблемою є відсутність спеціального режиму опо-
даткування цифрових послуг, наданих нерезидентами, – таких як 
реклама, хмарні сервіси, розміщення контенту тощо. У 2022 році 
в Україні було запроваджено ПДВ на електронні послуги для 
нерезидентів (так званий «податок на Google”) [17], проте 
охоплення цієї норми є вибірковим, і її механізми потребують 
вдосконалення.

Суть нововведення полягає в обов’язку нерезидентів – поста-
чальників цифрових послуг – реєструватися платниками ПДВ 
в Україні та сплачувати 20 % ПДВ з доходів, отриманих від україн-
ських користувачів. Цей податок поширюється на такі послуги, 
як реклама в інтернеті, розміщення інформації на платформах, 
хостинг, продаж електронного контенту (музика, відео, програмне 
забезпечення), хмарні сервіси тощо. Реєстрація здійснюється через 
спрощену онлайн-процедуру, а декларування та сплата – щоквар-
тально. Переваги цього механізму полягають в тому, що він дозво-
ляє залучати додаткові надходження до бюджету, оскільки значна 
частина цифрових послуг раніше взагалі не оподатковувалась; це 
вирівнює умови конкуренції між іноземними постачальниками та 
українськими компаніями, які вже сплачують ПДВ; Закон встанов-
лює європейський підхід до оподаткування електронних послуг 
і наближає Україну до податкових практик ЄС.

Втім, є і низка недоліків та викликів: Закон стосується лише 
B2C-сегменту, тобто послуг, наданих фізичним особам. Якщо 
користувачем є бізнес (юридична особа або ФОП), то податок не 
стягується автоматично, і відповідальність за ПДВ лягає на замов-
ника через механізм «зворотного оподаткування»;  Закон не охоп-
лює всі цифрові платформи, особливо ті, які працюють через 
локалізовані додатки й не мають чітко вираженої юридичної при-
сутності в Україні; механізм не поширюється на доходи фізичних 
осіб – виконавців на платформах, що працюють через ті самі ком-
панії-нерезиденти. Великі міжнародні платформи, що працюють 
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в Україні, часто мають складні корпоративні структури, що дозво-
ляє їм оптимізувати податкове навантаження або взагалі уникати 
податків через іноземні юрисдикції.

Таким чином, «податок на Google» є важливим і символічним 
кроком у напрямі фіскального врегулювання цифрової економіки 
в Україні. Він демонструє здатність держави реагувати на глобальні 
економічні тренди. Водночас для його повноцінного ефекту необ-
хідно розширити охоплення, інтегрувати механізми автоматичного 
обміну даними та поєднати з комплексною реформою регулювання.

Ще більш ускладненою є ситуація з оподаткуванням гіг-еконо-
міки. Виконавці, які працюють через цифрові платформи (кур’єри, 
водії, фрілансери), зазвичай не мають юридично визначеного ста-
тусу, що унеможливлює їхню ефективну фіскалізацію. Відсутність 
гіг-контрактів у загальному трудовому праві, податкова невизначе-
ність для непрацевлаштованих фізичних осіб, а також складність 
адміністрування мікроплатежів – усе це створює бар’єри для інте-
грації платформної праці у податкову систему.

У порівнянні з практиками ЄС, де деякі країни запровадили 
окремі моделі оподаткування платформної економіки (наприклад, 
зобов’язання платформ декларувати доходи виконавців, впро-
вадження податку на цифрові сервіси або податкових пільг для 
соціальних платформ), в Україні такі інструменти або відсутні, або 
застосовуються несистемно.

Таким чином, для стимулювання сталого розвитку цифрових 
платформ необхідне структурне оновлення фіскальної політики, 
яке враховує особливості цифрової економіки, забезпечує прозо-
рість транзакцій, визначає відповідальність платформ як податко-
вих агентів, а також інтегрує гнучкі форми зайнятості в оподат-
ковувану базу. Це дозволить не лише збільшити доходи бюджету, 
але й створити рівні умови для всіх учасників цифрового ринку, 
сприяючи його легалізації та розвитку.

Однією з ключових структурних перешкод для повноцінного 
розвитку цифрових платформ в Україні є обмежена доступність 
якісної цифрової інфраструктури та недостатній рівень цифрової 
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грамотності населення і бізнесу. У поєднанні ці чинники створю-
ють глибокий структурний розрив, що ускладнює масштабування 
інноваційних сервісів, знижує продуктивність і обмежує участь 
широких верств населення в цифровій економіці.

Інфраструктурна проблема полягає не лише в нерівномірному 
покритті інтернетом території країни, а й у низькій якості під-
ключення, нестачі доступу до високошвидкісного зв’язку в сіль-
ській місцевості, застарілості ІТ-інфраструктури на місцевому 
рівні. В умовах війни ці проблеми загострилися: було пошкоджено 
тисячі об’єктів зв’язку, порушено ланцюги постачання техніки, 
частково втрачено інституційну спроможність підтримки цифро-
вих систем. У таких умовах неможливо забезпечити рівний доступ 
до цифрових платформ для всіх користувачів, що знижує ефектив-
ність цифрової трансформації у сфері послуг, торгівлі, освіти та 
управління.

Крім того, бізнес-середовище в Україні часто не готове до 
інтеграції в цифрові екосистеми. Багато підприємств, особливо 
мікро- і малих, не використовують CRM-системи, автоматизовані 
рішення, аналітичні платформи або маркетплейси як повноцінні 
інструменти розвитку. Це знижує конкурентоздатність компаній як 
на внутрішньому, так і на зовнішньому ринку.

Недостатня цифрова обізнаність гальмує розвиток нових моде-
лей споживання, знижує довіру до онлайн-платформ, усклад-
нює використання електронних послуг і підвищує вразливість до 
кіберзагроз та шахрайства.

Розвиток цифрових платформ в Україні значною мірою зале-
жить від рівня цифрових навичок населення та наявності доступ-
ної цифрової інфраструктури.

За результатами загальнонаціонального дослідження, станом 
на 2023 рік 93 % дорослого населення України віком 18–70 років 
мають певний рівень цифрових навичок, що на 8 % більше порів-
няно з 2019 роком. Водночас частка тих, хто не має жодних цифрових 
навичок, знизилась з 15,1 % до 7,2 %, демонструючи позитивну дина-
міку формування базової цифрової компетентності серед населення.
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Незважаючи на загальне зростання цифрової обізнаності, 
38 % дорослого населення все ще мають лише базовий рівень 
цифрових навичок, а 33 % – нижче базового. Це створює бар’єри 
для активного використання інноваційних сервісів, маркетплей-
сів, систем електронної комерції, цифрових платформ у сфері 
праці та державного управління. Значна цифрова нерівність збе-
рігається між віковими та регіональними групами: серед людей 
віком 60–70 років лише 12 % мають навички вище базового 
рівня, у той час як серед молоді 18–29 років цей показник стано-
вить понад 65 %.

Крім того, близько 20 % опитаних зазначили, що не користу-
ються інтернетом через відсутність навичок, а ще 19,4 % – через 
високу вартість обладнання, що вказує на інфраструктурні та соці-
ально-економічні обмеження. Хоча 94 % українців мають доступ 
до інтернету вдома, рівень задоволеності якістю з’єднання у сіль-
ській місцевості залишається нижчим, ніж у містах, що також 
впливає на активність у цифровому середовищі [18].

З огляду на ці дані, недостатній рівень цифрової компетент-
ності та інфраструктурні обмеження стають стримуючими фак-
торами у поширенні та повноцінному функціонуванні цифрових 
платформ в Україні. Це не лише звужує коло потенційних корис-
тувачів, але й знижує інвестиційну привабливість українського 
ринку для глобальних технологічних компаній.

У країнах ЄС реалізується низка освітніх ініціатив, спрямова-
них на розвиток цифрових навичок серед різних соціальних груп. 
Серед них варто відзначити програму Girls Go Circular, що під-
тримує розвиток цифрових та підприємницьких навичок серед 
дівчат; ініціативу Meet and Code, яка сприяє цифровій освіті 
молоді в партнерстві з громадським сектором; а також EU4Digital, 
що охоплює країни Східного партнерства, включаючи Україну, та 
IT Fitness Test – найбільший цифровий тест для школярів і вчи-
телів у Центральній Європі. Усі ці проєкти відіграють важливу 
роль у підвищенні цифрової грамотності, однак вони, як правило, 
є вузьконаправленими за цільовою аудиторією або тематикою.
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На цьому фоні українська платформа «Дія.Освіта» вирізняється 
своєю комплексністю, широким охопленням і практичною орієн-
тацією. Платформа пропонує понад 200 освітніх серіалів, десятки 
симуляторів і курсів, зосереджених на підвищенні цифрової гра-
мотності, перекваліфікації та підготовці до ринку праці. Вона 
є доступною для всіх громадян, зокрема для внутрішньо пере-
міщених осіб, а також має інтеграцію з каталогами вакансій, що 
сприяє практичному працевлаштуванню.

Завдяки підтримці міжнародних партнерів, таких як Google.
org та Фонд Східна Європа, «Дія.Освіта» вже набула міжна-
родного визнання як інноваційна платформа, що поєднує дер-
жавний підхід до цифрової політики з гнучкістю й доступні-
стю освітніх рішень. Таким чином, на відміну від переважно 
тематичних або цільових ініціатив ЄС, український проєкт 
демонструє інтегрований підхід до цифрової освіти, що може 
слугувати прикладом комплексної державної політики в епоху 
цифрової трансформації.

Одним із найбільш системних бар’єрів для розвитку націо-
нального цифрового ринку є домінування глобальних цифрових 
платформ, зокрема таких гігантів як Google, Amazon, Meta, Apple, 
Microsoft, які вже стали невід’ємною частиною економічної та 
інформаційної екосистеми України. Хоча присутність великих 
гравців має певні переваги – наприклад, доступ до якісних техно-
логій, масштабної інфраструктури та міжнародних ринків – вона 
водночас створює суттєві ризики для конкуренції, інновацій та 
цифрового суверенітету.

По-перше, великі цифрові платформи часто діють за межами 
українського правового поля. Вони не мають юридичної реєстра-
ції, не звітують перед місцевими регуляторами, не завжди сплачують 
податки в Україні, що створює нерівні умови для вітчизняного біз-
несу. Місцеві ІТ-компанії та стартапи не можуть конкурувати з такими 
гравцями ані за ресурсами, ані за доступом до даних, ані за ринковим 
охопленням. У результаті локальні інновації часто поглинаються або 
витісняються, ще до того, як отримають шанс на масштабування.
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По-друге, глобальні платформи встановлюють правила гри 
одноосібно, диктуючи умови доступу до своїх екосистем (наприк-
лад, плата за розміщення додатків в AppStore або правила монети-
зації на YouTube). Це унеможливлює вільну конкуренцію для мен-
ших учасників ринку та посилює залежність українських компаній 
від іноземних технологій і каналів дистрибуції.

По-третє, зосередження контролю над даними та цифровими 
інфраструктурами в руках кількох транснаціональних корпорацій 
створює стратегічні ризики. Українські компанії не мають доступу 
до даних користувачів, алгоритмів чи аналітичних систем, що 
використовуються глобальними платформами, в той час як самі ці 
платформи можуть збирати, аналізувати та монетизувати великі 
обсяги інформації на локальному ринку без зобов’язань щодо про-
зорості чи повернення доданої вартості в економіку країни.

У ЄС подібні ризики вже стали предметом системного регу-
лювання через ухвалення DMA, який прямо спрямований на 
стримування зловживань з боку платформ із ринковою владою. 
В Україні подібне законодавство поки що відсутнє, а антикон-
курентна діяльність у цифровому секторі залишається майже 
нерегульованою.

Таким чином, відсутність належної конкуренційної політики 
в сфері цифрових платформ і нездатність обмежити вплив транс-
національних гравців становить серйозну перешкоду для розвитку 
локальних цифрових продуктів, знижує інвестиційну привабли-
вість ринку та обмежує економічний суверенітет України. Для 
подолання цього бар’єру необхідне формування прозорої регуля-
торної політики щодо цифрової конкуренції, розробка механізмів 
підтримки національних платформ, а також адаптація європей-
ського досвіду до українських реалій.

Digital Services Act (DSA), Digital Markets Act (DMA) та Дирек-
тива щодо платформної зайнятості (2024/2831) забезпечують 
баланс між інноваційним розвитком, захистом прав спожива-
чів, добросовісною конкуренцією та соціальними гарантіями для 
працівників. Для України, яка прагне інтегруватися до єдиного 
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цифрового ринку ЄС, надзвичайно важливо не лише імплементу-
вати ці підходи, але й адаптувати їх до власних соціально-еконо-
мічних і правових умов.

По-перше, Україна потребує розробки окремого законодавства, 
що визнає цифрові платформи як особливий тип суб’єктів госпо-
дарювання, з урахуванням їхньої мультисторонньої природи, ролі 
в обігу даних та алгоритмічного управління. Необхідно визначити 
типологію платформ, правовий статус гіг-працівників, обов’язки 
платформ щодо прозорості, доступу до інформації, захисту пер-
сональних даних і алгоритмів. Ці норми мають відповідати логіці 
DSA та DMA, однак враховувати обмежені інституційні ресурси 
України та її рівень цифрової інфраструктури.

По-друге, в умовах обмеженого державного ресурсу доцільно 
впроваджувати регулювання поетапно, починаючи з найбільш 
впливових платформ (за аналогією до категорії “gatekeepers” 
у DMA). Це дозволить уникнути надмірного тиску на малих грав-
ців ринку, стимулюватиме конкуренцію та забезпечить концентра-
цію на стратегічно важливих сегментах.

Крім того, досвід ЄС свідчить, що успішне регулювання циф-
рових платформ неможливе без інклюзивного підходу, тому 
Україна має забезпечити участь у розробці нормативних рішень 
усіх зацікавлених сторін – бізнесу, працівників, профспілок, орга-
нів місцевого самоврядування, технічної спільноти.

Адаптація європейських регуляторних практик до українських 
реалій має стати не лише інструментом контролю за платформами, 
а інституційною опорою для розвитку прозорого, справедливого 
і стійкого цифрового ринку, що відповідає принципам євроінтегра-
ції та національного розвитку.

Одним із ключових викликів для державної політики у сфері 
цифрової економіки є створення справедливої та ефективної 
моделі оподаткування цифрових платформ, яка б одночасно забез-
печувала фіскальні надходження та не стримувала інноваційну 
активність. В Україні наразі відсутня узгоджена система опо-
даткування діяльності цифрових платформ, що призводить до 
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нерівності умов для національних та міжнародних гравців, втрат 
бюджету та тінізації гіг-зайнятості.

На основі практик ЄС, доцільно впровадити гібридну модель 
оподаткування, яка б охоплювала як платформу (через ПДВ або 
податок на цифрові послуги), так і її користувачів (виконавців або 
продавців) через спрощені або загальні режими.

Необхідно розширити дію «податку на Google” (ПДВ з елек-
тронних послуг) на ширший спектр цифрових сервісів і уточнити 
механізми його адміністрування. Важливо запровадити прозо-
рий реєстр нерезидентів, які працюють на українському ринку, та 
посилити міждержавну співпрацю для обміну даними.

Варто розглянути можливість впровадження спеціального 
податку на цифрові послуги (Digital Services Tax) для великих плат-
форм, що генерують значні прибутки в Україні, але не мають тут 
юридичної присутності. Цей підхід активно застосовується у Фран-
ції, Італії, Іспанії, Австрії, а також розглядається на рівні ЄС.

Також потрібно створити спрощену систему податкового обліку 
для фізичних осіб, які надають послуги через платформи – гіг-пра-
цівників, фрілансерів, самозайнятих. Це може бути або окрема 
форма єдиного податку, або спеціальний режим гіг-контрактів із 
автоматичним відрахуванням внесків (за аналогією з моделлю 
“auto-entrepreneur” у Франції чи самозайнятих у Польщі). Такий під-
хід сприятиме легалізації доходів і соціальному захисту працівників, 
зменшивши адміністративне навантаження на платформи.

Ключовим у цій моделі має стати роль платформи як податко-
вого агента, відповідального за декларування транзакцій і утримання 
податків – таку практику вже застосовують багато європейських 
країн. Це дозволяє зменшити тіньовий сектор та забезпечити прозо-
рість операцій без зайвого тиску на виконавців.

Створення сприятливого середовища для зростання локальних 
маркетплейсів має стати окремим напрямом державної цифрової 
політики.

Слід спростити доступ малих платформ до державних циф-
рових сервісів і відкритих даних, забезпечити рівноправний 
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доступ до державних програм (наприклад, e-послуг, елек-
тронної ідентифікації, цифрових інструментів для інтегра-
ції в інфраструктуру «Дія»). Це дозволить платформам підви-
щити рівень зручності для користувачів і покращити довіру до 
локальних рішень.

Держава має розвивати програму популяризації та цифрової 
освіти для підприємців, спрямовану на стимулювання викорис-
тання локальних платформ як альтернативи закордонним сервісам. 
Це може включати як освітні курси («Дія.Бізнес», «Дія.Освіта»), 
так і партнерства з торговельними палатами, бізнес-асоціаціями та 
муніципалітетами.

Важливо також створити національні цифрові кластери у сфе-
рах е-комерції, агроплатформ, маркетплейсів послуг, креативної 
економіки, що дозволить об’єднати локальні ініціативи та сфор-
мувати внутрішню екосистему розвитку. Паралельно варто поси-
лити захист прав українських платформ у відносинах із великими 
міжнародними гравцями – через інструменти конкуренційної полі-
тики та прозорого регулювання алгоритмів.

Розвиток національних маркетплейсів вимагає системної під-
тримки з боку держави, орієнтованої не лише на технології, а й на 
довіру, знання та ринкові умови. Поєднання фінансових, освітніх 
і регуляторних заходів дозволить перетворити локальні платформи 
на драйвери економічного зростання, цифрової інтеграції та стій-
кості внутрішнього ринку України.

Формування сталого, конкурентоспроможного й інклюзивного 
ринку цифрових платформ в Україні вимагає комплексного стра-
тегічного підходу. Узагальнюючи вищесказане, з огляду на досвід 
країн ЄС, національні ініціативи та виявлені бар’єри, доцільно 
окреслити три ключові напрями реформування:

1. Адаптація регуляторного досвіду ЄС з урахуванням україн-
ської специфіки:

– імплементація принципів DSA та DMA шляхом розробки 
окремого законодавства, що визнає цифрові платформи як специ-
фічну форму організації економічної діяльності;
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– запровадження визначення гіг-працівника у трудовому 
законодавстві з гарантованим мінімумом соціального захисту та 
доступом до інструментів вирішення спорів;

– формування поетапної системи регулювання, починаючи 
з найбільших гравців ринку (аналог “gatekeepers”), без надмірного 
адміністративного тиску на стартапи та МСБ;

– створення або уповноваження органу цифрового нагляду, 
який виконуватиме функції моніторингу алгоритмічної прозорості, 
захисту даних, забезпечення конкуренції та прав користувачів.

2. Реформа податкової політики у сфері цифрової економіки:
– удосконалення «податку на Google» – розширення сфери 

дії ПДВ на всі типи електронних послуг та посилення адміністру-
вання через цифровий реєстр нерезидентів;

– запровадження спеціального цифрового податку для великих 
платформ, які генерують значну економічну активність без юридич-
ної присутності в Україні (аналог Digital Services Tax у ЄС);

– створення окремого податкового режиму для гіг-працівни-
ків і фрілансерів, що працюють через платформи – з автоматич-
ним декларуванням та сплатою внесків через платформи (функція 
податкового агента);

– врахування балансу між фіскальними цілями та стимулюван-
ням інновацій – спрощення оподаткування для стартапів на ранніх 
стадіях і податкові пільги для учасників цифрових кластерів.

3. Підтримка розвитку локальних маркетплейсів:
– фінансування українських платформ через державні та між-

народні інструменти: грантові програми, пільгове кредитування, 
венчурні фонди з державною участю;

– інтеграція локальних платформ до екосистеми державних 
сервісів: спрощений доступ до е-послуг, відкритих даних, держав-
ної ідентифікації (Дія ID);

– запровадження системи інкубаторів, хабів та регіональних 
кластерів, які спеціалізуються на розвитку платформних сервісів 
у різних галузях – торгівля, логістика, агросфера, послуги, креа-
тивна економіка;
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– застосування політик «цифрового протекціонізму» в межах 
чинного права – захист прав локальних платформ у взаємодії 
з глобальними гравцями, сприяння видимості українських сервісів 
на пошукових та рекламних майданчиках.

Таким чином, для України критично важливо не лише сліду-
вати за практиками ЄС, а формувати власну модель цифрового 
розвитку, яка враховує локальні виклики, потреби малого бізнесу 
та потреби громадян. Баланс між регуляцією, фіскальною справед-
ливістю та підтримкою інновацій – це основа для створення силь-
ної, інклюзивної цифрової економіки майбутнього.

Висновки. Цифрові платформи та маркетплейси вже сьо-
годні істотно впливають на структуру ринку праці, динаміку 
малого й середнього бізнесу, міжнародну торгівлю та моделі 
споживання. Вони генерують значну додану вартість, створю-
ють нові канали економічної взаємодії та знижують бар’єри для 
входу в ринок. Успішний досвід країн ЄС засвідчує, що впрова-
дження прозорих регуляторних механізмів (зокрема DSA, DMA, 
Digital Decade) дозволяє збалансувати інтереси держави, бізнесу 
і громадян, забезпечуючи динамічний розвиток цифрової еко-
номіки при збереженні справедливої конкуренції та соціальної 
справедливості.

Для України ключовими напрямами мають стати: адаптація 
європейських норм до локального контексту, удосконалення сис-
теми оподаткування цифрових послуг, розвиток цифрової інфра-
структури та грамотності, а також створення стимулюючого сере-
довища для локальних цифрових ініціатив. Важливим викликом 
є також протидія домінуванню глобальних гравців, яке може пере-
шкоджати формуванню самодостатнього цифрового ринку.

Таким чином, Україна має можливості для формування власної 
моделі цифрового розвитку: відкритої, інклюзивної, інноваційної. 
Комплексний підхід, що поєднує регуляторні, фіскальні, освітні та 
інституційні механізми, дозволить не лише адаптувати найкращі 
європейські практики, а й стати прикладом успішної цифрової 
трансформації для інших країн.
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1.3. ЛЮДИНОЦЕНТРИЧНИЙ ПОГЛЯД В УПРАВЛІННІ 
ПЕРСОНАЛОМ: ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД 

І ПЕРСПЕКТИВИ ДЛЯ УКРАЇНИ

Вступ. У сучасному світі управління персоналом зазнає знач-
них змін, спрямованих на підвищення рівня людяності, толе-
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рантності та взаємоповаги в професійному середовищі. Людино- 
центричний погляд в управлінні персоналом базується на прин-
ципах рівності, інклюзивності та соціальної відповідально-
сті, що є основою європейського підходу до HR-менеджменту. 
Україна, рухаючись у напрямку євроінтеграції, має можливість 
адаптувати передові європейські практики управління персона-
лом для створення ефективного, толерантного та соціально від-
повідального бізнес-середовища. Вивчення цих підходів є над-
звичайно важливим для майбутніх фахівців у сфері HR, оскільки 
дозволяє не лише розширити професійні горизонти, а й спри-
яти позитивним змінам у корпоративній культурі українських 
підприємств.

Виклад основних результатів дослідження. Дослідження 
людиноцентричного підходу в управлінні персоналом в Україні та 
Європі проводилися різними науковцями та установами:

– М. І. Григор’єва досліджувала європейські, американські та 
японські моделі управління персоналом, розглядаючи можливості 
їх застосування на українських підприємствах [8];

– А. В. Череп, В. Г. Воронкова, О. Г. Череп та Ю. В. Калюжна 
вивчали гуманістичний та крос-культурний підходи до управління 
організацією як чинники розвитку людинократії [11];

– К. О. Пух досліджувала закордонний досвід управління 
персоналом та можливості його застосування на українських під-
приємствах [4];

– Р. Оксентюк та Б. Оксентюк проаналізували особливості 
управління персоналом у США, Японії та Західній Європі, пропо-
нуючи впровадження системного підходу до людського фактора на 
українських підприємствах [3].

Ці дослідження сприяють глибшому розумінню впровадження 
людиноцентричних практик в управлінні персоналом та подо-
лання вікової дискримінації в Україні.

Сучасний світ змінюється в шаленому темпі, і система управління 
людськими ресурсами має трансформуватися відповідно до нових 
викликів. Саме тому вивчення європейського людино центричного 
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підходу до управління персоналом є важливим для майбутніх  
HR-фахівців та й взагалі для будь якого спеціаліста своєї справи.

У країнах Європи стратегія управління персоналом давно змісти-
лася в бік гуманізації трудових відносин. Основними принципами є:

1) гнучкі умови праці – багато компаній запроваджують відда-
лену або гібридну роботу, скорочений робочий тиждень і індивіду-
альні графіки;

2) інвестування в розвиток працівників – європейські компанії 
активно підтримують навчання та професійний розвиток, компен-
сують витрати на курси, тренінги та стажування;

3) створення інклюзивного робочого середовища – дотри-
мання принципів рівності та забезпечення рівних можливостей 
для всіх працівників;

4) психологічний комфорт і благополуччя. Програми менталь-
ного здоров’я, корпоративна соціальна відповідальність та заходи, 
спрямовані на зниження рівня стресу на роботі.

Сьогодні, коли Україна переживає політичні та соціальні виклики, 
багато людей шукають можливості для перезавантаження своєї 
кар’єри, тому можна помітити прояви ейджизму в управлінні персо-
налом. Так, кандидати 45+ і 50+ зіштовхуються зі стереотипами про 
їхню нібито низьку активність або небажанням адаптуватися до ново-
введень. Ейджизм – це одна з найпоширеніших форм дискримінації, 
яка впливає як на молодих фахівців, так і на досвідчених працівників. 
У країнах Європейського Союзу активно впроваджуються політики 
та програми боротьби з віковою дискримінацією [1].

Однією з актуальних проблем сучасного ринку праці в Україні 
є ейджизм – дискримінація працівників за віком, хоча й ейджизм 
в Україні заборонений на законодавчому рівні, а з 2022 року до 
закону додалася ще й норма, яка дозволяє штрафувати роботодав-
ців за порушення цих правил. Ейджизм може призвести до погір-
шення фізичного та психічного здоров’я, соціальної ізоляції та 
передчасної смерті. В Україні часто стикаються з труднощами як 
молоді фахівці, яким бракує досвіду, так і старші працівники, яких 
можуть вважати менш адаптивними до нових технологій (рис. 1).



73

РОЗДІЛ 1. АДАПТАЦІЯ ЄВРОПЕЙСЬКОГО ДОСВІДу ЦИФРОВІЗАЦІї   
ДО РЕАЛІЙ уКРАїНСЬКОї ЕКОНОМІКИ: ЦИФРОВІ ПЛАТФОРМИ, МАРКЕТПЛЕЙСИ…

73

 

0

5

10
15
20

25

30

35

2022 2023 2024
Рік

Рис. 1. Статистика ейджизму в Україні за 2022–2024 роки
Джерело: складено авторами

На рис. 1 відображено відсоток працівників в Україні, які сти-
калися з віковою дискримінацією під час пошуку роботи або 
працевлаштування.

Опитування 2022 року показало, що кожен третій працівник 
віком від 40 років стикався з труднощами при пошуку роботи, 
у 2023 році цей показник знизився до 25 %, у 2024 році кількість 
випадків вікової дискримінації скоротилася до 20 %.

Це свідчить про поступове зменшення рівня ейджизму 
в Україні, що може бути пов’язане із соціальними ініціативами, 
змінами у законодавстві та підвищенням обізнаності роботодавців 
щодо важливості рівного ставлення до працівників різного віку.

Водночас, за іншими дослідженнями, близько 20 % кандидатів від-
чували на собі прояви ейджизму. Опитування було проведено серед 
2016 респондентів віком від 18 років з різних областей України. 
Серед рекомендованих рішень подолання ейджизму – перекваліфіка-
ція працівників, програми для залучення молодих фахівців і розвиток 
адаптаційних програм для старших працівників [5].

Нещодавнє опитування показало, що 19 % українців стика-
ються з проблемою вікової дискримінації при пошуку роботи. 
Зокрема, рекрутери та роботодавці часто не готові співпрацювати 
з кандидатами старшими за 40 років.
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Опитування проводилося у 24 областях України, включаючи 
місто Київ, і виявило низку проблем на ринку праці:

– мобілізація працівників (73 %);
– дефіцит кадрів (53 %);
– відтік кваліфікованих кадрів за кордон (48 %);
– тінізацію економічних відносин (26 %);
– диспропорції в зарплатних очікуваннях кандидатів і фінан-

сових можливостях бізнесу (22 %) [5].
Щодо розв’язання цих проблем, респонденти висловили кілька 

рекомендацій:
– перекваліфікація співробітників і перерозподіл обов’язків 

у трудовому колективі (54 %);
– розвиток програм залучення молодих фахівців і заохочення 

повернення громадян України з-за кордону (52 %);
– розвиток програм навчання та адаптації для працівників 

старшого віку і пристосування робочих місць для працівників 
з інвалідністю (53 %);

– автоматизація процесів виробництва (22 %).
Лише 15 % респондентів підтримують ідею залучення жінок 

на чоловічі професії, і всього 6,6 % схвалюють залучення робочої 
сили з-за кордону [5].

Ці дані свідчать про необхідність впровадження людиноцен-
тричного підходу в управлінні персоналом, що забезпечить рівні 
можливості для всіх вікових категорій та сприятиме створенню 
інклюзивного робочого середовища.

Впровадження людиноцентричного підходу передбачає 
створення рівних можливостей для всіх вікових категорій, під-
вищення інклюзивності робочого середовища та реалізацію 
програм наставництва, які сприятимуть обміну досвідом між 
поколіннями.

Окрім ейджизму, український ринок праці стикається з іншими  
викликами, що впливають на ефективність людиноцентричного 
управління персоналом:
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1. Масова міграція та дефіцит кадрів. Війна та економічні 
труднощі спричинили значний відтік кваліфікованих працівників 
за кордон, що ускладнює пошук професіоналів.

2. Невідповідність освіти вимогам бізнесу. Сучасні освітні 
програми не завжди відповідають потребам ринку, що створює 
розрив між знаннями випускників і практичними навичками, 
необхідними для роботи.

3. Низький рівень зарплат і економічна нестабільність. Інфляція та 
нестабільна ситуація в країні знижують купівельну спроможність пра-
цівників і їхню мотивацію до довгострокового працевлаштування.

4. Тіньова зайнятість і нестабільні умови праці. Багато праців-
ників змушені працювати без офіційного оформлення, що позбав-
ляє їх соціальних гарантій та стабільності.

5. Проблеми психологічного здоров’я. Високий рівень стресу, 
емоційне вигорання та невизначеність у майбутньому негативно 
впливають на продуктивність і задоволеність працівників.

Для порівняння, найкращі практики боротьби з ейджизмом 
у Європейському Союзі представлені у табл. 1.

Таблиця 1
Найкращі практики боротьби з ейджизмом  

у Європейському Союзі
Практика Опис

Законодавче 
регулювання

Європейські директиви забороняють вікову дис-
кримінацію на робочому місці. Держави-члени 
ЄС зобов’язані впроваджувати відповідні закони.

Програми 
наставництва

Досвідчені співробітники передають знання моло-
дим фахівцям, що сприяє подоланню упереджень 
та взаємному навчанню.

Корпоративні 
політики рівних 
можливостей

Компанії впроваджують програми розвитку, 
адаптації та перепідготовки для працівників усіх 
вікових груп.

Кампанії з підви-
щення обізнаності

Організовуються інформаційні кампанії, що змі-
нюють суспільне сприйняття працівників різних 
поколінь.

Джерело: розроблено на основі [1]
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Для подолання цих викликів необхідно запроваджувати 
системні зміни:

1. Подолання міграційного відтоку. Запровадження державних 
програм повернення кадрів, створення конкурентних умов праці 
та підвищення зарплат.

2. Реформа освіти. Співпраця навчальних закладів із бізнесом 
для адаптації освітніх програм до потреб ринку.

3. Підвищення рівня зарплат. Залучення інвестицій, розвиток 
економіки та створення привабливих умов для висококваліфікова-
них спеціалістів.

4. Легалізація зайнятості. Заохочення роботодавців до офіцій-
ного оформлення працівників шляхом податкових пільг та спро-
щення реєстраційних процедур.

5. Психологічна підтримка працівників. Запровадження кор-
поративних програм психологічного добробуту та підтримки мен-
тального здоров’я.

Врахування цих факторів є ключовим для впровадження ефек-
тивних людиноцентричних стратегій управління персоналом 
в Україні.

Можна говорити, що український ринок праці зараз переживає 
трансформацію, зумовлену як глобальними трендами, так і вну-
трішніми викликами. Впровадження людиноцентричного підходу 
має велике значення для підвищення конкурентоспроможності 
підприємств та створення привабливих умов праці:

1. Гнучкість і адаптація до змін. Війна та економічна неста-
більність змушують бізнес швидко адаптуватися. Гнучкі умови 
праці можуть стати ключовим фактором утримання та залучення 
кваліфікованих кадрів.

2. Розвиток талантів і освіта. Українські компанії повинні 
інвестувати у внутрішні програми навчання, співпрацювати 
з вишами та підтримувати молодих фахівців.

3. Цінність корпоративної культури. Важливо створювати від-
криту та довірливу атмосферу в колективах, що сприятиме підви-
щенню мотивації та продуктивності працівників.
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4. Соціальна відповідальність бізнесу. Українські підприєм-
ства дедалі частіше впроваджують ініціативи, спрямовані на під-
тримку суспільства, що позитивно впливає як на бренд робото-
давця, так і на лояльність співробітників.

Впровадження практики боротьби з ейджизмом в Україні, 
згідно практичного досвіду Європейського Союзу (табл. 1), 
допоможе створити більш інклюзивне робоче середовище, 
де кожен працівник матиме рівні можливості для кар’єрного 
зростання.

Окрім боротьби з ейджизмом, європейські країни впроваджу-
ють інші людиноцентричні ініціативи у сфері управління персо-
налом, які включають принципи соціальної відповідальності біз-
несу, впровадження гнучких умов праці, психологічну підтримку 
співробітників та розвиток лідерства, орієнтованого на добробут 
працівників.

Основні принципи управління персоналом при людино цен-
тричному підході у ЄС наведено у табл. 2.

Таблиця 2
Основні гуманістичні принципи управління персоналом 

у Європейському Союзі
Принцип Опис

Інклюзивність Забезпечення рівних можливостей неза-
лежно від статі, раси, віку чи інвалідності.

Гнучкість робочого 
процесу

Впровадження дистанційної роботи, 
скорочених робочих тижнів та гнучкого 
графіку.

Збалансованість між робо-
тою та особистим життям

Підтримка work-life balance через додат-
кові відпустки та соціальні пакети.

Соціальна відповідаль-
ність бізнесу

Компанії беруть участь у соціальних іні-
ціативах та екологічних проєктах.

Психологічна підтримка Впровадження програм ментального здо-
ров’я для співробітників.

Джерело: розроблено на основі [7]
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Отже, сучасний ринок праці диктує нові вимоги до управління 
персоналом, де ключовою цінністю стає людина. Людиноцентрич-
ний підхід в управлінні персоналом, який активно впроваджується 
в європейських країнах, набуває актуальності й для України. Він 
передбачає створення комфортних умов праці, розвиток персоналу, 
підтримку балансу між роботою та особистим життям, а також під-
вищення рівня довіри між роботодавцем і працівниками.

Людиноцентричний підхід до управління персоналом – це 
не просто тренд, а необхідність для сучасних організацій, які 
прагнуть до сталого розвитку та успіху. Впровадження принци-
пів толерантності, рівності та поваги на робочому місці сприяє 
створенню сприятливого середовища, де працівники відчувають 
себе цінними та мотивованими. Це, в свою чергу, призводить до 
зменшення конфліктів, підвищення продуктивності та залучення 
найкращих фахівців. Компанії, які інвестують у толерантність, 
отримують не лише позитивний імідж, але й реальні економічні 
вигоди.

Висновки. Таким чином, людиноцентричний підхід в управ-
лінні персоналом є не просто трендом, а необхідністю для сталого 
розвитку бізнесу. Українські компанії, які впроваджуватимуть най-
кращі європейські практики, отримають конкурентні переваги, 
підвищать ефективність роботи та створять сприятливі умови для 
розвитку своїх працівників. Успіх будь-якої організації залежить 
від людей, і саме тому інвестування в людський капітал є найкра-
щою стратегією на майбутнє.

Україна має всі можливості впровадити європейські гуманіс-
тичні HR-практики, що допоможе створити сучасний, ефективний 
та етичний підхід до управління людськими ресурсами.
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1.4. МОЖЛИВОСТІ ЗАСТОСУВАННЯ  
ЄВРОПЕЙСЬКОГО ДОСВІДУ У СФЕРІ ЦИФРОВИХ 

ТЕХНОЛОГІЙ ПРИ ФОРМУВАННІ СТРАТЕГІЙ 
ПІДПРИЄМСТВ

Вступ. Умови середовища функціонування українських підпри-
ємств на сучасному етапі характеризуються значним рівнем неви-
значеності та швидкозмінності. Знизити цей рівень, сформувати 
ефективні стратегії розвитку підприємства з його врахуванням, 
передбачити можливі зміни факторів зовнішнього та внутріш-
нього середовищ, тощо дає змогу застосування цифрових техно-
логій. Цифрові технології суттєво спрощують перебіг управлін-
ських процесів, оптимізують їх, підвищують їхню ефективність. 
Діджиталізація усіх сфер економіки перетворюється у першо-
черговий напрям забезпечення успішної діяльності українських 
підприємств.

Створення сприятливого інформаційного простору забезпечить 
формування і ефективне використання стратегічних можливостей 
підприємств. У зв’язку з цим, процес широкого впровадження 
цифрових інновацій набирає значної ваги. Крім цього, форму-
вання цілісних баз даних щодо стану та змін факторів зовніш-
нього та внутрішнього середовищ функціонування підприємств 
дасть змогу їм збирати та зберігати необхідну інформацію, робити 
якісні перспективний і ретроспективний аналізу своєї діяльності, 
вчасно ідентифікувати та оцінити стратегічні можливості свого 
розвитку, розробляти і обирати ефективну стратегію, планувати 
оптимальну виробничу програму, провадити успішні товарну та 
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цінову політику, а також політику розподілу та комунікації із спо-
живачами. Таким чином, активне застосування цифрових техно-
логії в усіх сферах діяльності підприємств сприятиме отриманню 
значних конкурентних переваг, зростанню показників результатив-
ності їхньої діяльності, встановленню довготривалих взаємозв’яз-
ків із споживачами.

Широке впровадження цифрових технологій у діяльність 
українських підприємств і, зокрема, у сферу їхнього стратегічного 
аналізу та планування забезпечить:

– прозорість ведення бізнесу, сплати податків, взаємин з кон-
трагентами і органами державної влади;

– ефективність інформаційних та інноваційних процесів, що 
супроводжують діяльність підприємств;

– поширення технологічних інновацій, розробок і дослі-
джень, що сприятимуть оптимізації та підвищенню ефективності 
виробництва продукції, надання послуг, виконання робіт тощо;

– впровадження інновацій у різних сферах діяльності підпри-
ємства з метою досягнення економії ресурсів та часу, підвищення 
якості продукції тощо;

– надходження інвестицій у цифрові технології з метою отри-
мання стратегічних можливостей розвитку [1–3].

Отже, аналіз можливостей застосування європейського досвіду 
у сфері цифрових технологій при формуванні стратегій підпри-
ємств є актуальною проблемою, що обумовлено необхідністю 
досліджень використання інформаційного забезпечення при фор-
муванні та оцінюванні стратегій підприємств.

Виклад основних результатів дослідження. На сучасному 
етапі розвитку цифрових технологій спостерігається їх широке 
залучення до використання у всі сфери діяльності підприємств, 
від етапу планування цієї діяльності до її оцінювання. Цифрові 
технології застосовують у виробничій, фінансовій, маркетин-
говій, інноваційній та інвестиційній сферах, бухгалтерському 
обліку, аналізі та аудиті тощо. І цьому сприяє поява інтернет-бан-
кінгу, Digital-реклами, штучного інтелекту, автоматизації процесів, 
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аналітики Big Data та блокчейн-технологій, онлайн-ритейлу, спе-
ціалізованих програмних продуктів, мобільних застосунків, хмар-
них обчислень та інтернету речей тощо.

Змінюється також зовнішнє середовище підприємств, зміст 
та інструментарій конкурентних стратегій, очікування і запити 
споживачів. У свою чергу, така ситуація призводить до змін 
у підходах до стратегічного аналізу, формування стратегіч-
них можливостей та переваг підприємствами, вибору стратегій 
їхнього розвитку у складних умовах турбулентності зовнішнього 
середовища.

Аналіз переходу українських підприємств до широкого засто-
сування цифрових технологій та масштабів їхнього застосування 
і економіці дав змогу виділити такі основні стратегічні помилки, 
що супроводжували цей процес, а саме [3–6]:

– об’єктивний опір змінам, що потребують впровадження 
інноваційних моделей, зі сторони власників, керівників або персо-
налу підприємств;

– високий рівень витрат і відтермінована у часі віддача від 
інвестицій у цифрові технології та інновації;

– надання цифровим технологіям непріоритетного, 
необов’язкового або фрагментарного характеру;

– впровадження цифрових технологій як форми престижу або 
декору, що супроводжується повним або частковим нехтуванням 
сучасними вимогами до необхідності їхнього застосування;

– недостатня державна підтримка (в тому числі, інформа-
ційна) впровадження цифрових технологій у різні сфери діяль-
ності українських підприємств;

– відсутність розуміння вигоди, яку отримає підприємство від 
впровадження цифрових технологій, та недостатній аналіз стра-
тегічних змін зовнішнього середовища, що стрімко розвивається 
і потребує відповідного реагування з боку підприємств.

Як бачимо, існування зазначених умов значно ускладнює про-
цес впровадження цифрових технологій у діяльність українських 
підприємств. Зміна цих умов або сприйняття їх менеджерами 
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підприємств потребує їхньої інформованості про результати впро-
вадження цифрових технологій, очікувану вигоду та стратегічні 
можливості, які можуть покращити стан цих підприємств у пер-
спективі, надати значні конкурентні переваги тощо.

Більшість фахівців у галузі впровадження цифрових техно-
логій вважають, що цифрова трансформація передбачає застосу-
вання відповідної послідовності етапів. І, в першу чергу, перехід 
до застосування цифрових технологій має бути задекларований 
у формуванні стратегії розвитку підприємства. Таким чином, 
він буде належним чином обґрунтованим, реальним та не викли-
катиме зайвий опір зі сторони персоналу підприємства. Наступ-
ними етапами повинні бути вибір необхідного програмного 
забезпечення відповідно до потреб і специфіки діяльності підпри-
ємства та купівля відповідного обладнання. Заключним етапом 
є реалізація цифрової трансформації, що полягатиме у повному 
переході до використання цифрових технологій у діяльності під-
приємства, оцінка ефективності такого переходу [1–3; 7–9].

Важливо, що і сама стратегія підприємств в умовах цифрової 
трансформації також зазнає суттєвих змін, що пов’язано з тим, що 
змінюються методи та інструменти, за допомогою яких підприєм-
ства плануватимуть свій розвиток і зростання. Складовими такої 
стратегії будуть:

– визначення цілей, реалізація яких передбачає застосування 
цифрових технологій, активну інноваційну діяльність, застосу-
вання технічних інновацій при виробництві продукції і наданні 
послуг тощо;

– визначення потреби у необхідних цифрових технологіях як 
невід’ємної частини ресурсів підприємства, їх придбання та комп-
лексне поетапне впровадження у різні сфери його діяльності;

– формування інноваційної культури підприємства, що перед-
бачає заохочення творчої ініціативи, стимулювання розвитку та 
інновацій;

– дослідження ринків збуту, очікувань споживачів та харак-
теристик їхнього попиту, стратегій конкурентів з допомогою 
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цифрових технологій і відповідно до результатів цих досліджень 
формування конкурентних переваг;

– широке впровадження заходів з подолання опору змінам та 
адаптації персоналу до змін, що супроводжують впровадження 
і застосування цифрових технологій у діяльність підприємства;

– формування стратегічного комплексного плану розроб-
лення, закупівлі відповідного обладнання та впровадження цифро-
вих технологій у діяльність підприємства;

– оцінювання очікуваного рівня ефекту від впровадження 
цифрових технологій, аналіз ефективності реалізації стратегії 
цифрової трансформації підприємства.

Як бачимо, цифрова трансформація вимагає, окрім впрова-
дження цифрових технологій, ще й суттєві зміни в організаційній 
культурі, системі розвитку та мотивування працівників, особли-
востях ведення окремих напрямів діяльності, виборі інструмен-
тарію і методів аналізу показників, в тому числі стратегічних, та 
бази даних для цього аналізу. Проте, найважливішим фактором 
успішної цифрової трансформації є підтримка інновації на всіх 
рівнях управління підприємством та створення інноваційної куль-
тури загалом, що постійно спрямовуватиму підприємство до онов-
лення та модернізацію моделі відповідно до вимог середовища.

Цифрова трансформація підприємства може також передбачати 
залучення відповідних спеціалістів та навчання персоналу пра-
цювати за допомогою цифрових технологій, створення проектних 
груп, які займатимуться вивченням питань цифрової трансформа-
ції та забезпечення кібербезпеки підприємства. У цифрову епоху 
питання кібербезпеки набуває першочергового значення і вимагає 
постійної уваги [9–11].

Широке застосування цифрових технологій призвело до змін 
у можливостях підприємств конкурувати. Підприємства впрова-
джують цифрові тренди, пристосовуються до нових обставин, 
формуючи їх та створюючи нові стратегічні можливості для свого 
зростання. Відповідно, виникають нові ринки та продукти, підви-
щується гнучкість бізнес-моделей та зростає кількість стратегічних 
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можливостей, що сприяє ще інтенсивнішому впровадженню інно-
вацій. У зв’язку з цим, активне впровадження цифрових техноло-
гій підприємствами дає змогу не тільки досягти ними значних кон-
курентних переваг, забезпечити собі довготерміновий розвиток та 
надійні і ефективні взаємозв’язки із споживачами, але й стає одним 
з основних факторів і стрімкого розвитку та ще більшого поширення 
цифрових технологій. Завдяки цьому фактору, підприємства не 
тільки пристосовуються до сучасних вимог функціонування у епосі 
цифрових технологій, а, створюючи стійкий попит на них, мають 
змогу впливати на їхню розробку, розвиток і поширення [9; 11].

Європейський досвід застосування цифрових технологій свід-
чить, що цифрові інструменти, зокрема, штучний інтелект, дають 
змогу підприємствам здійснювати стратегічний аналіз ринку, про-
гнозувати споживчий попит та зміну його характеристик, оціню-
вати стратегії конкурентів та оптимізувати виробничі процеси 
[9–10]. Такі дослідження не потребують значних витрат часу та 
наявності значної кількості відповідних аналітиків, а також витрат 
коштів на оплату таких досліджень. Штучний інтелект завдяки 
доступу до великих баз даних сприяє виявлення тенденцій та 
створення прогнозів зміни факторів як зовнішнього, так і внутріш-
нього середовищ, що сприяє підвищенню рівня об’єктивності та 
реальності стратегічних показників. Крім того, він дає змогу оці-
нити можливі ризики і підвищити ефективність управління вироб-
ництвом, відносинами із споживачами, фінансами, інвестиціями, 
ланцюгами постачання тощо.

Значні переваги надає підприємствам застосування хмарних 
технологій, що створюють миттєвий доступ до потрібних для ана-
лізу даних у режимі реального часу. Особливо важливим це є для 
підприємств, що працюють на міжнародному рівні.

Ознайомлення з європейським досвідом цифрової трансформа-
ції дає змогу також стверджувати, що широке використання циф-
рових технологій сприяє підвищенню продуктивності праці пер-
соналу підприємств, рівня ефективності управлінських процесів, 
оптимізації бізнес-процесів тощо [4; 10–11].
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Важливою перевагою застосування цифрових технологій 
у сфері праці є зменшення обсягів монотонної роботи і економія 
часу для більш стратегічних ініціатив, здобуття творчого досвіду. 
Автоматизовані системи дають змогу покращити ефективність 
обслуговування споживачів, зменшити тривалість опрацювання 
запитів тощо.

Таким чином, завдяки цифровим технологіям підприємства 
отримали можливість зберігати, здійснювати аналізі опрацьову-
вати значні обсяги інформації без використання в локальних сер-
верів, що дещо знижує витрати на спрощує роботу з базами даних. 
Аналіз великих обсягів даних дає змогу підприємствам бути 
завжди орієнтуватись у зміні як ринкових тенденцій, так і внут-
рішніх операцій.

Big Data спрощує процес формування нових стратегії, які базу-
ються на точних даних і оперативних прогнозах, що сприяє підви-
щенню рівня їх конкурентоздатності та ефективності [11].

Аналіз переваг та можливостей застосування закордонного 
досвіду використання цифрових технологій можна стверджувати, 
що процес цифрової трансформації українських підприємств стає 
все більш необхідним. В першу чергу, це дасть змогу підвищити 
їхню конкурентоспроможність на вітчизняному та міжнарод-
них ринках. Без застосування цифрових технологій підприємству 
складно не тільки конкурувати, але й реагувати на турбулентність 
зовнішнього середовища. Важливою у цьому плані є наявність 
цифрових стратегічних партнерств, які дають змогу українським 
підприємствам мати доступ до нових технологій і інновацій, що 
створює можливість швидко реагувати на непередбачувані зміни, 
адаптуватись до очікувань споживачів.

Проте, варто зазначити і недоліки впровадження цифрових тех-
нологій, які можна пояснити їх високою вартістю та об’єктивною 
потребою у навчанні персоналу. Ці недоліки мають особливе зна-
чення для малих і середніх підприємств, зважаючи на їхню обме-
женість у ресурсах. Проте, оскільки цифрова трансформація вже 
є незворотнім процесом, ці підприємства можуть здійснювати її 
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поетапно, що дасть змогу акумулювати ресурси на першочергових 
напрямах [8–11].

Закордонний досвід також свідчить, що впровадження і засто-
сування цифрових технологій потребує залучення відповідних 
спеціалістів, заохочення творчої ініціативи, вміння вишукувати 
нові можливості та реалізовувати їх, оцінювати ризики. Зростає 
потреба у спеціалістах з кібербезпеки. Підприємства повинні при-
діляти належну увагу захисту своїх баз даних та систем.

Висновки. Швидкий розвиток цифрових технологій поряд із всез-
ростаючою турбулентністю зовнішнього середовища можна сприй-
мати як потенційну можливість для українських підприємств підви-
щити свою діяльність, так і серйозний виклик, який містить значні 
ризики та пов’язаний з високими витратами. Проте, дослідження євро-
пейського досвіду дає змогу зробити висновок про значні переваги, які 
отримали підприємства обравши шлях цифрової трансформації.

Цифрова трансформація підприємств повинна розпочинатися 
із трансформації їхніх стратегій. Закладення у стратегію напряму 
на перехід до широкого застосування цифрових технологій перед-
бачає суттєву зміну деяких її складових. Зокрема, перша і основна 
складова, що полягає у визначенні цілей, повинна орієнтувати 
підприємство на активне застосування цифрових технологій, 
здійснення інноваційної діяльності, освоєння нових ринків збуту 
і підвищення фінансових результатів своєї діяльності за рахунок 
використання технічних інновацій при виробництві та реалізації 
продукції і наданні послуг тощо.

Особливо важливою є складова, що полягає у визначенні 
потреби підприємства у необхідних цифрових технологіях, пла-
нування термінів їх придбання, комплексне впровадження у різні 
сфери його діяльності згідно стратегічного плану.

Цифрова трансформація українських підприємств потребує 
формування відповідної інноваційної культури. У зв’язку з цим, 
актуальності набуває постійне стимулювання творчої ініціативи, 
розвитку персоналу, що передбачає підготовку відповідних спеціа-
лістів та їх адаптацію до змін, що передбачені стратегією.
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Застосування цифрових технологій сприяє отриманню підпри-
ємствами конкурентних переваг, що стає можливим завдяки більш 
оперативним і точним дослідженням ринку, вивченню стратегій 
конкурентів і особливостей споживчого попиту.

Необхідною складовою стратегії, у яку закладено напрям на 
цифрову трансформацію підприємства є формування стратегічного 
комплексного плану розроблення або закупівлі відповідного облад-
нання, впровадження та використання цифрових технологій у діяль-
ність підприємства. Проте, ця складова стратегії повинна доповню-
ватись складовою, що передбачає аналіз очікуваного рівня ефекту 
від впровадження цифрових технологій та оцінку ефективності реа-
лізації стратегії цифрової трансформації підприємства.

Наскрізним елементом успішної стратегії цифрової трансфор-
мації все ж має стати підтримка інновації на усіх етапах її впрова-
дження і реалізації усіма рівнями управління підприємством, фор-
мування інноваційної культури підприємства. Результати оцінки 
особливостей європейського досвіду дасть змогу українським під-
приємствах, які змушені функціонувати розвиватися у складних 
умовах війни, отримати значні стратегічні можливості та здобути 
конкурентні переваги завдяки застосування цифрових технологій 
у своїй діяльності.
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1.5. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ЦИФРОВІЗАЦІЇ 
БЮДЖЕТНОЇ СИСТЕМИ В ЄВРОПЕЙСЬКИХ КРАЇНАХ

Вступ. Цифровізація у сфері публічних фінансів – це процес 
впровадження сучасних інформаційно-комунікаційних технологій 
(ІКТ) в управління фінансовими потоками держави, що включає 
планування, розподіл, використання та контроль за бюджетними 
ресурсами. Така трансформація охоплює як внутрішні процеси 
органів державної влади, так і взаємодію з громадянами, підпри-
ємствами та міжнародними структурами.

Закордонні та вітчизняні науковці досліджували процеси дід-
житалізації, а саме: Barocas S., Selbst A. [1], Courtland R. [2], 
Lenormand M, Ramasco J. [3], Li X, Zhang C., Li W, Ricard R., 
Meng Q., Zhang W. [4], Mitchell R. L. [5], Pope D., Sydnor J. [6], 
Череп А. В., Воронкова В. Г., Олейнікова Л. Г., Череп О. Г. [7], 
Череп А. В., Огренич Ю. О., Oлейніковa Л. Г., Василенко Д. О. [8], 
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Череп О. Г., Oлейніковa Л. Г., Бехтер Л. А., Веремєєнко О. О. [9],  
Чмерук Г. Г. [10].  Але не вирішеними залишаються проблемні 
питання щодо цифровізації бюджетної системи в європейських 
країнах. Тож, вважаємо, що дослідження теоретичних питань 
щодо цифровізації бюджетної системи є необхідною і своєчасною.

Виклад основних результатів дослідження. Сутність циф-
ровізації в бюджетній сфері полягає не лише у переході від 
паперових носіїв до електронних систем, а у створенні нової 
моделі функціонування державного фінансового апарату, яка 
є прозорішою, гнучкішою, доступнішою та здатною забез-
печити вищу ефективність використання бюджетних коштів. 
Цифрові рішення дають змогу не лише автоматизувати облік 
і звітність, але й здійснювати аналіз та прогнозування у режимі 
реального часу.

Однією з ключових особливостей цифровізації є інтеграція 
фінансових процесів в єдину інформаційну систему, що забезпе-
чує комплексну аналітику та унеможливлює дублювання або мані-
пуляцію даними. Це суттєво знижує ризики корупції, підвищує 
довіру суспільства до державних інституцій та дозволяє опера-
тивно реагувати на зміни в економічному середовищі.

Значення цифровізації у сфері публічних фінансів важко перео-
цінити. По-перше, це інструмент підвищення прозорості. Громад-
ськість отримує можливість відслідковувати видатки бюджету, що 
стимулює підзвітність чиновників. По-друге, цифрові технології 
сприяють більш ефективному адмініструванню податків і зборів, 
зменшуючи адміністративне навантаження як на державу, так і на 
платників. По-третє, цифровізація дозволяє поліпшити моніторинг 
виконання бюджету, виявляти неефективні витрати та оптимізу-
вати розподіл ресурсів.

У світовій практиці дедалі більше країн визнають цифро-
візацію як стратегічний напрям розвитку бюджетної системи. 
Європейський Союз впроваджує спеціальні програми цифрової 
трансформації, спрямовані на модернізацію публічних послуг, 
забезпечення кібербезпеки, відкриття даних та електронну участь 
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громадян у прийнятті фінансових рішень. Такий підхід не лише 
оптимізує управлінські процеси, але й сприяє сталому розвитку 
економіки та зміцненню демократичних інститутів.

Таким чином, цифровізація у сфері публічних фінансів висту-
пає важливою передумовою формування сучасної, ефективної, 
прозорої та відкритої бюджетної системи. Її впровадження доз-
воляє державам адаптуватися до викликів глобалізації, техніч-
ного прогресу та підвищити якість надання фінансових послуг 
населенню.

Управління бюджетним процесом охоплює низку послідовних 
етапів: планування, затвердження, виконання бюджету, моніто-
ринг, аудит і звітування. На кожному з цих етапів цифрові техно-
логії можуть відігравати ключову роль, забезпечуючи автоматиза-
цію, точність та відкритість процесів.

Сучасні цифрові рішення, що використовуються у сфері 
публічних фінансів, поділяються на кілька категорій:

Інформаційні системи управління бюджетом (FMIS – Financial 
Management Information Systems). Це комплексні платформи, що 
дозволяють здійснювати електронне формування, затвердження 
і виконання бюджету [11]. Вони інтегрують дані з різних відомств, 
сприяють централізації управління фінансами та знижують ризик 
помилок.

Системи електронного документообігу та цифрового підпису. 
Такі системи спрощують обмін документами між органами влади, 
прискорюють ухвалення рішень, підвищують безпеку даних 
і зменшують витрати на паперове адміністрування.

Портали відкритих бюджетних даних. Ці ресурси дозволяють 
громадськості, журналістам і науковцям отримувати актуальну 
інформацію про доходи, витрати та боргові зобов’язання держави. 
Такі інструменти стимулюють контроль за владою та підвищують 
рівень участі громадян.

Цифрові аналітичні платформи та бізнес-аналітика (BI). Ана-
літичні інструменти дозволяють не лише аналізувати виконання 
бюджету, а й будувати прогнози, виявляти неефективні видатки, 
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планувати фінансування програм з урахуванням макроекономіч-
них чинників [12].

Окрему роль відіграє автоматизація процесу закупівель, 
наприклад через системи електронних публічних закупівель 
(типу ProZorro в Україні), які сприяють прозорому використанню 
бюджетних коштів [13].

Крім того, стрімко розвиваються технології штучного інте-
лекту та блокчейну. Наприклад, алгоритми штучного інтелекту 
здатні виявляти потенційні фінансові зловживання або шахрайські 
дії ще до їхнього здійснення. Блокчейн-технології, своєю чергою, 
можуть гарантувати незмінність записів у бюджетних реєстрах, 
що особливо важливо для аудиту та довіри громадськості.

Таким чином, цифрові технології не лише трансформують тех-
нічні аспекти бюджетного процесу, а й формують нову модель 
взаємодії держави з громадянами, бізнесом та міжнародними 
партнерами. Вони створюють підґрунтя для прозорої, ефективної 
та адаптивної фінансової системи, яка здатна реагувати на сучасні 
виклики та підтримувати сталість розвитку.

Процес цифровізації бюджетної системи в Європейському 
Союзі має чітке нормативно-правове підґрунтя, що забезпечує 
узгодженість політик країн-членів, фінансову стабільність, про-
зорість управління та захист даних. В основі цієї системи лежить 
поєднання стратегічних документів ЄС, директив, регламентів, 
а також національного законодавства країн-членів, адаптованого 
до єдиних цифрових стандартів.

Одним із ключових документів, що визначає стратегічні 
напрямки цифрової трансформації, є Програма цифрової Європи 
(Digital Europe Programme), ухвалена на період 2021–2027 рр. 
Вона передбачає значні інвестиції в розвиток цифрової інфра-
структури, створення міждержавних платформ, зокрема для 
фінансового управління, а також впровадження цифрових рішень 
у сфері публічного адміністрування [14].

Ще одним важливим кроком стало ухвалення Декларації про 
європейський цифровий уряд (Tallinn Declaration on eGovernment, 
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2017), яка передбачає створення безпечних, доступних та прозо-
рих електронних послуг, зокрема у сфері управління публічними 
фінансами. У цій декларації підкреслюється необхідність ство-
рення єдиних стандартів обміну фінансовими даними та застосу-
вання принципу «одного разу» (once-only principle), що знижує 
адміністративне навантаження на громадян і бізнес [15].

На рівні конкретних регламентів і директив ЄС особливу роль 
відіграють:

Регламент Європейського парламенту eIDAS, який встановлює 
правила електронної ідентифікації, електронного підпису, печа-
ток і довірчих послуг – усе це є основою для безпечної цифрової 
взаємодії в бюджетній сфері;

Директива  про відкриті дані та повторне використання публіч-
ної інформації, яка стимулює створення відкритих порталів 
бюджету;

Загальний регламент із захисту персональних даних (GDPR), 
що регламентує обробку персональних фінансових даних у циф-
рових системах [16].

Країни-члени ЄС розробляють також власні законодавчі акти, 
які адаптують європейські стандарти до національного контек-
сту. Наприклад, Німеччина ухвалила «Закон про електронне уря-
дування» (EGovG), який передбачає цифрову трансформацію 
бюджетного управління, а Естонія розвинула систему електрон-
ного уряду, яка визнана однією з найефективніших у світі [17].

Таким чином, законодавче та нормативне забезпечення циф-
ровізації в ЄС – це системний і комплексний процес, що включає 
як спільні європейські рамки, так і національні ініціативи. Така 
модель сприяє ефективному управлінню бюджетними ресурсами, 
підвищує довіру до державних фінансів і створює умови для циф-
рової інтеграції країн ЄС.

Висновки. Цифровізація бюджетної системи є важливим чин-
ником модернізації управління державними фінансами та підви-
щення ефективності використання бюджетних ресурсів. У сучас-
ному світі інформаційні технології забезпечують нові можливості 
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для прозорості, відкритості та підзвітності фінансових процесів. 
Завдяки цифровим рішенням вдається знизити корупційні ризики, 
підвищити якість фінансового контролю та забезпечити швидкий 
доступ до актуальних даних для ухвалення обґрунтованих управ-
лінських рішень.

Європейський досвід переконливо демонструє, що цифрова 
трансформація бюджетної системи не обмежується автоматиза-
цією процесів, а передбачає створення єдиної цифрової екосистеми 
публічних фінансів. Інтегровані цифрові платформи, електронні 
закупівлі, відкриті бюджетні дані, сучасні аналітичні інструменти та 
системи прогнозування стали стандартом у багатьох країнах ЄС.
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ЕПОХУ: ТЕОРЕТИЧНІ ПІДХОДИ ТА ПРИКЛАДНІ 

МОДЕЛІ УПРАВЛІННЯ ТРАНСФОРМАЦІЯМИ

Вступ. У XXI столітті цифрові технології трансформують не 
лише окремі галузі, а й саму природу управлінських процесів. 
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В умовах динамічного середовища, високої конкуренції та гло-
балізації інноваційний менеджмент виступає ключовим інстру-
ментом адаптації організацій до змін. Даний розділ присвячено 
аналізу сучасних теоретичних підходів до інноваційного менедж-
менту та дослідженню прикладних моделей управління цифро-
вими трансформаціями.

Виклад основних результатів дослідження. Питаннями 
цифрових технологій та інноваційного менеджменту в циф-
рову епоху займалися як зарубіжні так і вітчизняні науковці, 
зокрема Клейтон Крістенсен вводить поняття «руйнівних інно-
вацій» (disruptive innovations), які можуть призвести до зане-
паду великих компаній, що не встигають адаптуватися до нових 
технологій. Він підкреслює, що успішні фірми часто ігнорують 
нові ринки та технології, які спочатку здаються незначущими, 
але з часом можуть витіснити традиційні продукти та послуги 
[1]. Автори А. Osterwalder та Y. Pigneur, в посібнику пропонує 
практичний інструмент – «канву бізнес-моделі» (Business Model 
Canvas), який допомагає підприємцям та інноваторам візуалізу-
вати, аналізувати та вдосконалювати свої бізнес-моделі. Автори 
акцентують увагу на важливості клієнтської цінності, каналів 
збуту та джерел доходів [2]. Стів Бланк і Боб Дорф представ-
ляють покроковий підхід до створення стартапу, заснований на 
методології «розвитку клієнтів» (Customer Development). Вони 
наголошують на необхідності постійного тестування гіпотез, 
отримання зворотного зв’язку від клієнтів та гнучкості в адапта-
ції бізнес-моделі [3].

Джон Коттер описує восьмиетапний процес управління змі-
нами в організаціях, включаючи створення відчуття терміновості, 
формування коаліції, розробку бачення та закріплення змін у кор-
поративній культурі [4]. G. Westerman, D. Bonne & A. McAfee  ана-
лізують, як компанії можуть використовувати цифрові технології 
для трансформації бізнесу. Вони підкреслюють важливість лідер-
ства, цифрової культури та стратегічного підходу до інновацій 
[5]. Звіт McKinsey досліджує впровадження штучного інтелекту 
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в бізнесі, виявляючи, що компанії, які активно використовують AI, 
демонструють вищу продуктивність та інноваційність [6]. Органі-
зація економічного співробітництва та розвитку (OECD) аналізує, 
як цифровізація впливає на економіку та суспільство, і пропонує 
політичні рекомендації для ефективного використання цифрових 
технологій [7]. О. П. Кірдан розглядає цифрову трансформацію 
як ключовий фактор модернізації економіки України, акцентуючи 
на необхідності розвитку цифрової інфраструктури та інновацій-
ної екосистеми [8]. О. І. Савченко, В. Ю. Верютіна – дослідження 
фокусується на адаптації індустріальної політики України до умов 
цифрової економіки, підкреслюючи важливість інтеграції цифро-
вих технологій у виробничі процеси [9]. Звіт Deloitte висвітлює 
ключові тенденції цифрової трансформації, включаючи зростання 
значення даних, автоматизації та клієнтоорієнтованих стратегій 
у бізнесі [10]. Недосліджені або недостатньо вивчені проблеми, 
які випливають з аналізу наведених джерел [1–10] (табл. 1).

Таблиця 1
Недосліджені або недостатньо вивчені проблеми

№ 
з/п Автор та джерело Недосліджені проблеми

1 2 3

1
The 

Innovator’s Dilemma 
(Christensen)

 Недостатня увага до умов країн, що 
розвиваються – більшість прикладів зосере-
джені на США.
 Обмежене пояснення, як великі компа-
нії можуть успішно інтегрувати руйнівні 
інновації.

2
The 

Innovator’s Dilemma

 Недостатньо емпіричних досліджень 
щодо ефективності різних комбінацій блоків 
канви бізнес-моделі.
 Обмежене висвітлення адаптації 
моделі до секторів із високим державним 
регулюванням.
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1 2 3

3

Business Model 

Generation (Oster-
walder & Pigneur)

 Недостатньо даних про ефективність 
методології в різних культурних або регіо-
нальних умовах.
 Потреба в адаптації методології до 
соціального підприємництва або некомер-
ційних організацій.

4
The Startup 

Owner’s Manual 
(Blank & Dorf)

 Недостатньо даних про ефективність 
методології в різних культурних або регіо-
нальних умовах.
 Потреба в адаптації методології до 
соціального підприємництва або некомер-
ційних організацій.

5
Leading Change 

(Kotter)

 Мало даних про застосування вось-
миетапної моделі в малому та середньому 
бізнесі.
 Недостатньо досліджень щодо впливу 
культури організації на успіх змін.

6
The State of AI 

(McKinsey)

 Поверхневе висвітлення питань етичного 
використання штучного інтелекту.
 Брак регіонального аналізу впровадження 
AI (наприклад, країни Східної Європи, 
Африка тощо).

7 OECD: Going Digital

 Недостатньо конкретних механізмів 
впровадження цифрової політики у країнах 
із середнім рівнем доходу.
 Потреба в більшій увазі до цифрової 
нерівності між сільськими і міськими 
регіонами.

8 Кірдан О. П.

 Бракує емпіричних даних і кейсів щодо 
цифрових реформ в Україні.
 Недостатньо досліджено, як саме цифро-
візація впливає на продуктивність секторів 
економіки.

Продовження таблиці 1
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1 2 3

9 Савченко О. І., 
Верютіна В. Ю.

 Недостатньо моделей трансформації 
політики, адаптованих до реалій української 
промисловості.
 Мало уваги до ролі освіти та кадрів 
у цифровій індустріалізації.

10 Deloitte Insights

 Прогнозні моделі часто не враховують дов-
гострокові соціальні наслідки цифрових змін.
 Мало інформації про ризики цифрової 
трансформації для традиційних галузей.

Джерело: складено автором за  матеріалами [1–10]

Інноваційний менеджмент – це система управлінських дій, 
спрямованих на формування, розвиток та впровадження нововве-
день у діяльність організацій. Інноваційний менеджмент в авіацій-
ній галузі має свої специфічні риси, обумовлені високим рівнем 
технологічної складності, вимогами до безпеки, глобальною кон-
куренцією та постійними змінами в потребах пасажирів (рис. 1).

 

 

 

 

 

Особливості інноваційного менеджменту в авіаційній галузі 

Безпека як пріоритет Цифровізація процесів

Орієнтація на клієнта Інтеграція IoT

Екологічна відповідальність Кадрова політика

Рис. 1. Особливості інноваційного менеджменту в авіаційній галузі
Джерело: власна розробка авторів

Безпека як пріоритет (1) – будь-яка інновація повинна від-
повідати міжнародним авіаційним стандартам безпеки та про-
ходити багаторівневу сертифікацію. Цифровізація процесів 

Продовження таблиці 1
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(2) – впровадження систем штучного інтелекту для оптимізації 
маршрутів, технічного обслуговування (predictive maintenance), 
автоматизованої реєстрації та посадки. Орієнтація на клієнта 
(3) – впровадження інновацій у сфері обслуговування: персона-
лізовані сервіси, мобільні додатки для подорожей, біометрична 
ідентифікація пасажирів. Інтеграція IoT (4) – моніторинг стану 
літака в реальному часі, управління ресурсами аеропортів, ана-
літика на основі даних з сенсорів. Екологічна відповідальність 
(5) – розвиток інновацій у напрямі зниження викидів CO₂, засто-
сування нових типів пального та легших матеріалів. Кадрова 
політика (6) – підготовка персоналу до роботи з новими тех-
нологіями, підтримка культури інновацій, навчання цифровим 
компетенціям.

Таким чином, інноваційний менеджмент в авіаційній компа-
нії є критичним фактором успішної трансформації та підвищення 
конкурентоспроможності в умовах цифрової економіки.

Цифрова трансформація – це глибокі зміни в бізнес-моделях, 
процесах, культурі та взаємодії з клієнтами під впливом цифро-
вих технологій. Менеджмент цифрової трансформації потребує 
перегляду традиційних підходів до планування, прийняття рішень, 
управління персоналом і маркетингом. Цифрова трансформа-
ція в авіаційній галузі є стратегічно необхідною відповіддю на 
виклики глобалізації, підвищених очікувань клієнтів і зростаючих 
вимог до операційної ефективності. Вона охоплює глибокі зміни 
у всіх складових бізнесу: від внутрішніх процесів до клієнтського 
досвіду (рис. 2).

Більш детально зупинимося на змінах, які  викликані цифро-
вою трансформацією: 1) модернізація бізнес-моделей – перехід від 
традиційних схем бронювання та обслуговування до платформ, що 
працюють у режимі реального часу, з використанням хмарних тех-
нологій та мобільних сервісів; 2) трансформація операційних про-
цесів – автоматизація технічного обслуговування літаків, управ-
ління екіпажем, обробки багажу, навігації. 
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Зміни, викликані цифровою трансформацією 

Модернізація бізнес-моделей 

Трансформація операційних 
процесів 

Зміна корпоративної культури 

Реінжиніринг взаємодії  
з клієнтами 

Переосмислення  
HR-менеджменту Інноваційний маркетинг 

Ключові технології цифрової епохи

Великі дані (Big Data) Штучний інтелект (AI) 

Інтернет речей (IoT) Блокчейн 

Хмарні обчислення (Cloud Computing) 

Рис. 2. Зміни, викликані цифровою трансформацією
Джерело: власна розробка авторів

Використання прогнозної аналітики (predictive analytics) 
значно підвищує ефективність та зменшує витрати; 3) зміна кор-
поративної культури – цифрова трансформація потребує нової 
моделі лідерства, відкритості до експериментів, готовності до 
змін, цифрової грамотності на всіх рівнях організації; 4) реінжи-
ніринг взаємодії з клієнтами – нові канали комунікації (чат-боти, 
мобільні додатки, біометричні сервіси) змінюють підходи до про-
дажів, обслуговування та лояльності клієнтів; 5) переосмислення 
HR-менеджменту – зростає потреба у фахівцях із цифровими ком-
петенціями, упроваджуються платформи для онлайн-навчання, 
внутрішніх соціальних мереж та обміну знаннями; 6) інновацій-
ний маркетинг – застосування Big Data та AI для персоналізації 
пропозицій, прогнозування попиту, динамічного ціноутворення та 
управління репутацією в режимі реального часу.

Менеджмент цифрової трансформації в авіації вимагає пере-
осмислення всієї логіки управління: від планування й прийняття 
рішень – до управління ресурсами й клієнтськими очікуваннями. 
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Тільки інтегрований підхід дає змогу залишатися конкурентоспро-
можним на глобальному ринку.

Ключовими технологіями цифрової епохи є штучний інте-
лект (AI) – це здатність машин навчатися, приймати рішення, 
обробляти природну мову й розпізнавати образи. У менедж-
менті застосовується для автоматизації процесів, прогнозування 
попиту, персоналізації клієнтського досвіду, аналітики даних; 
великі дані (Big Data) – це масиви структурованої та неструкту-
рованої інформації, що аналізуються з метою виявлення законо-
мірностей, трендів, поведінкових моделей. Дає змогу приймати 
обґрунтовані управлінські рішення на основі доказів; інтернет 
речей (IoT) – це мережа фізичних пристроїв, що під’єднані до 
Інтернету й обмінюються даними. У бізнесі дозволяє контро-
лювати ресурси в реальному часі, підвищувати ефективність 
логістики, виробництва й обслуговування; блокчейн – це роз-
поділений реєстр, що забезпечує прозорість, незмінність і без-
пеку даних. Застосовується у фінансах, логістиці, управлінні 
ланцюгами постачання, системах голосування тощо; хмарні 
обчислення (Cloud Computing) – це надання обчислювальних 
ресурсів через Інтернет. Дозволяє компаніям масштабувати 
ІТ-інфраструктуру, зменшувати витрати, працювати з будь-якої 
точки світу.

Цифрова трансформація – це глибокі зміни в бізнес-моделях, 
процесах, культурі та взаємодії з клієнтами під впливом цифро-
вих технологій. Менеджмент цифрової трансформації потребує 
перегляду традиційних підходів до планування, прийняття рішень, 
управління персоналом і маркетингом.

Прикладними моделями управління трансформаціями є модель 
ADKAR, Lean Start-up, Business Model Canvas, Digital Maturity 
Model та Agile-підхід (рис. 3).

Модель ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, 
Reinforcement) – це модель управління змінами, розроблена 
компанією Prosci. Вона допомагає керівникам зрозуміти, як 
окремі співробітники проходять через зміну, і дає покрокову 
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схему впровадження нововведень. Основна ідея – побудова 
індивідуальної готовності до змін через п’ять послідовних 
етапів.

Прикладними моделями управління 
трансформаціями

Модель ADKAR Lean Start-up

Business Model Canvas Digital Maturity Model

Agile-підхід

Рис. 3. Прикладні моделі управління трансформаціями
Джерело: складено за матеріалами [1–3]

Lean Start-up – підхід, орієнтований на створення інновацій-
ного продукту з мінімальними витратами часу та ресурсів шля-
хом постійного тестування гіпотез. Особливо актуальний для 
нових технологічних компаній, оскільки дозволяє швидко адапту-
ватися до потреб ринку та зменшити ризики невдачі.

Business Model Canvas – інструмент візуалізації бізнес-моделі, 
що допомагає швидко окреслити ключові елементи організації: 
споживачі, пропозиції цінності, канали, доходи, витрати тощо. 
Це ефективний інструмент трансформації існуючих моделей від-
повідно до викликів цифрового середовища.

Digital Maturity Model – це структура для оцінки рівня циф-
рової зрілості організації. Дозволяє визначити поточний стан, 
сильні та слабкі сторони, а також пріоритетні напрями розвитку. 
На основі результатів компанія може розробити детальний план 
цифрової трансформації.

Agile-підхід – методологія управління проєктами, яка базується на 
ітераційному підході, гнучкості та тісній взаємодії з клієнтом. В умо-
вах постійних змін цей підхід дозволяє швидко реагувати на потреби 
ринку, скорочувати цикл розробки та підвищувати якість продукту.
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Інноваційний менеджмент у цифрову епоху потребує комплекс-
ної моделі, яка враховує як внутрішні організаційні ресурси, так 
і зовнішні цифрові впливи. Модель включає наступні елементи: 
цифрова стратегія; лідерство та культура; інфраструктура та тех-
нології; управління знаннями та даними; клієнтоорієнтованість; 
адаптивні підходи до управління проєктами та оцінка результатів 
і масштабування (рис. 4).

Елементи комплексної моделі 

Цифрова стратегія Лідерство та культура 

Інфраструктура та технології Управління знаннями та даними 

Клієнтоорієнтованість 
Оцінка результатів  
і масштабування Оцінка результатів і масштабування 

Рис. 4. Елементи комплексної моделі
Джерело: власна розробка авторів

Елементами комплексної моделі є цифрова стратегія – інте-
грація цифрових технологій у корпоративну стратегію; визна-
чення цілей і KPI інновацій; лідерство та культура – підтримка 
змін на всіх рівнях організації; формування відкритої до інно-
вацій корпоративної культури; інфраструктура та техноло-
гії – використання сучасних платформ (AI, Big Data, IoT, Cloud) 
для підтримки інноваційних рішень; управління знаннями та 
даними – створення середовища обміну знаннями, використання 
аналітики для прийняття рішень; клієнтоорієнтованість – залу-
чення користувачів до процесу створення інновацій; застосу-
вання дизайн-мислення; адаптивні підходи до управління проєк-
тами – впровадження гнучких методологій (Agile, Scrum, Lean) 
для реалізації змін; оцінка результатів і масштабування – регу-
лярна оцінка ефективності інновацій; масштабування успішних 
рішень на рівень організації.
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Ця модель дозволяє організаціям не лише впроваджувати 
окремі інновації, а й стати дійсно інноваційними в структурному, 
технологічному та культурному вимірах.

SWOT-аналіз інноваційного менеджменту у цифрову епоху 

(табл. 2).

Таблиця 2
SWOT-аналіз інноваційного менеджменту у цифрову епоху
Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses)

Висока адаптивність до змін Неоднорідна цифрова компетент-
ність персоналу

Інтеграція сучасних технологій 
у бізнес-моделі

Недостатня сформованість цифро-
вої культури

Орієнтація на споживача та 
інновації

Високі витрати на впровадження 
нових технологій

Гнучкість методів управління 
(Agile, Lean)

Опір змінам з боку персоналу

Можливості (Opportunities) Загрози (Threats)
Розширення ринків через циф-
рові канали

Кібератаки та загрози безпеці даних

Залучення інноваційних 
партнерів

Швидке моральне старіння 
технологій

Стимулювання розвитку через 
Big Data та AI

Залежність від постачальників 
ІТ-рішень

Підвищення конкурентоспро-
можності на глобальному рівні

Невизначеність регуляторного 
середовища

Джерело: власна розробка авторів

SWOT-аналіз дозволяє системно оцінити потенціал інновацій-
ного менеджменту в умовах цифрових трансформацій і є основою 
для розробки стратегічних ініціатив.

Інноваційний менеджмент у цифрову епоху виходить за межі 
традиційного розуміння інновацій як технічних або продук-
тово-орієнтованих змін. Це – комплексний процес трансфор-
мації управлінської логіки, що охоплює як стратегічний, так 
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і операційний рівні діяльності організацій. У сучасних умовах 
теоретичні підходи до інноваційного менеджменту стають ефек-
тивними лише за умови їх інтеграції з практичними цифровими 
інструментами, такими як аналітика великих даних, штуч-
ний інтелект, автоматизація процесів та цифрові платформи 
управління.

Цифрові інновації змінюють не лише інструменти, а й саму 
природу управління. Успішна реалізація інноваційної страте-
гії неможлива без переосмислення корпоративної культури, яка 
має бути орієнтована на гнучкість, відкритість до змін, міждис-
циплінарність та постійне навчання. Крім того, сучасне лідер-
ство повинне еволюціонувати від авторитарного до кооператив-
ного стилю, де пріоритет надається горизонтальній комунікації, 
децентралізованим рішенням і підтримці ініціативи співробітни-
ків. Організаційні структури стають дедалі більш мережевими та 
адаптивними, що дозволяє швидше реагувати на виклики ринку та 
зміни середовища.

На основі проведеного нами дослідження можемо запропону-
вати наступні заходи (рис. 5).

Заходи покращення інноваційного менеджменту 
у цифрову епоху

Інтегрувати цифрові технології у всі рівні 
управління

Розвивати цифрову грамотність управлінців 
і працівників

Формувати адаптивну корпоративну 
культуру

Реформувати стилі лідерства

Використовувати дизайн-мислення та інші 
інноваційні методики

Забезпечити гнучкість організаційної 
структури

Рис. 5. Заходи покращення інноваційного менеджменту у цифрову епоху
Джерело: власна розробка авторів

Інтегрувати цифрові технології у всі рівні управління (1), забез-
печуючи доступ до аналітики та інструментів прийняття рішень 
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у реальному часі. Розвивати цифрову грамотність управлінців 
і працівників (2), впроваджуючи програми підвищення кваліфіка-
ції та внутрішні центри інноваційного розвитку.

Формувати адаптивну корпоративну культуру (3), що спри-
ятиме готовності до змін, експериментування та обміну знан-
нями між підрозділами. Реформувати стилі лідерства (4),  
орієнтуючись на створення умов для розвитку командної роботи, 
довіри та ініціативності. Забезпечити гнучкість організаційної 
структури (5), впроваджуючи кросфункціональні команди та циф-
рові платформи для спільної роботи. Використовувати дизайн-мис-
лення та інші інноваційні методики для генерування нових ідей (6), 
тестування гіпотез і вдосконалення продуктів чи послуг.

Усе це дозволить організаціям не лише залишатися конкуренто-
спроможними, а й відігравати проактивну роль у формуванні май-
бутнього бізнес-середовища.

Висновки.
1. Цифрова епоха радикально змінює природу інноваційного 

менеджменту, підвищуючи швидкість змін, актуалізуючи необхід-
ність гнучких стратегій та вимагаючи високого рівня адаптивності 
від організацій.

2. Теоретичні підходи до інноваційного менеджменту тран-
сформуються, охоплюючи міждисциплінарні концепції – зокрема, 
системне мислення, цифрову трансформацію, динамічні здібності 
організацій та відкриті інновації.

3. Ключову роль відіграють цифрові технології, такі як штуч-
ний інтелект, хмарні обчислення, великі дані, Інтернет речей (IoT), 
які змінюють не лише інструменти управління, а й саму логіку 
створення цінності.

4. Прикладні моделі управління трансформаціями мають 
бути інтегративними та орієнтованими на сталі зміни, включаючи 
моделі agile, lean, digital twin, бізнес-екосистеми та платформи.

5. Лідерство у цифрову епоху передбачає розвиток нових управ-
лінських компетенцій – цифрової грамотності, вміння працювати з інно-
ваційними командами, управління змінами в умовах невизначеності.
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6. Інноваційний менеджмент вимагає культури постійного 
навчання, відкритості до змін та експериментування, а також роз-
витку організацій, що навчаються.

7. Успішна цифрова трансформація неможлива без стратегіч-
ного бачення, яке поєднує технологічний розвиток із цінностями 
організації, її місією та потребами клієнтів.
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2.2. ЦИФРОВІЗАЦІЯ МИТНОГО  
АДМІНІСТРУВАННЯ В ЄС: ДОСВІД, ВИКЛИКИ 

ТА ПЕРСПЕКТИВИ ВПРОВАДЖЕННЯ В УКРАЇНІ

Вступ. Сучасні тенденції розвитку міжнародної торгівлі та гло-
бальної економіки висувають нові вимоги до ефективності мит-
ного адміністрування. Цифровізація цього напряму стала одним 
із ключових пріоритетів як на рівні Європейського Союзу, так 
і в Україні, що прагне інтегруватися до європейського митного 
простору. ЄС демонструє послідовну та системну роботу у сфері 
цифрової трансформації митних процесів, впроваджуючи такі 
інноваційні ініціативи, як EU Customs Data Hub, ICS2, AES, AIS, 
а також механізми партнерства з бізнесом (Trust and Check).
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Необхідність цифровізації митного адміністрування в Україні 
зумовлена прагненням до інтеграції в європейський економічний 
простір, підвищенням ефективності митних процедур та забезпе-
ченням прозорості зовнішньоекономічної діяльності. Впровадження 
передових цифрових рішень, що вже активно використовуються 
в ЄС, дозволить оптимізувати митні процеси, посилити контроль 
за переміщенням товарів та мінімізувати адміністративне наванта-
ження на бізнес. У цьому контексті особливого значення набуває 
аналіз європейського досвіду цифровізації, визначення основних 
викликів та розробка рекомендацій щодо його адаптації в Україні.

В умовах отримання Україною статусу кандидата на вступ до 
ЄС питання адаптації найкращих європейських практик та розбу-
дови власної цифрової інфраструктури митного адміністрування 
набувають особливої актуальності.

Виклад основних результатів дослідження. У сучасних умо-
вах глобалізації та цифрової трансформації митне адміністру-
вання відіграє ключову роль у забезпеченні ефективності міжна-
родної торгівлі. Європейський Союз (ЄС) активно впроваджує 
цифрові технології для оптимізації митного адміністрування, під-
вищення прозорості, зниження бюрократичного навантаження та 
посилення безпеки ланцюгів постачання. Ініціативи, такі як EU 
Customs Single Window, Import Control System 2 (ICS2) та інші, 
демонструють прагнення ЄС до створення сучасної, інтегрованої 
та безпечної митної системи.

Передумови розвитку процесів цифровізації митного адмі-
ністрування у країнах ЄС формуються під впливом сукупності 
взаємопов’язаних чинників. Зокрема, до ключових детермінант 
цього процесу належать такі фактори:

1. Зростання обсягів міжнародної торгівлі та глобалізація. 
Постійне збільшення товарообігу та ускладнення ланцюгів поста-
чання вимагають більш оперативного та прозорого митного конт-
ролю. Аналогові та паперові процедури не здатні забезпечити 
необхідну швидкість обробки інформації, що призводить до затри-
мок у постачанні товарів та підвищення адміністративних витрат.
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2. Необхідність гармонізації митних процедур у межах ЄС. 
Європейський Союз об’єднує країни з різними митними систе-
мами, що потребує їхньої уніфікації. Впровадження Митного 
кодексу ЄС спрямоване на стандартизацію процесів та спрощення 
взаємодії між митними органами держав-членів.

3. Технологічний розвиток та впровадження інновацій. Вико-
ристання штучного інтелекту, блокчейну, автоматизованих сис-
тем управління ризиками дозволяє покращити виявлення митних 
порушень, знизити рівень шахрайства та контрабанди.

4. Безпекові виклики та боротьба з митними правопору-
шеннями. ЄС стикається з такими загрозами, як тероризм, кон-
трабанда, відмивання грошей та ухилення від сплати податків. 
Цифровізація митниці дає змогу ефективніше аналізувати великі 
обсяги даних, виявляти ризикові операції та покращувати конт-
роль за товаропотоками.

5. Стратегія «Єдиного цифрового ринку» та «Зелений курс 
ЄС». ЄС прагне створити єдиний цифровий простір для бізнесу, 
що включає митну сферу. Крім того, цифрові технології сприяють 
скороченню використання паперових документів, що відповідає 
екологічним цілям ЄС.

6. Стратегія ЄС щодо розвитку штучного інтелекту. Євро-
пейський Союз активно розвиває стратегію цифрового переходу, 
яка включає широке використання штучного інтелекту для підви-
щення ефективності управлінських процесів. У митній сфері ШІ 
застосовується для автоматизованого аналізу ризиків та виявлення 
аномальних транзакцій у митних операціях, ідентифікації потенцій-
них загроз у вантажопотоках на основі аналізу Big Data, оптимізації 
процесів перевірки товарів та прискорення митного оформлення.

З огляду на динамічність інтеграційних процесів та потребу 
у підвищенні ефективності митного адміністрування, процес циф-
ровізації митних процедур у ЄС розвивався поетапно, супрово-
джуючись прийняттям ключових нормативно-правових актів та 
запуском стратегічних ініціатив (рис. 1). Ця послідовність демон-
струє системність підходу Союзу до створення єдиного цифрового 
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митного простору. Кожен із зазначених етапів закладав підґрунтя 
для подальшої інтеграції ІТ-рішень, автоматизації процесів та гар-
монізації митних процедур між державами-членами, що в сукуп-
ності сприяє зміцненню конкурентоспроможності європейського 
бізнесу та безпеки зовнішніх кордонів ЄС.

Важливою передумовою цифровізації митного адміністрування 
у Європейському Союзі стало прийняття Рішення Комісії 2008/70/EC  
[1], яке офіційно заклало основу для розвитку спільної електрон-
ної митної системи (eCustoms). Цей документ визначив ключові 
завдання переходу до безпаперового середовища та створення уні-
фікованого простору обміну даними між митними органами дер-
жав-членів, бізнесом та іншими регуляторними органами.

2003 рік
•ЄС ухвалює 
Програму 
спрощення та 
безпаперової 
митниці

2008 рік
•набирає чинності 
Рішення 
№70/2008/EC, яке 
заклало основу для 
створення єдиної 
електронної митної 
системи

2016 рік
•вступає в дію 
Митний кодекс ЄС 
(UCC), що 
передбачає 
поступовий 
перехід на цифрові 
митні процеси

2023-2025 роки
•триває впровадження 
EU Customs Authority –
митного органу ЄС та 
EU Customs Data Hub –
централізованої бази 
даних митної 
інформації

Рис. 1. Основні етапи розвитку процесів цифровізації митних процедур у ЄС
Джерело: узагальнено автором

В основі цифрової трансформації митної системи Європейського 
Союзу лежить Багаторічний стратегічний план для електронної мит-
ниці (MASP-C) [2], який визначає комплексний підхід до створення 
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єдиного цифрового митного простору в ЄС. Документ є головним 
орієнтиром для впровадження електронних митних систем, визнача-
ючи проєкти, етапи реалізації та відповідальність учасників.

MASP-C (ревізія 2023 року) відображає сучасні пріоритети 
цифровізації, інтегруючи нові інструменти та технології у митну 
сферу.

Основні напрямки та компоненти MASP-C:
1. Цифрова трансформація та відмова від паперових про-

цедур. Усі митні процеси поступово переводяться у повністю 
електронну форму. Це стосується подання декларацій, обробки 
документів, взаємодії між митними органами та бізнесом. Папе-
рові документи будуть повністю виключені з обороту, забезпечу-
ючи прозорість і ефективність.

2. Єдине митне вікно (EU Customs Single Window). 
MASP-C визначає створення централізованої платформи для 
подачі інформації, яка інтегрує митні органи та інші контролю-
ючі служби. Це дозволить забезпечити одноразову подачу даних 
і автоматизовану перевірку документів у режимі реального  
часу.

3. Створення Європейського центру митних даних (EU 
Customs Data Hub). Один із ключових напрямків MASP-C – фор-
мування єдиного цифрового простору для збору, зберігання та 
аналітики митної інформації на рівні ЄС. Центр митних даних 
стане інструментом, який дозволить митним органам країн-членів 
швидко отримувати доступ до всіх необхідних даних і покращу-
вати управління ризиками.

4. Впровадження штучного інтелекту та передових аналітич-
них інструментів. MASP-C наголошує на застосуванні ШІ та Big 
Data у виявленні ризиків, боротьбі з контрабандою та прогнозу-
ванні потенційних митних порушень.

5. Системи ICS2, AES та AIS:
– ICS2 (Import Control System 2): нове покоління системи 

попереднього митного контролю, яка дає можливість здійснювати 
оцінку ризиків ще до прибуття вантажу до ЄС.



117

РОЗДІЛ 2. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИчНІ ЗАСАДИ ЦИФРОВІЗАЦІї  
бІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ В уМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙ І СТАЛОГО РОЗВИТКу

117

– AES (Automated Export System) і AIS (Automated Import 
System): автоматизовані системи обробки імпортних та експорт-
них декларацій, що дозволяють значно скоротити час оформлення 
та мінімізувати ризики помилок.

6. Поступовий підхід і календар реалізації. MASP-C перед-
бачає чіткий графік реалізації проектів до 2031 року з поділом на 
три основні фази:

– етап інтеграції національних систем (до 2025 року);
– повне впровадження обміну даними та взаємодії між орга-

нами (2025–2027 роки);
– завершення формування єдиного цифрового митного про-

стору ЄС (до 2031 року).
7. Міжнародне співробітництво. Планом передбачено розви-

ток співпраці з третіми країнами та міжнародними організаціями 
для забезпечення сумісності цифрових митних систем та обміну 
інформацією на глобальному рівні.

Таким чином, MASP-C виступає не лише планом дій, але 
й стратегічною платформою, яка забезпечує цілісне бачення циф-
ровізації митної системи ЄС, сприяючи підвищенню ефектив-
ності, прозорості та конкурентоспроможності європейського біз-
несу на міжнародному ринку.

У межах цифровізації митниці особливий акцент зроблено на: 
переході до електронного подання митних декларацій та супро-
відних документів; розвитку електронної взаємодії між держа-
вами-членами та їхніми митними органами через уніфіковані 
ІТ-рішення; інтеграції митної інформації з системами контролю 
безпеки, охорони здоров’я та захисту довкілля.

Документ підкреслює важливість тісної взаємодії трьох клю-
чових сторін: держав-членів ЄС, бізнесу та Європейської Комісії. 
Координація дій та дотримання спільних правил спрямовані на 
досягнення прозорості, надійності та ефективності цифрових мит-
них процесів.

Рішення також покладає на Європейську комісію та держави- 
члени зобов’язання щорічно звітувати про стан впровадження 
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ІТ-систем і виконання заходів, передбачених MASP-C.  
Таким чином, Рішення Комісії 2008/70/EC стало одним із клю-
чових юридичних та стратегічних документів, який заклав 
основу для побудови сучасної, ефективної та безпаперової мит-
ної системи ЄС.

Прийняття Регламенту (ЄС) 2022/2399 [3] стало важливим 
кроком у розвитку цифрової трансформації митних процедур 
Європейського Союзу. Документ заклав правову основу для ство-
рення Єдиного вікна для митниці (EU Customs Single Window 
Environment) – цифрової платформи, яка забезпечує інтегра-
цію взаємодії між митними органами та іншими компетентними 
органами держав-членів ЄС у сфері контролю за зовнішньою 
торгівлею.

Метою цієї ініціативи є спрощення процесів для бізнесу та 
одночасне підвищення ефективності державного контролю за 
товарами, що перетинають кордони Союзу. Регламент передбачає 
створення єдиного інтерфейсу, через який економічні оператори 
зможуть подавати всі необхідні документи для митного оформ-
лення та проходження регуляторних перевірок.

Основні положення регламенту передбачають: обов’язкове під-
ключення держав-членів до єдиного ІТ-середовища та гармонізо-
ваного обміну даними з використанням стандартизованих форма-
тів і повідомлень; забезпечення інтероперабельності між митними 
органами та компетентними відомствами, відповідальними за 
видачу дозвільних документів та сертифікатів; встановлення чіт-
ких строків упровадження електронних сервісів та зобов’язань 
країн-членів щодо технічної готовності; використання автомати-
зованих систем для перевірки відповідності товарів чинним регла-
ментам та нормам безпеки, здоров’я та довкілля.

Регламент підкреслює важливість єдиного підходу до збору, 
обробки та обміну митною інформацією, спрямованого на зни-
ження адміністративного навантаження, скорочення часу митного 
оформлення та підвищення прозорості взаємодії бізнесу з держав-
ними органами.
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У перспективі реалізація положень Регламенту (ЄС) 2022/2399 
стане ключовим фактором створення повноцінної цифрової митної 
екосистеми ЄС, яка буде інтегрувати не лише національні системи, 
але й спільний Центр митних даних (EU Customs Data Hub). Це доз-
волить значно підвищити ефективність контролю та конкуренто-
спроможність європейського бізнесу на глобальному ринку [3].

EU Single Window Environment for Customs – це одна з ключо-
вих ініціатив цифровізації митних процедур у ЄС. Вона перед-
бачає створення цифрової платформи, яка об’єднає митні органи 
та всі інші державні відомства, відповідальні за контроль това-
рів, що перетинають кордони ЄС. Суть ініціативи полягає у тому, 
щоб дозволити бізнесу подавати всю необхідну інформацію та 
документи через єдиний інтерфейс, замість множинних контактів 
з окремими установами.

Основні аспекти EU Customs Single Window:
– єдиний інтерфейс для бізнесу: Система забезпечує мож-

ливість для підприємств подавати необхідні дані лише один раз 
через єдиний портал, що зменшує адміністративне навантаження 
та підвищує ефективність процесів;

– співпраця між митними та іншими органами: EU Customs 
Single Window сприяє покращенню обміну інформацією та циф-
ровій співпраці між митними органами та іншими регуляторними 
органами, що відповідають за контроль товарів на кордоні;

– підвищення безпеки та захисту: Ініціатива спрямована на 
посилення безпеки громадян, захист навколишнього середовища 
та фінансових інтересів ЄС і його держав-членів, забезпечуючи 
ефективний контроль товарів, що перетинають кордон;

– покращення міжнародної торгівлі: завдяки спрощенню про-
цедур та зменшенню затримок на кордоні, система сприяє більш 
плавному та швидкому здійсненню міжнародної торгівлі.

Впровадження EU Customs Single Window здійснюється пое-
тапно, з поступовою інтеграцією митних та інших державних 
органів у цифрову систему. Стратегія ЄС передбачає два основні 
етапи реалізації цієї ініціативи, які триватимуть до 2031 року.
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1. Перший етап (до 2025 року): Інтеграція міжурядового 
обміну даними. На цьому етапі головна увага приділяється взаємо-
дії між митними органами та іншими державними установами. 
Основна мета – автоматизація перевірки документів, які вимага-
ють інші регуляторні органи (наприклад, ветеринарні, фітосані-
тарні, екологічні сертифікати).

Основні завдання цього етапу: впровадження EU CSW-
CERTEX – системи обміну сертифікатами, яка дозволяє митним 
органам автоматично перевіряти відповідність товарів регулятор-
ним вимогам; забезпечення єдиного електронного середовища для 
перевірки дозволів і сертифікатів у реальному часі; скорочення 
часу на проходження митного контролю шляхом усунення дублю-
вання перевірок.

2. Другий етап (до 2031 року): Автоматизація для бізнесу та 
повна інтеграція. Цей етап зосереджений на взаємодії між біз-
несом і урядовими структурами (B2G – Business to Government). 
Основна мета – створення єдиного цифрового вікна для всіх мит-
них операцій, що дозволить економічним операторам подавати 
всі документи через одну систему. Основні завдання другого 
етапу: розширення функціональності EU Customs Single Window 
для підприємств; запровадження централізованого митного пор-
талу ЄС для обміну інформацією між бізнесом та митними орга-
нами; автоматизація збору даних про товари, що прибувають до 
ЄС, та обробка цих даних за допомогою штучного інтелекту та 
великих даних (Big Data); оптимізація процесів митного оформ-
лення через використання блокчейн-технологій для забезпечення 
прозорості та захисту даних [4].

Окрім функціонування системи EU Customs Single Window, 
важливе значення для цифровізації митних процедур у ЄС 
мають й інші сучасні інструменти, зокрема Import Control 
System 2 (ICS2), Automated Export System (AES) та Automated 
Import System (AIS), кожен із яких виконує ключову роль 
у забезпеченні ефективності міжнародної торгівлі та митного 
контролю.
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AIS є цифровою платформою для електронної обробки імпорт-
них декларацій та супровідних документів відповідно до вимог 
Митного кодексу Союзу (UCC). Її впровадження дозволило сут-
тєво спростити процес ввезення товарів, підвищити ефективність 
митного контролю та зменшити адміністративне навантаження на 
імпортерів. AIS інтегрується з іншими митними ІТ-системами ЄС, 
забезпечуючи безперервний потік інформації та аналітику в реаль-
ному часі. Застосування цієї системи сприяє зниженню затримок 
у портах і на пунктах пропуску, а також підвищує здатність мит-
них органів оперативно реагувати на ризики завдяки автоматизо-
ваним механізмам аналізу [5].

ICS2 – це вдосконалена електронна система попереднього мит-
ного контролю, розроблена для того, щоб митні органи ЄС могли 
здійснювати оцінку ризиків щодо товарів ще до їхнього фактич-
ного прибуття на територію Союзу. Система функціонує на основі 
попередньо поданих декларацій (Entry Summary Declarations), 
аналізуючи великі масиви даних та автоматично виявляючи 
потенційно небезпечні або підозрілі вантажі. Вона інтегрується 
з іншими митними системами ЄС та є важливою складовою 
загальноєвропейської системи безпеки. ICS2 дозволяє митним 
органам оперативно реагувати на ризики, підвищуючи рівень 
захищеності внутрішнього ринку та спрощуючи безпечний імпорт 
для добросовісних учасників зовнішньоекономічної діяльності [6].

Система AES створена для повної автоматизації процесів 
подачі та обробки експортних декларацій. Вона дозволяє уніфі-
кувати та пришвидшити оформлення експортних операцій, забез-
печуючи безперервний обмін інформацією між національними 
митними адміністраціями, прикордонними службами та бізнесом. 
Використання AES надає змогу не лише зменшити час митного 
оформлення, а й гарантувати прозорість та відстежуваність екс-
порту, що є критично важливим в умовах високої інтенсивності 
міжнародної торгівлі. Крім того, система сприяє зниженню ризику 
помилок і дублювання даних, автоматизуючи зв’язок між митною 
декларацією та фактичним відправленням товарів [7].
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Сукупне функціонування таких систем, як ICS2, AES та AIS, 
створює цілісну інфраструктуру цифрової митниці в ЄС, яка забез-
печує ефективний контроль товаропотоків на всіх етапах – від попе-
реднього контролю до завершення імпортно-експортних операцій.

У сукупності ці цифрові інструменти не лише спрощують між-
народну торгівлю та сприяють гармонізації процедур між держа-
вами-членами, а й підвищують конкурентоспроможність європей-
ського бізнесу та зміцнюють безпеку зовнішніх кордонів Союзу. 
Вони демонструють прагнення ЄС до побудови повністю цифро-
вої, прогнозованої та ефективної митної системи, яка відповідає 
викликам сучасної глобальної економіки.

В умовах зростання обсягів міжнародної торгівлі та необхідно-
сті забезпечення прозорого і ефективного митного контролю, важ-
ливим напрямом цифровізації митних процедур Європейського 
Союзу є впровадження New Computerised Transit System (NCTS). 
Ця система є електронною платформою, призначеною для адміні-
стрування транзитних операцій у межах ЄС, а також між країнами- 
учасницями Конвенції про спільний транзит.

Основною метою функціонування NCTS є заміна паперових 
процедур електронним обміном інформацією між економічними 
операторами та митними органами, що сприяє підвищенню швид-
кості обробки декларацій, зменшенню ризиків людських помилок 
та підвищенню прозорості митного контролю.

Ключовими функціями системи є:
– електронне подання транзитних декларацій та повідомлень;
– автоматизоване відстеження переміщення товарів від 

пункту відправлення до пункту призначення;
– формування уніфікованих електронних повідомлень про 

статус транзитної операції;
– забезпечення ефективного митного контролю шляхом 

швидкого виявлення відхилень або порушень.
На основі поданих транзитних декларацій NCTS обробляє 

інформацію про безпеку та захист, необхідну для виконання фор-
мальностей при ввезенні та вивезенні товарів. Система складається 
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з інтегрованих національних додатків, які обмінюються повідом-
леннями через спільну мережу. Ці повідомлення циркулюють на 
трьох рівнях:

– між економічними операторами та митними органами 
(«зовнішній домен»);

– між митними органами однієї країни («національний домен»);
– між національними митними адміністраціями різних країн 

та Європейською Комісією («спільний домен»).
Транзитна декларація містить відомості про товари, відправ-

ника та одержувача, спосіб транспортування, передбачений марш-
рут та залучені митні органи. Після прийняття декларації система 
генерує унікальний ідентифікаційний номер – Master Reference 
Number (MRN), який дозволяє відстежувати переміщення товарів 
протягом усього маршруту.

Система сприяє спрощенню та прискоренню транзитних пере-
везень між двома пунктами на митній території Союзу або між 
країнами-учасницями Конвенції про спільний транзит, навіть 
якщо шлях проходить за межами цієї території. При цьому митний 
статус товарів залишається незмінним.

У 1997 році Європейська комісія прийняла план дій з рефор-
мування транзитної системи, спрямований на створення надій-
ної та ефективної транзитної інфраструктури. Одним із головних 
напрямів плану стало розроблення NCTS. Система була офіційно 
запущена у 2004 році та стала обов’язковою для використання 
у 2005 році. Наступні етапи її розвитку передбачали розгортання 
кількох фаз: фаза 4 була впроваджена у 2009 році, а впровадження 
фази 5 (NCTS-P5) – до грудня 2024 року.

NCTS-P5 передбачає: приведення обміну даними у відповід-
ність до вимог Митного кодексу Союзу (UCC); синхронізацію 
інтерфейсів з іншими системами для посиленого нагляду за склад-
ними транзитними процедурами; нові функції, такі як зв’язок із 
Automated Export System (AES), можливість подачі декларацій до 
пред’явлення товарів, скорочені декларації, фіксація інцидентів 
у дорозі та спрощення процедур у пунктах виходу.
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Розгортання відбувається у два етапи. Перший етап охоплює 
основні функціональні можливості та мав бути впроваджений 
національними митними органами до 1 грудня 2023 року. Другий 
етап – повне впровадження розширених функцій із кінцевим тер-
міном до 2 грудня 2024 року.

Шоста фаза системи (NCTS-P6), запланована на період 
з березня по вересень 2025 року, передбачає інтеграцію з систе-
мою ICS2 для обробки даних безпеки. Країни можуть обирати між 
двома підходами: “opt-in” (підключення до ICS2 через перехідний 
модуль TED) або “opt-out” (робота без інтеграції, але з оновленням 
систем до стандартів NCTS-P6). У контексті цифровізації митних 
процедур ЄС, впровадження шостої фази NCTS (NCTS-P6) є важ-
ливим наступним кроком у розвитку системи транзиту.

Основні характеристики NCTS-P6:
1. Інтеграція з ICS2. NCTS-P6 спрямована на інтеграцію мит-

них процедур транзиту з системою Import Control System 2 (ICS2), 
що відповідає за попередній контроль безпеки. Це дозволить 
об’єднати дані митних декларацій та декларацій безпеки в одну 
інтегровану подачу.

2. Обробка даних безпеки (ENS) через TED Bridge. Країни, 
які обирають модель “opt-in”, підключаються до ICS2 через Transit 
ENS Data (TED) Processing Bridge, що дозволяє операторам пода-
вати єдину декларацію замість окремих формальностей у NCTS 
і ICS2. Моделі підключення: opt-in і opt-out. У моделі “opt-in” 
країна інтегрується з ICS2 і максимально спрощує процеси для 
економічних операторів. У моделі “opt-out” країна не підключа-
ється до ICS2, але зобов’язана оновити національні системи від-
повідно до вимог NCTS-P6. При цьому залишається можливість 
пізніше перейти до опції “opt-in”.

3. Покращення безпеки та прозорості. Завдяки NCTS-P6 
значно посилюється контроль за вантажами на території ЄС  
і країнах-учасницях Конвенції про спільний транзит, забезпечу-
ється більш повний облік даних безпеки та митних даних у тран-
зитному режимі.
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4. Строки впровадження. Початок розгортання NCTS-P6 
запланований на березень-вересень 2025 року. Країни-члени 
повинні будуть відповідно підготувати свої ІТ-системи, провести 
тестування та адаптувати бізнес-процеси [8].

Впровадження шостої фази NCTS (NCTS-P6) є черговим кро-
ком у реалізації стратегії глибокої цифровізації та інтеграції мит-
них процедур у Європейському Союзі. Ця фаза не лише забез-
печує технологічне оновлення та синхронізацію транзитних 
процесів із системою безпеки ICS2, але й сприяє підвищенню 
ефективності митного контролю через централізацію подачі даних 
та спрощення обробки інформації. З точки зору бізнесу, впрова-
дження NCTS-P6 знижує адміністративне навантаження, забезпе-
чує більшу гнучкість у подачі декларацій та зменшує ймовірність 
дублювання документів. Для митних органів це відкриває нові 
можливості в аналітиці ризиків і нагляді за транзитними пото-
ками в режимі реального часу. Таким чином, NCTS-P6 є важливою 
складовою побудови єдиного, прозорого та безпечного цифрового 
митного середовища ЄС, що сприяє конкурентоспроможності 
європейської торгівлі на глобальному рівні.

Важливою ознакою розвитку цифровізації митних процедур 
у Європейському Союзі є поетапне впровадження ключових іні-
ціатив та ІТ-рішень, кожне з яких спрямоване на спрощення, при-
скорення та підвищення безпеки міжнародної торгівлі. У таблиці 
нижче (табл. 1) представлено порівняльну характеристику най-
більш значущих цифрових інструментів та платформ, які фор-
мують сучасну європейську митну екосистему. Представлені 
у таблиці цифрові ініціативи відображають еволюцію митної сис-
теми ЄС від окремих електронних сервісів до формування інтегро-
ваної цифрової екосистеми. Їх узгоджена реалізація не лише підви-
щує ефективність митного контролю, а й сприяє сталому розвитку 
міжнародної торгівлі, посиленню безпеки та підвищенню конку-
рентоспроможності європейського бізнесу на глобальному ринку.

Впровадження цифрових рішень у сфері митних процедур 
ЄС суттєво трансформує взаємодію між бізнесом та митними 
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органами, створюючи прозорі, швидкі та прогнозовані умови для 
зовнішньоекономічної діяльності:

– система NCTS забезпечує безперебійний рух товарів 
у транзиті, мінімізує затримки та ризики порушень, що сприяє 
стійкості міжнародних логістичних ланцюгів;

– Import Control System 2 (ICS2) підвищує рівень безпеки між-
народної торгівлі, дозволяючи митним органам здійснювати оцінку 
ризиків ще до прибуття вантажів, тим самим знижуючи загрози та 
сприяючи довірі між учасниками торгівлі;

Таблиця 1
Порівняльна характеристика основних цифрових ініціатив ЄС 

у сфері митних процедур

№
Назва  

ініціативи, 
рік 

Сутність 
ініціативи

Основні  
цифрові 
рішення

Переваги 
використання

1 2 3 4 5

1 NCTS (2004, 
обов’язкове 
з 2005)

Електронна 
система управ-
ління транзит-
ними операціями 
між країнами ЄС 
та учасниками 
Конвенції про 
спільний транзит

Національні 
додатки, обмін 
повідомлен-
нями через 
мережу, MRN

Прискорення 
оформлення, 
прозорість, 
контроль 
у реальному 
часі

2 Import Control 

System 

2 (ICS2, 

2021–2024)

Система попе-
реднього митного 
контролю для 
оцінки ризиків до 
прибуття вантажів 
у ЄС

Автоматизо-
ваний збір 
декларацій 
(ENS), аналі-
тика ризиків

Підвищення 
безпеки, 
оперативність

3 Automated 

Export System 

(AES, з 2021)

Автоматизована 
система обробки 
експортних 
декларацій

Автоматизоване 
передавання 
даних, інтегра-
ція з іншими 
системами

Прискорення 
експорту, 
прозорість



127

РОЗДІЛ 2. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИчНІ ЗАСАДИ ЦИФРОВІЗАЦІї  
бІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ В уМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙ І СТАЛОГО РОЗВИТКу

127

1 2 3 4 5

4 Automated 

Import System 

(AIS, з 2021)

Система обробки 
імпортних 
декларацій

Електронне 
подання та 
обробка декла-
рацій, ризик- 
менеджмент

Скорочення 
часу оформ-
лення, зни-
ження помилок

5 EU Customs 

Single Window 

(2022)

Єдина точка 
подачі декларацій 
та супровідних 
документів до всіх 
контролюючих 
органів

Інтеропера-
бельність між 
органами

Зменшення 
бюрократії, 
однора-
зова подача 
документів

6 EU Customs 

Data Hub 
(запуск 
з 2023, реалі-
зація до 2028)

Централізована 
база митних даних 
для збору, аналі-
тики та обміну 
інформацією між 
державами-чле-
нами

Єдина плат-
форма збору 
даних, інтегра-
ція з іншими 
ІТ-системами

Аналітична 
підтримка, 
прозорість

7 NCTS-P5 

(2024)
Оновлена версія 
NCTS з розшире-
ними функціями 
та інтеграцією

Зв’язок з AES, 
скорочені 
декларації

Гнучкість, 
прозорість

8 NCTS-P6 

(2025)

Фаза інтеграції 
з ICS2 та розши-
рення безпекових 
функцій

TED Bridge, 

об’єднання 
декларацій

Спрощення 
подачі даних, 
підвищення 
безпеки

Джерело: розроблено автором

– Automated Export System (AES) пришвидшує процедури 
експорту, зменшує витрати бізнесу та забезпечує прозорість і про-
стежуваність експортних поставок. Це важливо для зміцнення 
позицій європейських експортерів на світових ринках;

– Automated Import System (AIS) робить імпортні процеси швид-
шими, зручнішими та передбачуваними, що позитивно впливає на 
своєчасність поставок та стабільність імпортно-збутових ланцюгів;

Продовження таблиці 1
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– EU Customs Single Window спрощує митне оформлення 
для бізнесу завдяки єдиному цифровому вікну подачі інформації, 
скорочуючи час перетину кордону та зменшуючи адміністративні 
бар’єри, що робить європейський ринок більш привабливим для 
міжнародних партнерів;

– EU Customs Data Hub створює основу для поглибленої ана-
літики, прогнозування та управління ризиками на рівні ЄС, забез-
печуючи ефективний контроль і сприяючи кращій адаптивності 
торговельної політики до глобальних викликів;

– впровадження фаз NCTS-P5 і NCTS-P6 спрямоване на 
уніфікацію та спрощення транзитних процедур, що дозволить 
зменшити дублювання операцій, прискорити документообіг та 
підвищити сумісність даних між різними системами, сприяючи 
глобальній інтеграції європейських митних процесів.

Потреба у модернізації митної системи ЄС стала особливо 
актуальною в умовах стрімкого зростання обсягів міжнародної 
торгівлі, збільшення складності ланцюгів постачання та необхід-
ності більш гнучкого реагування на ризики та виклики глобаль-
ного ринку. Європейською комісією було виділено п’ять основних 
проблемних напрямів, які обумовлюють потребу в реформі:

1. Митні органи стикаються зі складнощами у виконанні свого 
завдання із захисту фінансових інтересів Союзу, а також із дедалі 
більшими нефінансовими вимогами у рамках галузевої полі-
тики (безпека продукції, охорона здоров’я людей, тварин і рос-
лин, захист навколишнього середовища тощо). Оскільки фізичній 
перевірці підлягає лише невелика частка імпортних та експорт-
них вантажів, митні служби покладаються на систему управління 
ризиками, яка на сьогодні є недостатньо ефективною, уніфікова-
ною та повною на рівні ЄС. Крім того, митні органи повинні спів-
працювати з іншими державними установами в широкому спектрі 
питань, проте якість та ефективність такої співпраці часто є неза-
довільними та суттєво відрізняються між державами-членами.

2. Сучасні митні процедури вимагають від підприємств нео-
дноразового надання схожої інформації щодо товарів на різних 
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етапах ланцюга постачання до різних органів через численні, 
часто несумісні ІТ-системи. Це створює надмірне адміністративне 
навантаження для добросовісних операторів.

3. Чинна митна модель не відповідає сучасним викликам елек-
тронної комерції. Значне зростання обсягів e-commerce змінило 
характер торгівлі – від великих вантажних поставок до мільйонів 
дрібних відправлень безпосередньо кінцевим споживачам. Митні 
служби не готові до опрацювання такого обсягу вантажів та декла-
рацій. Також наявні докази систематичного зловживання порогом 
у 150 євро, нижче якого митні збори не сплачуються. Ця пільга 
створює нерівні умови, надаючи перевагу операторам електронної 
комерції з третіх країн перед традиційною торгівлею та роздріб-
ними мережами ЄС, що спотворює конкуренцію.

4. Якість даних, доступ до них та можливості аналітики 
є обмеженими. Незважаючи на те, що митні процеси вже оциф-
ровані, інформація для нагляду, аналізу ризиків і контролю 
є фрагментованою та дублюється у численних децентралізо-
ваних системах. Це збільшує витрати, знижує гнучкість та 
ускладнює ефективне використання даних. Відсутність у Мит-
ному кодексі Союзу (UCC) комплексної правової основи для 
обміну та використання даних перешкоджає обміну інформацією 
між митними органами, Комісією, іншими органами влади та 
країнами-партнерами.

5. Реалізація митного законодавства у державах-членах сут-
тєво відрізняється за методами контролю, рівнем використання 
спрощень та застосуванням санкцій. Відсутність централізованої 
системи аналізу ризиків унеможливлює належний нагляд за тор-
говельними потоками та виявлення порушень, а несумлінні опера-
тори можуть цілеспрямовано обирати пункти в’їзду з нижчим рів-
нем контролю [9].

У зв’язку з цим у травні 2023 року Європейська комісія офі-
ційно представила пропозиції щодо масштабної митної реформи, 
спрямованої на побудову єдиного цифрового простору та поси-
лення координації митної політики на рівні ЄС.
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Запропоновані заходи презентують передову, засновану на 
даних концепцію функціонування митниці ЄС. Вони покликані 
істотно спростити митні процедури для бізнесу, особливо для най-
більш надійних та перевірених учасників ринку. Реформа перед-
бачає відмову від традиційних декларацій на користь розумного, 
керованого даними підходу до контролю імпорту. Водночас митні 
органи отримають нові інструменти та ресурси для належної 
оцінки ризиків і зупинення небезпечного або незаконного імпорту, 
що може становити загрозу громадянам, економіці та екологічній 
безпеці ЄС.

Центральною складовою нової системи стане створення Мит-
ного органу ЄС (EU Customs Authority), який буде здійснювати 
координацію та нагляд за функціонуванням EU Customs Data 
Hub – централізованої цифрової платформи збору та обробки мит-
ної інформації. Згодом Data Hub замінить існуючу ІТ-інфраструк-
туру митних органів держав-членів, що дозволить економити до 
2 мільярдів євро на рік на операційних витратах. Крім того, цей 
орган відповідатиме за впровадження єдиної системи управління 
ризиками та митних перевірок у межах Союзу [10].

Загалом нова система зробить митницю ЄС готовою до викли-
ків більш зеленої та цифрової доби, посилить безпеку внутріш-
нього ринку та конкурентоспроможність бізнесу. Спрощення та 
раціоналізація звітних вимог для бізнесу, зокрема скорочення часу 
на завершення імпортних процедур, створення єдиного інтер-
фейсу та повторне використання поданих даних, сприятимуть сут-
тєвому зменшенню адміністративного навантаження без шкоди 
для цілей політики ЄС.

Три основні стовпи митної реформи ЄС:
1. Нове партнерство з бізнесом. У рамках реформи підприєм-

ства, які імпортують товари до ЄС, зможуть подавати всю інфор-
мацію про свої товари та ланцюги постачання через єдине циф-
рове середовище – EU Customs Data Hub. Ця передова платформа 
використовуватиме штучний інтелект, машинне навчання та аналі-
тику для створення повного 360-градусного огляду руху товарів. 
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Бізнес отримує можливість взаємодіяти з митницею через єдиний 
портал, подаючи дані один раз для кількох відправлень. Для най-
більш надійних компаній – учасників програми Trust and Check, 
що розвиває і посилює статус Authorised Economic Operators 
(AEO), навіть передбачається можливість введення товарів у віль-
ний обіг без активного митного втручання. Це перше у світі таке 
партнерство, яке посилює автономію та конкурентоздатність євро-
пейського бізнесу. Відкриття доступу до Data Hub для електрон-
ної комерції планується з 2028 року, для інших імпортерів – на 
добровільній основі з 2032 року, а з 2038 року використання стане 
обов’язковим.

2. Розумний підхід до митних перевірок. Нова система 
надасть митним органам можливість бачити повну картину лан-
цюгів постачання та виробничих процесів товарів, які ввозяться 
в ЄС. Всі держави-члени матимуть доступ до даних у режимі 
реального часу, що дозволить швидше та ефективніше реагувати 
на ризики. Штучний інтелект допоможе аналізувати дані та про-
гнозувати проблеми ще до початку транспортування вантажів. 
Це дозволить митним органам зосереджувати ресурси на най-
більш небезпечних ділянках, запобігаючи потраплянню на ринок 
небезпечних товарів та підтримуючи виконання законодавства 
в таких сферах, як зміна клімату, боротьба з вирубкою лісів та 
заборона використання примусової праці. Завдяки новому режиму 
значно покращиться співпраця митних органів з органами рин-
кового нагляду та правоохоронними структурами як на рівні ЄС, 
так і держав-членів, через спільний обмін інформацією на базі 
Customs Data Hub.

3. Сучасний підхід до електронної комерції. Реформа визначає 
онлайн-платформи ключовими суб’єктами митного процесу. Вони 
нестимуть відповідальність за сплату митних платежів та ПДВ під 
час купівлі товарів, що позбавить споживачів несподіваних додатко-
вих витрат і зайвої документації при отриманні посилок. Крім того, 
буде скасовано чинний поріг у 150 євро для звільнення від митних 
платежів, який часто використовувався шахраями для заниження 
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вартості товарів. Спрощується і процедура розрахунку мита для 
найпоширеніших категорій товарів невеликої вартості – замість 
тисяч тарифних позицій залишиться лише чотири категорії. Це доз-
волить легше адмініструвати більш ніж 1 мільярд онлайн-замов-
лень, які щорічно надходять до ЄС, та забезпечить додаткові митні 
надходження у розмірі близько 1 мільярда євро щороку [10].

Переходячи до розгляду основних проблем і перспектив цифро-
візації митних процедур у Європейському Союзі, варто зазначити, 
що цей процес супроводжується низкою викликів, обумовлених як 
зовнішніми факторами глобальної економіки, так і внутрішніми 
складнощами організації митного контролю. Одним із ключових 
аспектів, який формує сучасну динаміку цифрової трансформації 
митниці, є стрімке зростання обсягів електронної комерції.

В умовах стрімкого зростання обсягів міжнародної торгівлі та 
динамічного розвитку електронної комерції ефективність митного 
контролю більше не може ґрунтуватися виключно на вибіркових 
або випадкових перевірках. Сучасні виклики потребують інтелек-
туального, керованого даними підходу до управління ризиками. 
Саме тому одним із центральних напрямів митної реформи ЄС 
є перехід до «розумних» перевірок (smart customs controls), базова-
них на інтеграції великих масивів даних та використанні передо-
вих аналітичних інструментів.

Важливим інноваційним рішенням у цьому напрямі є ство-
рення EU Customs Data Hub, який об’єднає дані від бізнесу, мит-
них органів та контролюючих структур держав-членів. Це доз-
волить митним органам у режимі реального часу бачити повний 
ланцюг постачання товарів, оцінювати потенційні ризики ще до 
початку транспортування та швидко і скоординовано реагувати на 
загрози. Особливу роль у цьому процесі відіграватимуть системи 
штучного інтелекту, які здатні не лише автоматично виявляти ано-
малії в деклараціях, але й прогнозувати можливі спроби обходу 
митних правил та шахрайства. Використання таких підходів доз-
воляє оптимізувати ресурси митних органів, зосередивши їхню 
діяльність на найбільш критичних напрямках контролю.
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Важливим кроком стане скасування чинного порогу 
у 150 євро, який звільняв товари невеликої вартості від сплати 
мита. Цей механізм широко використовувався для маніпуля-
цій з оцінкою вартості товарів, що призводило до масштабних 
бюджетних втрат.

Додатково реформа передбачає радикальне спрощення про-
цедури розрахунку мит для найпоширеніших категорій маловар-
тісних товарів. Замість тисяч тарифних позицій буде встановлено 
лише чотири категорії, що дозв стрування понад одного мільярда 
щорічних транзакцій у сфері олить значно полегшити адміні- 
електронної комерції. Такий підхід сприятиме не лише прозоро-
сті та спрощенню процесів, а й дозволить збільшити бюджетні 
надходження від e-commerce приблизно на 1 мільярд євро на рік.

Таким чином, сучасний підхід до електронної комерції у новій 
митній системі ЄС базується на тісній інтеграції цифрових плат-
форм, централізації відповідальності та спрощенні процедур, що 
дозволить поєднати зручність для бізнесу та споживачів із ефек-
тивністю фіскального контролю та безпеки зовнішньої торгівлі.

Однією з ключових тенденцій цифровізації митних процедур 
у ЄС є поступовий перехід від ізольованих національних митних 
ІТ-систем до інтегрованих глобальних цифрових ланцюгів поста-
чання. Центральну роль у цьому процесі відіграє концепція ство-
рення та розгортання EU Customs Data Hub, який має стати не 
лише платформою для збору та обробки даних у межах ЄС, але 
й інструментом для міжнародної інтеграції даних про рух товарів.

Очікується, що EU Customs Data Hub у майбутньому посту-
пово візьме на себе функції частини вже існуючих національних 
систем, замінивши фрагментований підхід єдиною, інтегрованою 
цифровою архітектурою. Завдяки цьому митні органи зможуть 
не просто обмінюватися інформацією у двосторонньому режимі, 
а отримувати цілісну картину про походження, переміщення та 
властивості товарів у глобальному масштабі. Особливо важли-
вою тенденцією є взаємодія Customs Data Hub з іншими стратегіч-
ними ІТ-системами ЄС, зокрема з Import Control System 2 (ICS2), 
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яка забезпечує попередній контроль безпеки до прибуття ван-
тажів у Союз. Згідно з планами, у межах шостої фази розвитку 
NCTS (NCTS-P6) відбудеться інтеграція з ICS2 через механізм 
TED Processing Bridge, що дозволить об’єднати митні та безпекові 
декларації в єдиний інформаційний потік.

Крім інтеграції з внутрішніми системами ЄС, все більш важ-
ливою є міжнародна співпраця. ЄС активно працює над тим, щоб 
Customs Data Hub у перспективі міг взаємодіяти з аналогічними 
платформами третіх країн, створюючи глобальну мережу обміну 
даними. Такий підхід дозволить у режимі реального часу іденти-
фікувати ризики, контролювати походження продукції та реагу-
вати на порушення у ланцюгах постачання ще на ранніх етапах.

Завдяки таким інтеграційним тенденціям митна система ЄС 
перетворюється на частину глобальної цифрової екосистеми, де 
дані та аналітика стають основним інструментом управління ризи-
ками, прогнозування та формування безпечних і прозорих торго-
вельних коридорів. Це відповідає стратегічній меті ЄС щодо зміц-
нення конкурентоспроможності на міжнародній арені та побудови 
стійких глобальних ланцюгів постачання.

Аналіз сучасних підходів до реформування та цифровізації 
митної системи ЄС дозволяє окреслити низку ключових тенден-
цій, які вже закріпилися в практиці та продовжать інтенсивно роз-
виватися у найближчі роки:

1. Централізація та інтеграція даних. ЄС здійснює поступовий 
перехід від децентралізованих національних ІТ-систем до ство-
рення єдиної централізованої платформи – EU Customs Data Hub. 
Цей підхід базується на об’єднанні даних про товари, ланцюги 
постачання, учасників зовнішньоекономічної діяльності й резуль-
татів митних перевірок у єдиному цифровому середовищі з досту-
пом у режимі реального часу для всіх держав-членів.

2. Смарт-моніторинг і прогнозування ризиків. У фокусі роз-
витку митної політики ЄС знаходиться впровадження штучного 
інтелекту, машинного навчання та аналітики великих даних. Такі 
інструменти дозволяють переходити від традиційного контролю 
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після прибуття вантажу до проактивного прогнозування ризи-
ків на етапі формування замовлення або митної декларації. Очі-
кується посилення інтеграції з системою ICS2 та розвиток нових 
механізмів ризик-аналізу через NCTS-P6.

3. Спрощення процедур та орієнтація на надійних операторів. 
Суттєвою тенденцією є розвиток інституту Trust and Check на базі 
існуючих Authorised Economic Operators (AEO). Це передбачає 
максимальну автоматизацію процедур для сумлінних операторів 
та можливість їхнього обслуговування через єдиний цифровий 
портал без активного втручання митних органів.

4. Модернізація підходів до електронної комерції. Зважаючи 
на стрімке зростання e-commerce, у ЄС формується нова модель, 
яка передбачає перекладання відповідальності за виконання мит-
них і податкових зобов’язань на великі онлайн-платформи. Від-
мова від пільгових порогів, спрощення класифікації товарів та 
розрахунку мит – усе це спрямовано на прозорість та справедливу 
конкуренцію у цифровій торгівлі.

5. Поглиблення міжнародної співпраці. ЄС дедалі більше 
фокусується на інтеграції митних даних не лише в межах Союзу, 
а й у глобальному масштабі, що має на меті забезпечення прозо-
рості та безпеки ланцюгів постачання. У перспективі планується 
розвиток механізмів взаємодії EU Customs Data Hub з платфор-
мами третіх країн.

6. Інституційне посилення та централізоване управління. 
Показовою тенденцією є створення EU Customs Authority, яка 
поступово перебере на себе функції координації ризиків, стан-
дартизації контролю та нагляду за цифровими потоками даних на 
європейському рівні.

Таким чином, цифровізація митних процедур у ЄС спирається 
на поєднання технологічної інноваційності, глибокої інтегра-
ції даних, автоматизації процесів та створення прозорого парт-
нерства з бізнесом. Ці підходи формують стійку модель митної 
політики, орієнтовану на безпеку, ефективність та глобальну 
конкурентоспроможність.
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Варто зазначити, що навіть у межах Європейського Союзу 
імплементація спільного законодавства та інтеграція цифрових 
механізмів у сфері митної справи відбувається нерівномірно. 
Дослідження Європейської Комісії, оприлюднене ще у 2020 році, 
вказувало на наявність дисбалансів у рівні митного контролю 
між державами-членами Союзу. Зокрема, було виявлено існу-
вання так званих «слабких ланок» – окремих пунктів в’їзду 
та виїзду на митну територію ЄС, які використовуються недо-
бросовісними операторами для уникнення контролю. Подібні 
явища створюють ризики як для надходжень до бюджету ЄС, 
так і для безпеки його громадян, водночас накладаючи додаткове 
навантаження на сумлінних учасників зовнішньоекономічної  
діяльності.

Згідно з аналітичними оцінками Європейської Комісії за 
2023 рік, митне цифрове середовище ЄС характеризується висо-
ким рівнем фрагментації. Це пояснюється тим, що цифрові 
інструменти та ІТ-системи держав-членів не завжди інтегровані 
між собою або працюють у повній взаємодії. Показовим є той 
факт, що у 2022 році для бізнесу було необхідно підключатися 
до 189 національних інформаційних систем, аби мати можли-
вість виконувати всі митні формальності у різних країнах-членах 
Союзу. Таким чином, цифровізація митних процедур у ЄС зали-
шається складним і багатогранним викликом навіть для розвине-
них країн [11].

Важливо підкреслити, що процес цифрової трансформації 
митниці в Європейському Союзі відображає більш широку стра-
тегічну рамку цифрового переходу та цифровізації економіки 
загалом. Подібні пріоритети спостерігаються й в Україні, де уряд 
зосереджує увагу на розвитку електронних публічних послуг 
і супутніх ІТ-рішень. Однак обмежені фінансові та інституційні 
ресурси поки що стримують більш глибоку та системну модерні-
зацію митної сфери.

Водночас досвід ЄС демонструє, що проблеми із впрова-
дженням електронних митних систем є характерними навіть для 
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найбільш розвинених юрисдикцій, що може слугувати джере-
лом певного оптимізму для України. Проте цей досвід одночасно 
акцентує увагу на тих структурних слабких місцях, які потре-
бують усунення для повноцінної інтеграції України до митного 
простору ЄС.

Крім того, слід зазначити, що ЄС уже має чітке стратегічне 
бачення цифровізації та консолідації функціонування мит-
них органів на найближчі десятиліття. Це бачення оформлено 
у комплексних документах стратегічного планування, таких як 
MASP-C, і повинно стати орієнтиром для формування відповід-
ної стратегії цифрового розвитку митної служби України в кон-
тексті євроінтеграції [11].

Враховуючи окреслені виклики та тенденції цифровізації 
в Європейському Союзі, доцільно провести порівняльний ана-
ліз між підходами, реалізованими у країнах-членах ЄС, та проце-
сами, що відбуваються в Україні. Такий аналіз дозволяє не лише 
виявити спільні риси та відмінності у впровадженні цифрових 
митних ініціатив, але й оцінити рівень готовності українських 
інституцій до повноцінної інтеграції в європейську митну інф-
раструктуру. Це особливо важливо в умовах набуття Україною 
статусу кандидата на вступ до ЄС, коли гармонізація процедур, 
ІТ-систем та законодавчої бази є пріоритетним завданням держав-
ної політики у сфері митного адміністрування.

Аналіз тенденцій розвитку цифровізації митних процедур у ЄС 
дозволяє окреслити чіткі вектори політики, які базуються на цен-
тралізації даних, інтелектуальному ризик-менеджменті, гнучкості 
процедур та партнерстві з бізнесом. Ці принципи, закладені в клю-
чові ініціативи ЄС, стають дороговказом і для України на шляху 
євроінтеграції.

Однією з ключових складових процесу цифровізації митних 
процедур в Україні стало запровадження механізму «єдиного 
вікна» для міжнародної торгівлі. Ця ініціатива була започатко-
вана Міністерством фінансів України, і з 1 серпня 2016 року роз-
почалася практична реалізація. Ця система функціонує на основі 
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єдиного державного інформаційного вебпорталу, що забезпечує 
можливість одноразової електронної подачі документів та/або 
інформації до митних органів та інших державних інституцій, 
уповноважених на здійснення контролю при переміщенні товарів 
через митний кордон України.

Механізм «Єдиного вікна» дозволив істотно спростити про-
цедури ведення зовнішньоекономічної діяльності, перевівши вза-
ємодію підприємств із митними та контролюючими органами 
в електронний формат. Упродовж 2016–2020 років здійснено 
цілу низку перетворень: від змін у законодавчому полі до впро-
вадження сучасних інформаційно-технічних рішень. Важливим 
кроком стало створення державного інформаційного вебпорталу 
«Єдине вікно для міжнародної торгівлі», що стало основою для 
централізації електронного документообігу між усіма учасниками 
митного процесу [12].

З прийняттям Закону України від 6 вересня 2018 р.  
№ 2530-VIII «Про внесення змін до Митного кодексу України та 
деяких інших законів України щодо запровадження механізму 
«єдиного вікна» та оптимізації здійснення контрольних про-
цедур при переміщенні товарів через митний кордон України», 
який набрав чинності 4 жовтня 2018 року, кількість контрольних 
процедур, що проводилися державними органами, була суттєво 
скорочена. Крім того, цей закон заборонив вимагати від суб’єк-
тів господарювання подання документів у паперовій формі, що 
стало важливим кроком до безпаперової митної практики [13].

З початку 2020 року всі заходи офіційного контролю під 
час митного оформлення товарів у режимі імпорту здійсню-
ються виключно через вебпортал «Єдине вікно для міжнарод-
ної торгівлі». Такий підхід забезпечує: ефективний контроль за 
дотриманням підприємствами законодавчих вимог; оператив-
ний електронний обмін інформацією між підприємствами, мит-
ними органами та контролюючими структурами; мінімізацію 
корупційних ризиків шляхом скорочення контактів між учасни-
ками процесу та контролюючими органами в офлайн-форматі; 
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суттєве спрощення здійснення зовнішньоекономічної  
діяльності.

Подальший розвиток і вдосконалення механізму «Єдиного 
вікна» є важливою складовою державної політики в сфері мит-
ної цифровізації. Це сприятиме покращенню умов ведення між-
народної торгівлі, зменшенню часових та фінансових витрат на 
експортно-імпортні операції, а також підвищенню інвестиційної 
привабливості України. Міністерство фінансів України спільно 
з Державною митною службою продовжують роботу над розши-
ренням сфер застосування «єдиного вікна», розвитком електрон-
ного документообігу та поглибленням інтеграції взаємодії між 
декларантами, митними органами та іншими державними контро-
люючими структурами [12].

Ще одним важливим кроком України на шляху до циф-
рової інтеграції з митним простором ЄС стало приєднання 
у 2022 році до Конвенції про процедуру спільного транзиту 
(NCTS). Ця система є однією з ключових цифрових платформ, 
що забезпечують взаємодію митних органів країн-членів ЄС та 
країн-партнерів.

З 1 жовтня 2022 року Україна офіційно розпочала застосування 
процедури спільного транзиту та поступово інтегрувалася у євро-
пейську митну інфраструктуру. Протягом 2023 року було оформ-
лено понад 41 тис. транзитних декларацій, надано 182 авториза-
ції на застосування транзитних спрощень та успішно завершено 
понад 33,6 тис. переміщень товарів, розпочатих митними орга-
нами України, у країнах-учасницях NCTS [14].

За 2024 рік в Україні було оформлено понад 94 тис. транзитних 
декларацій, з яких майже 60 тис. – у системі NCTS Фаза 5. Учас-
ники системи також активно використовують її для внутрішнього 
транзиту, кількість таких операцій зросла з 1,3 тис. у 2023 році 
до 3,2 тис. у 2024 році. У сфері гарантування транзитних опера-
цій протягом 2024 року було зареєстровано 109 загальних та понад 
10 тис. індивідуальних електронних гарантій на суму близько 
759,5 млн євро [15].
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Перехід України на NCTS Фаза 5 є не лише технічним оновлен-
ням, а й стратегічним кроком, що дозволяє країні інтегруватися до 
сучасних європейських підходів до контролю транзитних опера-
цій. Цей процес передбачає автоматизацію перевірок, розширення 
можливостей обміну інформацією між національними адміністра-
ціями та спрощення процедур для бізнесу. Участь України в NCTS 
є важливою складовою євроінтеграційної стратегії та демонструє 
готовність країни дотримуватися високих стандартів цифрової 
митної інфраструктури ЄС.

Незважаючи на суттєвий прогрес у впровадженні цифрових 
митних процедур, Україна наразі стикається з низкою системних 
викликів, що потребують комплексного вирішення для подальшої 
ефективної інтеграції в цифровий митний простір ЄС.

1. Законодавчі бар’єри. Нормативно-правова база України 
щодо цифровізації митних процедур залишається фрагменто-
ваною та не повністю гармонізованою з положеннями Митного 
кодексу Союзу (UCC) та європейськими регламентами. Це стосу-
ється, зокрема, відсутності законодавчо закріплених положень про 
функціонування електронних платформ на рівні єдиної інтегрова-
ної інфраструктури, використання електронних гарантій, імпле-
ментації механізму Trust and Check та автоматизованого обміну 
даними з міжнародними системами.

2. Технічні бар’єри. Інформаційні системи митних органів 
України поки що не досягли рівня повної сумісності з європей-
ськими платформами. Частина процесів відбувається у пара-
лельних системах, що ускладнює обмін інформацією та дублює 
функціональні завдання. Необхідно завершити інтеграцію націо-
нальних систем з платформою ICS2 та підготувати технічну  
інфраструктуру до підключення до EU Customs Data Hub та інших 
ключових цифрових сервісів. Додатково постає потреба у поси-
ленні кібербезпеки та захисту персональних і комерційних даних 
в умовах зростаючої кількості кіберзагроз.

3. Кадрові виклики. Цифровізація митних процедур вимагає 
суттєвого підвищення кваліфікації співробітників митних органів. 
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Більшість митників потребують поглиблених знань у сфері роботи 
з сучасними аналітичними платформами, ризик-менеджменту, 
прогнозування ризиків за допомогою ІТ-систем та цифрової без-
пеки. Також існує дефіцит ІТ-фахівців, здатних супроводжувати 
розробку та модернізацію складних інформаційних систем.

4. Інституційні бар’єри. Відсутність єдиного центру управ-
ління цифровою трансформацією Держмитслужби призводить до 
розпорошеності зусиль і різнорівневих підходів до впровадження 
цифрових рішень у різних регіонах. Це ускладнює координацію, 
призводить до затримок у реалізації проєктів та створює ризики 
невідповідності національних систем європейським стандартам.

Таким чином, для досягнення цілей європейської інтеграції та 
повноцінної адаптації до цифрових стандартів ЄС Україна потре-
бує не лише технологічного розвитку, але й глибокої законодавчої, 
організаційної та кадрової трансформації.

Одним із ключових аспектів дослідження цифрової транс-
формації митних процедур є визначення спільних рис та відмін-
ностей між підходами, які реалізуються в ЄС та в Україні. Аналіз 
цих характеристик дозволяє зрозуміти, які елементи вже успішно 
впроваджуються в нашій країні, а також окреслити зони, які 
потребують додаткової уваги й доопрацювання. Цифрова транс-
формація митних процедур у ЄС та в Україні має низку спільних 
рис, разом із тим, існують і суттєві відмінності (табл. 2).

Як видно з таблиці, в Україні вже закладено основні передумови 
для цифрової трансформації митної системи. Зокрема, активно 
розвиваються електронні платформи та поступово впроваджу-
ються європейські стандарти спільного транзиту. Проте існують 
важливі відмінності: у країнах ЄС діють багаторівневі системи 
обміну даними, аналітики та ризик-менеджменту, які працюють 
централізовано та синхронно між усіма країнами-членами. Україна 
наразі перебуває на етапі впровадження таких рішень та вдоскона-
лення національної нормативної та технічної бази. Особливої уваги 
потребує підвищення рівня кібербезпеки, розвиток компетенцій 
кадрів та усунення фрагментарності в роботі державних ІТ-систем.
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Таблиця 2
Спільні риси та відмінності цифрової трансформації  

митних процедур у ЄС та Україні
Спільні риси Відмінності

– перехід від паперового 
документообігу до електрон-
них систем і платформ;
– запровадження єдиного 
вікна для взаємодії між бізне-
сом, митними та контролюю-
чими органами;
– активне використання 
електронних декларацій, авто-
матизованих систем контролю 
та аналітики ризиків;
– поступове впровадження 
процедур спільного транзиту 
через систему NCTS;
– розробка багатоетапних 
стратегічних планів цифрової 
трансформації (MASP-C у ЄС 
та ІТ-стратегія Держмит-
служби в Україні).

– у ЄС вже функціонують інтегровані 
багаторівневі платформи (ICS2, AES, 
AIS, Data Hub), які забезпечують обмін 
даними в режимі реального часу між 
державами-членами та Єврокомісією, 
тоді як в Україні подібні системи пере-
бувають на етапі розробки або підго-
товки до запуску;
– митні органи ЄС мають доступ до 
централізованої аналітики ризиків 
і застосовують передові рішення штуч-
ного інтелекту та машинного навчання, 
тоді як в Україні ці технології лише 
починають впроваджуватися;
– на відміну від країн ЄС, в Україні 
зберігаються фрагментарність інфор-
маційних систем і потреба в доопра-
цюванні інституційних механізмів 
для ефективної координації цифрових 
ініціатив на національному рівні.

Джерело: розроблено автором

Інституційна база України на сьогодні демонструє посту-
пову готовність до впровадження провідних європейських під-
ходів у сфері цифровізації митних процедур. Ця готовність про-
являється через низку важливих кроків, які вже реалізовані або 
перебувають на етапі активної розробки. А саме: запровадження 
механізму «єдиного вікна» для міжнародної торгівлі; приєднання 
України у 2022 році до Конвенції про процедуру спільного тран-
зиту, а також впровадження у квітні 2024 року п’ятої фази сис-
теми NCTS;  функціонування в Україні інституту авторизованих 
економічних операторів, який був запроваджений у 2019 році та 
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забезпечує створення системи довіри між державою і бізнесом за 
зразком європейської моделі Trust and Check.

Важливим кроком у напрямі адаптації європейських цифро-
вих ініціатив в Україні стало схвалення Міністерством фінансів 
України Довгострокового національного стратегічного плану циф-
рового розвитку, цифрової трансформації та цифровізації Держав-
ної митної служби [16]. Цей документ є ключовим керівним актом, 
що визначає напрямки розвитку митних інформаційних систем на 
період до 2026 року.

Основними завданнями стратегії є:
– впровадження принципів кіберзахисту на всіх етапах 

обробки та обміну даними;
– поступовий перехід до безпаперових процедур у митному 

адмініструванні;
– побудова надійних, централізованих і сервісно-орієнтова-

них ІТ-систем, сумісних із відповідними інструментами ЄС.
Документ розроблено у контексті підготовки України до вступу 

до ЄС та виконання положень Угоди про асоціацію у частині гар-
монізації митних процедур з європейськими стандартами. Осо-
бливий акцент зроблено на дотриманні всіх вимог, необхідних 
для майбутньої інтеграції у цифрові платформи ЄС, зокрема ICS2, 
AES, AIS та EU Customs Data Hub.

Національний стратегічний план базується на Багаторічному 
стратегічному плані електронної митниці ЄС (MASP-C), а у про-
цесі його підготовки Україна отримала експертну підтримку від 
проєкту EU4PFM.

Ключовими засадничими принципами ІТ-стратегії Держмит-
служби визначено:

– сервісно-орієнтовану архітектуру, яка забезпечуватиме 
гнучкість та масштабованість систем;

– централізоване впровадження Єдиної автоматизованої 
інформаційної системи митних органів (ЄАІС);

– гармонізований інтерфейс з системами ЄС та розвиток 
національної платформи «Єдине вікно для міжнародної торгівлі».
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Особлива увага приділяється кіберзахисту, що передбачає забез-
печення повного запису історії змін у даних і відстеження запитів 
на внесення коригувань; захист від несанкціонованого доступу 
до інформації; неможливість зміни чи видалення логів роботи 
з даними; унеможливлення фальсифікації інформації та документів, 
поданих із використанням кваліфікованого електронного підпису.

У ході реалізації ІТ-трансформації Державна митна служба 
України планує використовувати підходи управління бізнес-про-
цесами (BPM) та BPM-моделювання. Це дозволить отримати 
комплексне уявлення про поточні митні процеси, їх взаємо-
зв’язки та практичні наслідки впровадження нових інструментів 
у відповідності до норм українського та європейського митного 
законодавства.

Водночас варто визнати, що інституційна база України ще 
не є повністю готовою до імплементації всього комплексу євро-
пейських практик. Це пов’язано з потребою подальшої адап-
тації національного законодавства до вимог Митного кодексу 
Союзу, необхідністю розвитку кадрового потенціалу, який зда-
тен працювати з високотехнологічними ІТ-рішеннями, а також 
потребою в розбудові сучасної кібербезпекової інфраструктури. 
Не менш важливим є й питання створення єдиного координацій-
ного органу, який би забезпечував синхронізацію дій між націо-
нальними органами та європейськими структурами і відповідав 
за централізоване впровадження цифрових ініціатив. Отже, хоча 
Україна демонструє суттєвий прогрес, подальша інтеграція до 
європейського митного простору потребує системної роботи над 
усіма складовими: від нормативної бази до технічної готовності та 
кадрового забезпечення.

Впровадження в Україні передових цифрових інструментів, 
які вже функціонують у країнах ЄС, є необхідною умовою для 
інтеграції у європейський митний простір та виконання зобов’я-
зань, передбачених Угодою про асоціацію. Поетапна імплемента-
ція систем ICS2, AES, AIS та Customs Data Hub в Україні потре-
бує системного підходу, який поєднує гармонізацію законодавчої 
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бази, розвиток технічної інфраструктури та підвищення інститу-
ційної спроможності. Передусім важливо забезпечити адаптацію 
національних митних процедур та форм звітності до європейських 
стандартів, що дозволить інтегрувати українські інформаційні сис-
теми у спільну цифрову екосистему ЄС.

Суттєву увагу слід приділити розвитку технічної бази для без-
перебійного обміну даними з платформами ЄС у реальному часі, 
що вимагатиме модернізації наявних ІТ-систем і впровадження 
кіберзахисних рішень високого рівня. Окремою складовою має 
стати підготовка кваліфікованих кадрів та навчання співробітни-
ків митних органів принципам роботи з великими обсягами даних, 
ризик-менеджментом та прогнозними інструментами.

Впровадження цих систем має супроводжуватися активною 
співпрацею з бізнесом, формуванням прозорої комунікації та 
запровадженням моделей довіри за аналогією з програмою Trust 
and Check. Лише за умови комплексного підходу та чіткого стра-
тегічного бачення Україна зможе успішно інтегруватися до цифро-
вого митного простору ЄС та підвищити ефективність контролю, 
прозорість зовнішньоекономічної діяльності й конкурентоспро-
можність на міжнародних ринках.

Ефективна імплементація передових європейських цифрових 
ініціатив у митній сфері вимагає від України не лише технічної 
готовності, а й суттєвого доопрацювання нормативно-правової 
бази. Наразі законодавство України демонструє значний поступ 
у напрямку гармонізації з нормами ЄС, зокрема через приєд-
нання до Конвенції про процедуру спільного транзиту та вве-
дення інституту авторизованого економічного оператора. Водно-
час для досягнення повної сумісності з європейською моделлю 
митного адміністрування необхідно здійснити ряд глибоких пра-
вових змін.

Насамперед потребує оновлення структура митного законо-
давства України з урахуванням положень Митного кодексу Союзу 
(UCC). Зокрема, йдеться про чітке закріплення норм щодо обміну 
попередніми даними, єдиного цифрового обміну інформацією, 
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а також про створення правової основи для функціонування цен-
тралізованих систем контролю та аналітики, подібних до Customs 
Data Hub. Окремої уваги потребує законодавче врегулювання 
питань кібербезпеки, захисту персональних даних та інформа-
ції, переданої в межах міжнародної взаємодії, що має відповідати 
директивам та регламентам ЄС.

Доопрацювання нормативно-правової бази має супроводжува-
тися активною консультацією з бізнесом і міжнародними партне-
рами, аби врахувати специфіку зовнішньоекономічної діяльності 
та забезпечити максимальну практичну застосовність запропоно-
ваних змін. Лише за умови такої комплексної роботи українське 
митне законодавство зможе стати надійним підґрунтям для циф-
рової інтеграції в митний простір Європейського Союзу та поси-
лення позиції України як передбачуваного та прозорого торговель-
ного партнера.

Сучасна практика цифровізації митних процедур у ЄС ґрун-
тується на принципі довіри до сумлінних учасників зовнішньо-
економічної діяльності. Одним із ключових елементів цієї моделі 
є категорія “Trust and Check” – статус, який надається найбільш 
надійним економічним операторам, що довели свою прозорість, 
відповідальність і високий рівень дотримання митних та подат-
кових норм. Така категорія посилює раніше запроваджену про-
граму Авторизованого економічного оператора (AEO) і перед-
бачає мінімальне митне втручання у діяльність відповідних 
підприємств.

Партнерство з бізнесом у форматі Trust and Check передбачає 
не тільки зменшення адміністративного навантаження, а й форму-
вання нової культури взаємодії між державою та підприємствами. 
Воно базується на принципах прозорості, взаємної відповідально-
сті та передбачуваності. Створення сприятливого бізнес-клімату, 
у якому надійні компанії матимуть гарантовані переваги у вигляді 
прискореного оформлення, автоматичного погодження окремих 
процедур та зниження контролюючого тиску, сприятиме зрос-
танню зовнішньої торгівлі та залученню інвестицій.
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Успішна імплементація цього підходу вимагатиме також побу-
дови діалогу між митними органами та бізнес-спільнотою, регу-
лярних консультацій щодо нових ІТ-рішень та гнучкого реа-
гування на потреби учасників ЗЕД. Україна має врахувати цей 
досвід у подальшій роботі над цифровою трансформацією мит-
ної системи та зробити довіру основою взаємодії у міжнародній 
торгівлі.

Міжнародне співробітництво є ключовим чинником розвитку 
цифровізації митних процедур в Україні, особливо у контексті її 
інтеграції до європейського митного простору. Взаємодія з мит-
ними адміністраціями країн-членів ЄС дозволяє Україні не лише 
переймати передовий досвід, але й брати участь у розробці спіль-
них рішень та технічних стандартів.

Значну роль у цьому процесі відіграють європейські програми 
технічної допомоги, зокрема проєкт EU4PFM (Програма під-
тримки управління державними фінансами в Україні). Цей проєкт 
забезпечує експертну допомогу у розробці стратегічних докумен-
тів, таких як Довгостроковий національний стратегічний план 
цифрового розвитку Держмитслужби, а також сприяє підготовці 
українських фахівців до роботи з ІТ-рішеннями ЄС.

Одним із ключових напрямів роботи є представлення передо-
вого досвіду Європейського Союзу щодо розвитку електронної 
митниці. Зокрема, експерти EU4PFM ознайомили українських 
фахівців із принципами функціонування Багаторічного стратегіч-
ного плану для електронної митниці (MASP-C) та робочої про-
грами Митного кодексу Союзу (UCC Work Programme), які визна-
чають вектор розвитку митних інформаційних систем в ЄС на 
найближчі роки.

Крім того, було презентовано практичний досвід ЄС щодо 
впровадження систем митних рішень (Customs Decisions System, 
CDS), які забезпечують прозоре та цифровізоване прийняття мит-
них рішень в автоматизованому форматі.

Особлива увага приділяється ознайомленню з найкращими 
практиками ЄС щодо організації митних процесів при імпорті 
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та експорті товарів, з акцентом на оптимізацію процедур, міні-
мізацію адміністративного навантаження та використання 
ризик-орієнтованих підходів. У цьому контексті експерти 
EU4PFM надали рекомендації щодо розвитку національних сис-
тем контролю імпорту, вдосконалення механізмів обробки попе-
редніх даних та інтеграції з європейськими системами аналізу  
ризиків [17].

Україна активно співпрацює зі Світовою митною організацією 
(WCO), яка виступає ключовим міжнародним центром з розробки 
стандартів для цифрового митного адміністрування, боротьби 
з митними порушеннями та управління ризиками. Українські 
фахівці залучаються до навчальних програм, семінарів і спільних 
робочих груп WCO зокрема з питань цифрової трансформації мит-
ниці [18].

Важливою складовою співпраці є участь у роботі Організа-
ції економічного співробітництва та розвитку (OECD), яка надає 
рекомендації для країн щодо поліпшення митної політики, вико-
ристання електронних інструментів і дотримання прозорості мит-
них процедур.

Таким чином, міжнародне співробітництво виступає потуж-
ним каталізатором цифрової трансформації української митниці, 
сприяючи гармонізації процедур, посиленню довіри з боку між-
народних партнерів та підвищенню конкурентоздатності україн-
ських підприємств на світових ринках.

З урахуванням тенденцій, що сформувалися в митній політиці 
ЄС, та досвіду цифрової трансформації європейських митних 
органів, для України в контексті євроінтеграції доцільно врахувати 
такі ключові кроки:

– розробити дорожню карту інтеграції з європейськими циф-
ровими платформами. Україні необхідно визначити поетапний 
план гармонізації національних ІТ-систем із EU Customs Data 
Hub, ICS2, NCTS та іншими інструментами. Це передбачає модер-
нізацію існуючих систем, забезпечення технічної сумісності та 
інтеграцію в єдиний інформаційний простір ЄС;
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– розвивати інститут AEO та формувати партнерство з біз-
несом. Варто адаптувати модель Trust and Check та створювати 
спрощені митні процедури для добросовісних операторів, забез-
печуючи доступ до електронних сервісів через єдиний портал. 
Це дозволить підвищити ефективність митних процесів і знизити 
адміністративне навантаження на бізнес;

– посилити цифрову грамотність та кадровий потенціал мит-
ної служби. Рекомендується розробити масштабні програми під-
вищення кваліфікації для співробітників митних органів у сфері 
роботи з аналітичними системами, кібербезпеки та управління 
транскордонними ризиками;

– підвищити роль міжнародної співпраці. Необхідно активізу-
вати участь у спільних ініціативах ЄС, програмах та партнерських 
проєктах з країнами-членами. Важливо забезпечити залучення 
технічної допомоги та експертної підтримки для імплементації 
новітніх цифрових рішень;

– внести зміни до нормативно-правової бази з урахуван-
ням європейських стандартів. Потрібно оновити Митний кодекс 
України, передбачивши положення щодо використання електрон-
них даних, принципів прозорості, безпаперових процедур та інте-
грації до європейських інституційних і технічних платформ.

Забезпечення ефективної інтеграції України до європейського 
митного простору та виконання міжнародних зобов’язань у сфері 
цифровізації митних процедур передбачає одночасну роботу 
у трьох стратегічних напрямах: технологічному, інституційному та 
інфраструктурному.

Перш за все, технологічний напрям охоплює розвиток сучас-
них інформаційних систем та забезпечення їх високих технічних, 
безпекових та сертифікаційних характеристик відповідно до між-
народних стандартів. Це передбачає створення стійких, масшта-
бованих та безпечних цифрових платформ, що можуть ефективно 
взаємодіяти з європейськими інформаційними системами та під-
тримувати комплексний обмін даними з усіма учасниками зовніш-
ньоекономічної діяльності.
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Інституційний напрям включає формування якісного законо-
давчого, нормативного та методологічного забезпечення, що від-
повідає міжнародним вимогам до функціонування інформаційних 
систем у сфері митної справи. Це охоплює регламентацію порядку 
обробки, систематизації та аналізу митної інформації, запрова-
дження електронного документообігу та визначення єдиних пра-
вил взаємодії між державними органами та бізнесом.

Третім стратегічним напрямом є інфраструктурний розвиток, 
який полягає у створенні ефективних інформаційних продуктів, 
здатних забезпечувати якісний обмін даними між інформаційними 
базами митних органів України, зовнішньоекономічними опера-
торами та міжнародними партнерами. Це дозволить розбудувати 
інтегроване митне середовище, де всі процеси будуть прозорими, 
прогнозованими та максимально автоматизованими.

Додатково важливим елементом є підвищення доступності 
українського митного законодавства для іноземних економічних 
операторів та громадян, які перетинають митний кордон України. 
Надання можливості оформлення попередніх митних декларацій 
фізичними особами сприятиме не лише підвищенню правової обі-
знаності громадян і зменшенню кількості порушень митних пра-
вил, а й значно пришвидшить процедури митного контролю та 
оформлення товарів. Це, у свою чергу, позитивно вплине на імідж 
української митниці як сучасної, відкритої до інновацій установи, 
яка створює сприятливі умови для ведення міжнародної торгівлі 
та запобігає корупції [19, с. 103–115].

У контексті активної цифровізації митних процесів питання 
кіберзахисту набуває особливої актуальності. Сучасні митні інфор-
маційні системи обробляють великі обсяги чутливих даних, що 
робить їх потенційною ціллю для кібератак та шахрайських дій. 
Захист цифрової інфраструктури є невід’ємною складовою функціо-
нування ефективної та безпечної митної системи, особливо в умовах 
міжнародної інтеграції та збільшення обсягів електронної торгівлі.

Сучасні підходи до забезпечення кібербезпеки митної сис-
теми базуються на інтеграції захисних механізмів на всіх рівнях. 
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Багаторівнева система безпеки включає мережевий захист, конт-
роль доступу, шифрування та збереження цілісності даних, 
а також постійний моніторинг активності користувачів і систем-
них процесів. Застосування технологій штучного інтелекту та 
машинного навчання є ключовим інструментом для своєчасного 
виявлення аномалій та потенційних загроз у режимі реального 
часу, що дозволяє митним органам оперативно реагувати на інци-
денти та мінімізувати їх наслідки.

Особливої уваги потребує людський фактор, який залишається 
одним із найвразливіших елементів будь-якої системи. Тому регулярне 
проведення навчань, тренінгів та підвищення обізнаності співробітни-
ків з питань кібербезпеки є критично важливим для забезпечення стій-
кості цифрової інфраструктури. Працівники митних органів повинні 
володіти навичками розпізнавання фішингових атак, дотримання про-
токолів безпеки та дій у разі виникнення кіберінцидентів.

Не менш важливим аспектом є налагодження міжнародної та 
міжвідомчої співпраці з питань кіберзахисту. Обмін інформацією 
про нові види кіберзагроз, тактики хакерських атак та передові 
практики реагування сприяє підвищенню загальної кіберстійкості 
не лише окремої держави, а й усієї міжнародної митної спільноти.

Підвищення рівня кібербезпеки митної системи вимагає комп-
лексного підходу, що поєднує технологічні рішення з організа-
ційними заходами та системною підготовкою персоналу. Лише 
постійна адаптація до нових викликів та впровадження передових 
практик дозволить забезпечити надійний захист критично важли-
вих систем та інформаційних ресурсів митних органів в умовах 
цифрової трансформації [20, с. 301–306].

Ефективне впровадження цифрових інструментів митного 
адміністрування в Україні неможливе без якісної підготовки 
кадрів. Відповідність митної служби України європейським стан-
дартам передбачає не лише адаптацію технологічних рішень та 
законодавства, а й формування нової управлінської культури, орі-
єнтованої на цифрову компетентність, прозорість та аналітичну 
спроможність.



ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ВИКОРИСТАННЯ  
ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ В ЕКОНОМІЦІ

152152

Підготовка фахівців митних органів повинна ґрунтуватися 
на системному навчанні принципам електронного адміністру-
вання, управління ризиками, використання аналітичних плат-
форм і роботі з великими масивами даних. Важливим кроком 
стане запровадження програм підвищення кваліфікації у спів-
праці з міжнародними організаціями, такими як Світова митна 
організація (WCO) та Європейська комісія, які вже мають розви-
нуті освітні платформи та методики навчання для фахівців митних 
служб на кшталт платформи WCO Academy. Проведення спільних 
освітніх проєктів, стажувань та навчальних модулів сприятиме 
формуванню висококваліфікованого кадрового потенціалу, здат-
ного ефективно впроваджувати цифрові інновації.

Висновки. Розглянутий досвід цифровізації митного адміні-
стрування в Європейському Союзі демонструє важливість систем-
ної, стратегічно виваженої політики, яка поєднує високотехноло-
гічні рішення, нормативно-правову гармонізацію та інституційну 
трансформацію. Основними складовими цієї трансформації є цен-
тралізоване управління даними, розвиток аналітичних платформ, 
використання штучного інтелекту для управління ризиками та 
активне залучення бізнесу через моделі довіри.

Для України цей досвід є цінним орієнтиром у процесі розбу-
дови власної системи цифрового митного адміністрування. Вже 
реалізовані ініціативи, такі як впровадження «Єдиного вікна», 
приєднання до системи спільного транзиту NCTS та підго-
товка ІТ-стратегії Держмитслужби, свідчать про поступовий рух 
у цьому напрямі. Водночас, актуальними залишаються питання 
вдосконалення нормативно-правової бази, посилення кібербез-
пеки, розвитку кадрового потенціалу та активної участі у міжна-
родних ініціативах та проєктах технічної допомоги.

Успішна імплементація європейських цифрових практик 
у митному адмініструванні України стане важливою запору-
кою не лише ефективної зовнішньоекономічної діяльності, 
а й посилить конкурентоспроможність національної економіки 
та сприятиме інтеграції нашої держави у єдиний європейський 



153

РОЗДІЛ 2. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИчНІ ЗАСАДИ ЦИФРОВІЗАЦІї  
бІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ В уМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙ І СТАЛОГО РОЗВИТКу

153

економічний простір. Подальші наукові дослідження мають 
бути спрямовані на розробку інструментів моніторингу ефек-
тивності цифрових рішень, аналіз впливу цифровізації на 
міжнародну торгівлю та формування довгострокових стра-
тегічних підходів до інституційної реформи у сфері митного 
адміністрування.
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2.3. РОЗВИТОК ЦИФРОВОЇ ГРАМОТНОСТІ В ОСВІТІ 
ЯК СТРАТЕГІЧНИЙ ПРІОРИТЕТ СТАЛОГО РОЗВИТКУ 

ЄВРОПЕЙСЬКИХ КРАЇН

Вступ. Сучасний світ швидко змінюється, стаючи дедалі більш 
глобальним, мобільним та цифровим. Це зумовлює зростання 
потреби у співпраці в режимі реального часу, незалежно від гео-
графічного розташування, за допомогою цифрових технологій. 
В умовах стрімкого розвитку цифрових технологій, володіння 
цифровими навичками стає критично важливим, особливо в сфері 
освіти. Цифрова грамотність та вміння ефективно використову-
вати технології є необхідними складовими сучасної освіти, котра 
прагне бути доступною та ефективною для кожного.
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Виклад основних результатів дослідження. Використання 
інноваційних методів навчання, таких як онлайн-курси та найно-
вітніші технологічні рішення, дозволяє розширити можливості 
освіти та зробити її більш доступною для широкого кола людей. 
У сучасному світі інформаційні технології кардинально змінили 
підходи до навчання та сприйняття знань. Вони розширюють 
доступ до освіти, виробляючи її гнучкішою, інтерактивною та 
більш адаптованою до потреб кожного. Широкий спектр цифрових 
інструментів, включаючи інтерактивні дошки для очного навчання 
та різноманітні платформи для відеоконференцій для дистанцій-
ного, дозволяє здобувачам освіти, викладачам, педагогам ефек-
тивно взаємодіяти, співпрацювати та опановувати нові знання. 
У відповідь на ці тенденції Європейська Комісія (ЄК) активно 
впроваджує ініціативи [1; 3; 8], основними напрямками яких є:

– підвищення рівня цифрової компетентності (розвиток 
цифрових навичок як серед професіоналів, так і серед широкого 
загалу користувачів);

– модернізацію освіти (адаптація освітніх систем країн Євро-
пейського Союзу (ЄС) до вимог цифрової епохи);

– цифровізацію навчання (використання цифрових техноло-
гій для навчання, а також для визнання та сертифікації цифрових 
компетенцій);

– аналіз потреб ринку праці (прогнозування та вивчення акту-
альних потреб у цифрових навичках).

Мета цих ініціатив є забезпечити європейських громадян та 
ринок праці цифровими навичками, необхідними для успішної 
інтеграції в сучасний цифровий світ. Доктор Мара Якобсоне, екс-
перт EU4Digital з електронних навичок, зазначає, що цифрова гра-
мотність належать до восьми ключових компетенцій для навчання 
впродовж життя, визначених ЄК. До них входять грамотність, 
знання кількох мов, математичні, наукові та інженерні навички, 
технологічні й цифрові компетенції, міжособистісні навички, здат-
ність освоювати нові знання, активна громадянська позиція, під-
приємництво, культурна обізнаність і самовірування [1; 8].
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У 2022 році Європейський Союз (ЄС) представив оновле-
ний фреймворк Digital Competence (DigComp 2.2) [3], що скла-
дається з п’яти основних блоків (рис. 1) цифрових компетенцій 
(комплексних здібностей, котрі включають знання, навички, 
установки): інформаційна грамотність та грамотність щодо 
роботи з даними; комунікація та співпраці; створення цифро-
вого контенту; безпека; вирішення проблем. Кожна з цих сфер 
включає в себе певну кількість цифрових компетентностей, яких 
загалом нараховується 21, унікальною рисою яких є здатність 
сприяти швидшому та ефективнішому набуттю знань і нави-
чок у різних сферах, включаючи вивчення мов, предметів або 
професій.

Рис. 1. Сфери цифрових компетенцій у країнах ЄС
Джерело: сформовано авторами на основі [3; 8; 10]

Перші три сфери цифрових компетенцій безпосередньо пов’я-
зані з конкретними видами діяльності та використанням цифро-
вих інструментів. Сфери безпеки та вирішення проблем, навпаки, 
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є наскрізними і універсальними, оскільки застосовуються до 
будь-якої діяльності, що здійснюється в цифровому середовищі. 
Незважаючи на те, що елементи вирішення проблем присутні 
в усіх компетенціях, виділення окремої сфери підкреслює їхнє 
значення для ефективного застосування технологій та цифрових 
практик.

У вересні 2020 року ЄС прийняв «План дій цифрової освіти 
(2021–2027)», який визначає спільне бачення високоякісної, 
інклюзивної та доступної цифрової освіти в Європі та спря-
мована на підтримку адаптації систем освіти та навчання 
держав-членів до епохи цифрових технологій. Такий план став 
закликом до більшої співпраці на європейському рівні в циф-
ровій освіті для вирішення викликів і можливостей панде-
мії COVID-19, а також для надання можливостей освітній та 
навчальній спільноті (викладачам, студентам), політикам, ака-
демічним колам і дослідникам на національному, європейському 
та міжнародному рівнях. Така політична ініціатива визначає 
лише два стратегічні пріоритети: «сприяння розвитку високо-
ефективної екосистеми цифрової освіти» та «підвищення циф-
рових навичок і компетенцій для цифрової трансформації». 
При цьому ці два вектори передбачають 14 заходів щодо їх під-
тримки та реалізації [1].

Для країн ЄС цифрова грамотність вимірюється за допомогою 
індексу цифрових навичок, котрий є комплексним показником 
і базується на аналізі дій людей в Інтернеті. До 2019 року він вра-
ховував навички у таких сферах, як робота з інформацією, кому-
нікація, розв’язання проблем та використання програмного забез-
печення. З 2021 року додали ще одну важливу сферу – безпеку 
в Інтернеті [3; 8]. У 2021 році для оцінки рівня цифрових нави-
чок використовували такі категорії: початковий рівень; обмежений 
рівень; високий рівень; низький рівень; базовий рівень; вищий 
базовий рівень. Дані для цього індексу збираються у рамках Опи-
тування ЄС щодо використання інформаційно-комунікаційних 
технологій (ІКТ) у домогосподарствах та приватних осіб.
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У Європейському Союзі в 2023 році 56 % людей віком 
16–74 роки володіли принаймні базовими цифровими навичками, 
що на 24 відсоткових пункти нижче цілі, встановленої ЄС до 
2030 року. Однак дві країни вже досягли цілі у 80 % у 2023 році: 
Нідерланди (83 %) і Фінляндія (82 %). З іншого боку, найнижчий 
відсоток людей із принаймні базовими цифровими навичками 
в ЄС був зафіксований у Румунії (28 %) та Болгарії (36 %) [8].

Європейські країни розробляють та впроваджують системи 
цифрових компетенцій, враховуючи особливості своїх ринків, 
освітніх систем та потреб суспільства. Орієнтуючись на розвиток 
цифрових компетенцій у різних сферах життя, європейські країни 
розробляють комплексні стратегії та підходи (табл. 1).

У освітньому процесі європейські країни демонструють варі-
ативні підходи до інтеграції цифрових компетентностей: у низці 
держав вони становлять обов’язковий елемент змісту освітніх 
програм для педагогічних працівників і здобувачів освіти, тоді як 
в інших країнах – виконують функцію методологічного орієнтиру 
для розроблення цифрових інструментів оцінювання, освітніх кур-
сів і національних систем сертифікації.

Таким чином, підхід до впровадження систем цифрових ком-
петенцій в Європі орієнтований на створення умов для безпе-
рервного навчання, розвитку навичок і адаптації до цифрової 
економіки. Цей багатоаспектний процес передбачає стандарти-
зацію, модернізацію освітніх програм, партнерство з приватним 
сектором та забезпечення рівня доступу до цифрових технологій. 
В цілому, європейські країни визнають важливість цифрових ком-
петенцій для економічного та соціального розвитку та активно 
працюють над їх розвитком.

За оцінками CEPS (Centre for European Policy Studies) щодо 
ефективності європейських країн у цифровому навчанні, ліде-
рами з цифровізації освіти стали Естонія, Нідерланди та Фінлян-
дія. Ці країни демонструють високий рівень цифрових навичок 
серед населення та активно впроваджують інноваційні освітні 
технології. 
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Таблиця 1
Основні підходи та стратегії впровадженням системи 

цифрових компетенцій у країнах ЄС
Аспекти Коротка характеристика

1 2

Євро-
пейські 
рамки та 
стандарти

Багато країн орієнтуються на рамкові документи ЄС, такі 
як Digital Competence Framework for Citizens (DigComp), які 
встановлюють базові навички, необхідні для роботи в циф-
ровому середовищі, та допомагають гармонізувати стан-
дарти на національному рівні. Загальноєвропейська рамка 
DigComp допомагає країнам розробляти навчальні про-
грами, оцінювати цифрові навички та сприяти їх розвитку.

Націо-
нальні 
стратегії 
цифрові-
зації та 
ініціативи

Кожна країна адаптує загальноєвропейські рекомендації 
до власних потреб та розробляє комплексні програми, які 
включають підвищення цифрової грамотності як серед 
громадян, так і серед професіоналів. Це проявляється в роз-
робці державних стратегій, що включають модернізацію 
освітніх програм, розвиток професійного навчання та інте-
грацію цифрових технологій у публічний сектор і бізнес.

Інтеграція 
в освітню 
систему

В освіті впроваджують спеціалізовані курси та програми 
для студентів, викладачів і дорослих, що працюють. Про-
грами часто орієнтовані на практичне використання техно-
логій, розвиваючи як базові, так і спеціалізовані навички. 
Освітні установи та університети активно впроваджують 
цифрові технології в навчальні програми, що дозволяє не 
лише підвищувати технічну грамотність учнів і студентів, 
а й формувати критичне мислення щодо використання 
інформаційних технологій.

Співпраця 
та обмін 
досвідом

Впровадження цифрових компетенцій часто підтриму-
ється партнерством між урядом, бізнесом та громадськими 
організаціями, яке сприяє створенню сучасних навчальних 
платформ, курсових програм і тренінгів, орієнтованих на 
потреби ринку праці. Європейські країни активно співпра-
цюють та обмінюються досвідом у сфері розвитку цифро-
вих компетенцій, що включає участь у спільних проектах, 
обмін найкращими практиками та розробку спільних 
ресурсів.
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1 2

Акцент на 
соціальну 
інклюзію

Особлива увага приділяється забезпеченню доступу до 
цифрових ресурсів для всіх верств населення, включаючи 
людей похилого віку та мешканців віддалених регіонів. 
Це зменшити цифровий розрив між більш соціальними 
групами.

Постійне 
онов-
лення та 
адаптація

З огляду на швидке розвиток цифрових технологій, євро-
пейські країни постійно оновлюють та адаптують свої 
стратегії та ініціативи у сфері цифрових компетенцій, що 
включає моніторинг змін у цифровому ландшафті, вивчення 
нових тенденцій та розробку відповідних заходів.

Джерело: сформовано авторами на основі [1; 3; 5]

Успіх Естонії, котра посідає перше місце в Європі за рівнем 
цифрового навчання, пояснюється сильною державною політи-
кою, що сприяє цифровому навчанню та використанню техно-
логій, а також високим рівнем комп’ютерної грамотності насе- 
лення [2]. Крім того, Нідерланди та Фінляндія є лідерами у сфері 
цифрових навичок: у 2023 році 83 % населення Нідерландів 
та 82 % населення Фінляндії мали принаймні базові цифрові  
навички [8]. Це найвищі показники базових цифрових навичок 
серед населення ЄС, що свідчить про ефективність їхніх освітніх 
програм у сфері цифровізації.

За даними Eurostat, лише 28 % осіб ЄС віком 65–74 роки мали 
хоча б базовий рівень цифрової компетентності, тоді як серед так 
званих «цифрових аборигенів» віком 16–24 роки цей показник 
сягав 70 %. Подібний рівень демонструє і вікова група 25–34 роки. 
Хоча загалом чоловіки демонстрували дещо вищі цифрові 
навички (57 % проти 54 % серед жінок), гендерний розрив вияв-
лявся нерівномірним у різних вікових категоріях. У молодших 
вікових групах (16–24, 25–34 та 35–44 роки) жінки частіше воло-
діли базовими цифровими навичками, ніж чоловіки. Натомість 
серед осіб віком від 45 років і старше ситуація змінюється: частка 
чоловіків із базовими цифровими вміннями перевищує жіночу, 

Продовження таблиці 1
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причому цей гендерний розрив посилюється з віком [8]. Отже, 
стає очевидним, що на рівень цифрових навичок громадян ЄС сут-
тєво впливають соціально-демографічні чинники.

Формування та розвиток цифрових компетенцій в українському 
суспільстві є багатогранним процесом, що охоплює як державне  
регулювання, так і освітні ініціативи, партнерства між громад-
ським та приватним секторами, а також впровадження сучасних 
технологій у повсякденне життя (рис. 2).

Рис. 2. Головні напрями формування і розвитку цифрових компетенцій 
в Україні

Джерело: сформовано авторами на основі [9–12]

Реалізація цих шляхів потребує скоординованих зусиль органів 
державної влади, закладів освіти, бізнесу, громадських організа-
цій та кожного громадянина України. Сучасна українська політика 
спрямована на забезпечення рівного доступу до цифрових тех-
нологій для всіх верств населення, включаючи віддалені регіони, 
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осіб з інвалідністю та інші вразливі групи, що є важливим чин-
ником для створення інклюзивного цифрового суспільства. При 
цьому комплексний підхід до розвитку цифрових компетентностей 
сприяє підвищенню ефективності освітніх процесів, професійній 
адаптації та загальній конкурентоспроможності країни в умовах 
глобальної цифрової трансформації.

На державному рівні відзначається розробка та реалізація стра-
тегічних документів (наприклад, «Концепція розвитку цифрової 
економіки та суспільства України на 2018–2020 роки», «Концепція 
розвитку цифрових компетентностей», «Україна 2030Е – країна 
з розвинутою цифровою економікою» та інші урядові ініціативи), 
що створюють нормативно-правову базу для цифрової трансфор-
мації ключових сфер, зокрема освіти, охорони здоров’я та адміні-
стративних послуг. Громадські ініціативи та партнерські проекти 
з приватним сектором сприяють розширенню цифрової культури, 
стимулюючи активну участь різних груп населення в процесах 
цифровізації. Особлива увага приділяється популяризації циф-
рової грамотності через інформаційні кампанії та формування 
навичок критичного мислення у цифровому середовищі. У сфері 
освіти особлива увага приділяється інтеграції цифрових компе-
тентностей у навчальні програми на всіх рівнях, професійній 
підготовці вчителів, науково-педагогічних працівників до роботи 
з новими технологіями, організації додаткової освіти, розвитку 
системи навчання дорослого населення через онлайн-курси і спе-
ціалізовані онлайн-платформи.

Так, наприклад, функціонування національної онлайн-плат-
форми для розвитку цифрової грамотності «Дія. Цифрова освіта» 
дає можливість кожному українцю безкоштовно навчатися в інно-
ваційному форматі через інтерактивні освітні інструменти (освітні 
серіали, гайди тощо). На сьогодні «Дія.Цифрова освіта» є важли-
вим інструментом для навчання цифрових навичок. Пригадаємо, 
у лютому 2020-го року Мінцифри України запустило національну 
онлайн-платформу з цифрової грамотності «Дія.Цифрова освіта», 
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суть якої полягала у поєднанні навчання та розваг. Проте такий 
формат навчання виявився дуже ефективним. За даними порталу, 
70−80 % користувачів переглядають освітні серіали, успішно 
складають фінальне тестування та отримують сертифікати. При 
цьому перші освітні серіали з базових цифрових навичок на плат-
формі «Дія.Цифрова освіта» створена на основі європейської ком-
петентної методології, зокрема Європейської рамки цифрових 
навичок для громадян ЄС DigComp 2.1. Портал «Дія.Цифрова 
освіта» також запустив тест «Цифрограм», який надає можли-
вість кожному українцю перевірити, наскільки добре він володіє 
цифровими технологіями. Після проходження тесту користувач 
отримує сертифікат, де детально описано його сильні та слабкі 
сторони, а також вказано рівень володіння цифровими компетен-
ціями відповідно до міжнародних стандартів: базовий, середній 
або високий [7]. Враховуючи вищезазначене, цифрова грамот-
ність є важливою складовою сучасної освіти, яка допомагає її як 
кожному українцю, так і здобувачам освіти розвинути навички, 
необхідні для успішного навчання, кар’єри та життя в цифровому 
суспільстві.

Починаючи з часів пандемії і закінчуючи воєнним станом, 
в Україні впровадження цифрових навичок в освіту стало важ-
ливим напрямком розвитку освітньої системи. В умовах війни 
розвиток цифрових навичок в освіті став ще більш актуальним. 
Дистанційне навчання, онлайн-ресурси та цифрові інструменти 
допомагають забезпечити безперервність освітнього процесу та 
надати здобувачам освіти необхідні знання та навички.

Україна активно працює над реалізацією стратегії цифрової 
трансформації, що включає розвиток цифрових компетентностей 
в освіті. Так, важливість цього напряму підтверджується на дер-
жавному рівні через низку стратегічних документів [10], зокрема: 
Закони України «Про освіту» (2017, редакція від 25.03.2025), 
«Про вищу освіту» (2014, редакція від 09.04.2025), «Про інфор-
мацію» (1992, редакція від 25.11.2024); Укази Президента України 
«Про Стратегію інформаційної безпеки» (2021), «Про Стратегію 
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комунікації з питань євроатлантичної інтеграції України на період 
до 2025 року» (2021); Розпорядження Кабінету Міністрів України 
«Стратегія розвитку інформаційного суспільства в Україні» 
(2013), «Концепція реалізації державної політики у сфері рефор-
мування загальної середньої освіти «Нова українська школа» на 
період до 2029 року» (2016), «Концепція розвитку цифрової еко-
номіки та суспільства України на 2018–2020 роки» (2018), «Кон-
цепції розвитку цифрових компетентностей» (2021); Постанова 
Кабміну України «Положення про Єдиний державний веб-портал 
цифрової освіти «Дія. Освіта» (2021); частина Національної еко-
номічної стратегії України до 2030 року «Україна 2030Е – країна 
з розвинутою цифровою економікою» (2021, редакція 04.05.2023) 
та інші.

Міністерство цифрової трансформації України (Мінцифри) та 
Міністерство освіти і науки України (МОН) постійно співпрацю-
ють у розробці та впровадженні програм з цифрової грамотності.

Так, наприклад, у 2021 році МОН був розроблений і представ-
лений для громадського обговорення проєкт «Концепції цифро-
вої трансформації освіти та науки до 2026 року» [13], який спря-
мований на модернізацію освітньої та наукової сфер шляхом 
впровадження цифрових технологій. Він покликаний вирішити 
ряд нагальних проблем: недостатній рівень цифрових навичок 
серед учасників навчального процесу; застарілі навчальні про-
грами в галузі інформаційних технологій; відсутність якісного 
доступу до швидкісного Інтернету в освітніх та наукових устано-
вах; нестача якісного цифрового навчального контенту. Ця кон-
цепція мала на меті створити умови для якісної та сучасної освіти 
в Україні, проте не  була остаточно прийнята у вигляді офіційного 
документа.

У серпні 2024 року Кабінет Міністрів України затвер-
див основні пріоритети та завдання цифрової трансформації  
на 2024–2026 роки, що охоплюють 28 сфер діяльності, зокрема 
економіка та торгівля, фінанси, соціальна політика, освіта 
і наука, розвиток територіальних громад та територій тощо. 
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До стратегічних напрямів цифрової трансформації у сфері освіти 
й науки у зазначений період, відповідальність за впровадження 
яких покладено на МОН та Мінцифри України, належать [11]:

– цифровізація обліку (створення електронних реєстрів для 
дошкільної, шкільної та позашкільної освіти, що дозволить ефек-
тивно вести облік дітей);

– інтеграція систем (забезпечення обміну даними між освіт-
німи системами та державними органами);

– спрощення процедур (переведення адміністративних проце-
сів та документообігу в електронний формат);

– оптимізація вступу та документів (автоматизація вступної 
кампанії, видача електронних документів про освіту, модернізація 
освітньої бази даних);

– розвиток наукової інфраструктури (створення та підтримка 
національної електронної науково-інформаційної системи);

– цифрові документи про освіту (впровадження електронних 
документів про освіту через додаток «Дія»);

– модернізація інклюзивної освіти (автоматизація роботи 
інклюзивно-ресурсних центрів).

Ці заходи спрямовані на те, щоб зробити українську освіту та 
науку більш сучасною, ефективною та доступною за допомогою 
цифрових технологій. Успішна реалізація вищезазначених заходів 
з цифрової трансформації освіти та науки в Україні покладається 
насамперед на високий рівень цифрової грамотності всіх учасни-
ків освітнього процесу. Це означає, що як здобувачі освіти, так 
і викладачі, науковці та адміністративний персонал повинні воло-
діти необхідними цифровими навичками для ефективного вико-
ристання сучасних технологій.

Цифрова грамотність здобувачів освіти дозволяє ефективно вико-
ристовувати онлайн-ресурси для навчання, знаходити та аналізувати 
інформацію, спілкуватися з викладачами та однокурсниками в циф-
ровому середовищі. Це також включає навички безпечного вико-
ристання інтернету, захисту особистих даних та критичного мис-
лення при роботі з інформацією. Викладачі, педагоги повинні вміти 
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використовувати цифрові інструменти для створення інтерактивних 
навчальних матеріалів, проведення онлайн-уроків, оцінювання знань 
здобувачів освіти та спілкування з батьками. Окрім цього адміністра-
тивний персонал повинен володіти навичками роботи з електрон-
ними реєстрами, базами даних та іншими цифровими системами для 
ефективного управління освітнім процесом. Отже, розвиток цифро-
вої грамотності повинен стати спільним завданням для МОН, Мін-
цифри, освітніх закладів, педагогів та батьків.

Цифрова грамотність охоплює широкий спектр компетенцій, 
від базового розуміння комп’ютерних систем та програмного 
забезпечення до вміння ефективно використовувати веб-плат-
форми, критично аналізувати онлайн-інформацію та знаходити 
шляхи вирішення проблем, що виникають у цифровому просторі. 
Такий цілий ряд навичок і умінь можна об’єднати у сім елементів 
[3; 4; 6; 12]:

1) медіа‐грамотність – уміння критично аналізувати та творче 
застосування академічні й професійні комунікації через різні 
медіа-ресурси;

2) інформаційна грамотність – навички пошуку, аналізу, оці-
нювання, обробки та обміну інформацією;

3) ІКТ‐грамотність – здатність освоювати, наслідувати та 
ефективно використовувати цифрові пристрої, програми, засто-
сунки та сервіси;

4) комунікації і співпраця – уміння застосовувати цифрові 
мережі для освіти і наукових досліджень;

5) цифрові стипендії – залучення до сучасних академіч-
них, професійних і наукових практик, заснованих на цифрових 
технологіях;

6) навички навчання – здатність навчатися та ефективно засво-
ювати знання у формальних і неформальних середовищах, котрі 
використовують сучасні технології;

7) кар’єра і стиль управління – уміння контролювати свою 
цифрову репутацію та ідентифікацію у соцмережах та в цілому 
у мережі Інтернет.
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Цілком логічно, цифрова грамотність включає навички, знання, 
розуміння та ставлення до цифрових технологій. Це вміння кри-
тично оцінювати інформацію, розуміти ризики в онлайн-середо-
вищі, захищати особисті дані та етично використовувати цифрові 
технології. Наприклад, розуміння того, як працюють алгоритми 
соціальних мереж та як вони можуть впливати на інформаційний 
простір – це частина цифрової грамотності. При цьому цифрові 
навички є складовою цифрової грамотності. Людина може воло-
діти багатьма цифровими навичками, але іноді не вміє стати гра-
мотною у цифровому просторі.

Цифрова ера відкриває нові горизонти для освіти, надаючи 
можливість використовувати інтерактивні заняття, навчальні ігри 
та симуляції, що роблять процес навчання більш захопливим та 
ефективним. Персоналізовані навчальні програми, розроблені 
за допомогою цифрових інструментів, дозволяють враховувати 
індивідуальні потреби та стилі навчання кожного здобувача 
освіти. У сучасному освітньому просторі все більшого значення 
набувають гнучкі моделі навчання, які дозволяють здобувачам 
освіти самостійно обирати свій шлях навчання та отримувати 
необхідну підтримку в потрібний момент. Гнучке навчання та 
навчання за запитом сприяють розвитку самостійності та моти-
вації здобувачів, а також готують їх до успішного життя в сучас-
ному світі, де постійне навчання та адаптація є ключовими фак-
торами успіху [6; 9; 10].

Висновки. Отже, у сучасному світі цифрові навички ста-
ють критично важливими як для індивідуального розвитку, 
так і для суспільного прогресу. Цифрова грамотність є клю-
човою складовою освіти, що дозволяє ефективно реагувати 
на виклики глобалізації та технологічного прориву. Європей-
ський Союз активно впроваджує політики та ініціативи, спря-
мовані на розвиток цифрових компетентностей серед громадян. 
Впровадження рамки DigComp стало основою для гармонізації 
цифрових стандартів у країнах ЄС. Різні країни адаптують ці 
підходи відповідно до власних соціально-економічних реалій, 
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забезпечуючи інклюзивний доступ до цифрової освіти. Лідери 
цифровізації освіти, такі як Естонія, Фінляндія та Нідерланди, 
демонструють ефективність як освітніх стратегій, так і держав-
них політик.

Україна також активно рухається в напрямку цифрової транс-
формації в суспільстві. Формування та розвиток цифрових ком-
петентностей в українському суспільстві здійснюється шляхом 
реалізації цілісної стратегії, що охоплює державну політику, 
освітні ініціативи, громадську активність та забезпечення тех-
нологічної доступності. Саме цифрові компетентності є осно-
вою розвитку цифрової грамотності українців. У сучасну епоху 
технологічного прогресу цифрова грамотність виступає не лише 
складним механізмом, що регулює людську діяльність у взаємо-
зв’язку з оточуючим середовищем і внутрішніми особливостями 
людини, а й є ключовим елементом сучасної освіти, що відкриває 
нові можливості для навчання та професійного розвитку. Сучасні 
технології значно змінюють підходи до навчання, роблячи освіту 
доступною, інтерактивною та персоналізованою. Впровадження 
цифрових навичок в освітні процеси є необхідним кроком для 
підготовки здобувачів до успішного життя в цифровому суспіль-
стві. Цілком очевидно, цифровізація стає визначальним чинником 
розширення прав і свобод людини, надаючи їй можливість вихо-
дити за межі географічних, соціальних чи суспільних обмежень, 
що відкриває нові горизонти для освіти, науки, праці, самореалі-
зації та задоволення особистих потреб.
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2.4. ВПЛИВ МАРКЕТИНГУ НА ЗБУТОВУ 
ТА ФІНАНСОВУ ДІЯЛЬНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВ 

В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ
  

Вступ. Змінність факторів ринкового середовища, активіза-
ція процесів інноваційного розвитку, цифровізація має вплив 
на функціонування підприємств, що відображається як в під-
ходах до фінансової, операційної, інвестиційної, так і марке-
тингової діяльності. У сучасних умовах маркетинг має без-
посередній вплив на збутову діяльність через впровадження 
сучасних інструментів просування товарів, визначення каналів 
збуту, вдосконалення підходів до обслуговування клієнтів. Від-
повідно означене впливає на результати фінансової діяльності, 
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що відображається в результатах бізнесу, рівні рентабельності, 
а також сприяє подальшому масштабуванню, розширенню бази 
клієнтів, ринків збуту. Тому цифровізація є важливим інстру-
ментом, який дозволяє не лише автоматизувати бізнес-процеси 
підприємства, але й вдосконалити канали комунікації, аналі-
зувати поведінку споживача, підвищити рівень задоволеності. 
Крім того, інтеграція цифрового маркетингу в бізнес-модель під-
приємства спрятиме ефективному управлінню витратами, фор-
муванню конкурентних переваг, збільшенню обсягів продажу. 
Отже, питання дослідження взаємозв’язку між маркетингом, збу-
товою та фінансовою діяльністю є актуальним, адже має значний 
вплив на показники діяльності, стан розвитку бізнесу.

Виклад основних результатів дослідження. В умовах сьо-
годення, а саме підвищення конкурентної боротьби на внутріш-
ньому та зовнішньому ринках збуту продукції, цифровізації всіх 
сфер діяльності, виникає потреба у формуванні конкурентних 
переваг на підприємствах з метою забезпечення прибутковості 
функціонування. Однією з конкурентних переваг є вдала марке-
тингова стратегія, яка має вплив на збутову політику, що дозво-
лить охоплювати нові ринки збуту, розширювати коло споживачів 
та покращувати фінансові показники діяльності. Активне вико-
ристання маркетингових інструментів матиме позитивний вплив 
на обсяги реалізації продукції та рівень прибутковості. Дослі-
дження впливу маркетингу на результати діяльності підприємств 
відіграє важливу роль у підвищенні їхньої конкурентоспромож-
ності. Це дозволить підприємствам адаптувати свої стратегії до 
вимог споживачів, забезпечуючи стабільне зростання та успішну 
діяльність.

Слід відзначити, що маркетинг має безпосередній вплив на 
збутову діяльність через формування попиту на продукцію, підви-
щення зацікавленості споживачів; зміцнення бренду; визначення 
та охоплення цільової аудиторії; отримання зворотного зв’язку від 
клієнтів; використання декількох каналів збуту продукції; запро-
вадження сезонних знижок. Все це відображається на обсягах 
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продажу продукції, зацікавленості споживачів, визначенні бази 
постійних клієнтів. Задля збільшення обсягів збуту продукції під-
приємства використовують комплекс заходів, які включають орга-
нізацію розподілу продукції, її доведення до споживачів та забез-
печення ефективного споживання.

Маркетинг відіграє ключову роль у збутовій діяльності підпри-
ємства, оскільки він визначає, як продукти чи послуги позиціону-
ються на ринку, а також впливає на формування попиту. При фор-
муванні збутової стратегії важливо враховувати такі фактори, як 
характеристики кінцевих споживачів, можливості підприємства 
(фінансові ресурси, конкурентоспроможність), особливості товару 
і ступінь конкуренції на ринку.

Поряд з цим, маркетинг має значний вплив на фінансову діяль-
ність підприємства та слід виділити такі напрями: скорочення 
витрат (здійснення маркетингових заходів дозволяє дослідити 
потреби споживачів та врахувати це під час виробництва про-
дукції); максимізації доходів (здійснення маркетингових захо-
дів дозволяє охопити нові ринки збуту, підвищити обсяги реа-
лізації продукції, що забезпечить зростання рентабельності); 
підвищення оборотності активів (маркетингові заходи дозво-
лять пришвидшити терміни продажу продукції, що сприятиме 
швидшому надходженню грошових коштів та їх спрямуванню на 
купівлю сировини); мінімізація фінансових ризиків (дослідження 
потреб споживачів дозволить виробляти саме ту продукцію, яка 
має попит); залучення інвестицій (бренд підприємства сприятиме 
вкладенню інвестицій та покращенню фінансових можливостей).

Завдяки маркетинговим дослідженням підприємство отри-
мує цінні дані про ринок і споживачів, що дозволяє оптимізувати 
ціноутворення та знижувати витрати. Отже, активні маркетингові 
кампанії можуть покращити імідж бренду, що підвищує його кон-
курентоспроможність і, як наслідок, сприяє стабільному фінансо-
вому зростанню.

Стрімкий розвиток цифрових технологій призводить до необ-
хідності впровадження новітніх маркетингових інструментів, 



ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ВИКОРИСТАННЯ  
ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ В ЕКОНОМІЦІ

176176

а саме: автоматизація процесів; використання великих даних (Big 
Data); персоналізована реклама. Все це сприяє більш точному ана-
лізу ринку, покращенню взаємодії зі споживачами та підвищенню 
ефективності планування витрат на маркетинг.

З метою дослідження впливу маркетингу на збутову та фінан-
сову діяльність підприємства проведено аналіз показників мережі 
супермаркетів ТОВ «АТБ» (табл. 1). Серед основних маркетинго-
вих заходів мережі супермаркетів ТОВ «АТБ» можна відзначити: 
запуск реклами в соціальних мережах, локальних ЗМІ та на теле-
баченні; сезонні знижки на певні категорії товарів; впровадження 
карток постійного покупця з накопиченням бонусів [8].

Таблиця 1
Ключові показники збутової та фінансової діяльності  

мережі супермаркетів ТОВ «АТБ» за 2021–2024 рр.
Показник 2021 рік 2022 рік 2023 рік 2024 рік

Чистий дохід від 
реалізації продук-
ції (товарів, робіт, 
послуг), тис. грн

148 745 255 148 332 869 181 089 665 208 905 300

Чистий прибуток 
(збиток), тис. грн 8 328 888 2 527 690 −450 399 3 099 374

Валовий 
прибуток, тис. грн 38 258 996 37 611 845 47 849 817 56 270 396

Операційні 
витрати, тис. грн 138 169 270 144 903 967 181 612 279 205 075 659

Витрати на 
збут, тис. грн 22 451 209 22 040 993 23 012 908 28 844 969

Рентабельність (збит-
ковість) продажу, % 25,72 25,36 26,42 26,94

Джерело: складено на основі [7]

Впродовж 2021–2023 рр. ТОВ «АТБ» мало змінну динаміку за 
показниками збутової та фінансової діяльності. Зокрема, за 2023 р. 
порівняно з 2022 р. спостерігаються такі зміни: чистий дохід від 
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реалізації продукції (товарів, робіт, послуг) виріс на 22,08 %; вало-
вий прибуток підвищився на 27,22 %; операційні витрати виросли 
на 25,33 %; витрати на збут підвищилися на 1,07 %. Протягом 2023 р. 
підприємство отримало збиток, але рівень рентабельності продажу 
за 2023 р. порівняно з 2022 р. виріс на 1,07 %. Поряд з цим, у 2024 р. 
сформувалася позитивна динаміка за досліджуваними показниками, 
адже відносно попереднього періоду чистий дохід від реалізації про-
дукції виріс на 15,36 %, валовий прибуток на 17,60 %, а також під-
приємство отримало прибуток та рентабельність продажу зросла 
на 0,51 %. Динаміка розглянутих показників дозволяє відзначити 
значний вплив маркетингових заходів, адже саме їх довгостроковий 
ефект дозволить посилити конкурентні переваги компанії.

Дослідження динаміки фінансових показників за 2020–2024 рр. 
дозволяє відзначити, що протягом 2024 р. коефіцієнт поточної лік-
відності скоротився на 0,07 %, але відповідає нормативному зна-
ченню; коефіцієнт абсолютної ліквідності скоротився на 2,35 %, 
але також відповідає нормативному значенню (20–25 %); коефі-
цієнт фінансової автономії виріс на 0,12 % та не відповідає нор-
мативному значенню; рентабельність власного капіталу значно 
підвищилася, що пояснюється прибутковістю підприємства; 
коефіцієнт заборгованості виріс на 1,43 % (рис. 1) [7].

Протягом 2024 р. спостерігається незначне погіршення плато-
спроможності, підвищення залежності від позикового капіталу, що 
обумовлено попереднім періодом, впливом факторів зовнішнього 
середовища, але покращилося управління та використання влас-
ного капіталу. Задля підвищення платоспроможності, покращення 
фінансового стану доцільним є впровадження комплексу заходів, 
а саме вдосконалення маркетингової стратегії, податкової, фінан-
сової політики, здійснення цифровізації.

Підтвердженням покращення фінансового стану протягом 
2024 р. у порівнянні з попереднім періодом є те, що корпорація 
«АТБ» сплатила податків на суму 28,61 млрд грн за 2024 р., що на 
14 % більше порівняно з 2023 р. Означене підтверджує зростання 
обсягів збуту товарів та показників фінансової діяльності. Крім 
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того, ТОВ «АТБ» входить до лідерів компаній щодо сплати подат-
ків, що формує надходження до державного бюджету [1].
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Рентабельність 
власного 

капіталу (ROE)

Коефіцієнт 
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2020 рік 14,74 5,33 317,37 66,71
2021 рік 22,89 10,69 258,95 66,02

2022 рік 30,92 12,12 53,15 66,31
2023 рік 39,42 9,54 -9,47 72,2
2024 рік 37,07 9,66 63,26 73,63
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Рис. 1. Динаміка фінансових показників ТОВ «АТБ» за 2020–2024 рр. (%)
Джерело: побудовано на основі [7]

На ТОВ «АТБ» проаналізовано маркетингові акції за досліджу-
ваний період. Зокрема, у 2020 р. маркетингова акція “ATB Arena” 
охопила понад 1100 магазинів мережі та привернула значну увагу 
клієнтів. За час проведення акції мобільний застосунок “ATB 
Arena” було завантажено 1,8 млн разів, що свідчить про високий 
рівень залученості споживачів [6]. У 2021 р. під час акції серед-
ній товарообіг за день збільшився на 50,5 % саме за акційними 
товарами постачальників, а також середня кількість акційного 
товару за день в чеку мала зростання на 57,7 %. Загалом, за пів-
тора місяця проведення акції “ATB Arena” відбулося зростання 
кількості товарів у середньоденному чеку на 10,6 % [2]. Отже, про-
ведення маркетингових акцій ТОВ «АТБ» забезпечило зростання 
товарообігу та вплинуло на лояльність клієнтів.
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Протягом 2024 р. корпорація «АТБ» продовжила впрова-
дження маркетингових ініціатив з метою залучення нових клі-
єнтів та підвищення показників діяльності. Було запущено 
кобрендову платіжну картку «АТБ-Pay” у співпраці з Райффай-
зен Банком та Visa, що забезпечило зростання обсягів продажу 
продукції [4].

Далі з метою дослідження впливу маркетингових заходів на 
показники фінансового стану розглянуто обсяг реалізованої про-
дукції (товарів, послуг) підприємств, проаналізовано динаміку 
рентабельності операційної діяльності підприємств за видами еко-
номічної діяльності протягом 2010–2023 рр.

Враховуючи дані Державної служби статистики України 
визначено, що обсяг реалізованої продукції підприємств за 
2023 р. відносно 2022 р. мав такі зміни: великі підприємства – 
зростання на 19,20 %; середні підприємства – зростання на 
22,08 %; малі підприємства – зростання на 26,97 %; мікропід-
приємства – зростання на 29,65 % (рис. 2). 
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Рис. 2. Обсяг реалізованої продукції (товарів, послуг) підприємств за 
видами економічної діяльності за розміром у 2010–2023 рр. (тис. грн)

Джерело: побудовано на основі [3]
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Розглянута динаміка дозволяє відзначити, що впродовж 
2010–2023 рр. найбільша частка обсягу реалізованої продук-
ції припадає на середні підприємства та на другому місці зна-
ходяться великі підприємства, що пояснюється масштабами 
діяльності, різноманітністю асортименту, ефективністю збуто-
вої політики, впровадженням маркетингових заходів, а також 
фінансовими можливостями, охопленням ринків збуту та від-
повідно масштабами задоволення попиту споживачів. Поряд 
з цим, малі та мікропідприємства демонструють тенденцію 
до нарощування обсягів реалізованої продукції, адже активно 
впроваджують сучасні маркетингові заходи, цифрові тренди, 
враховують досвід країн Європи.

На рис. 3 наведено динаміку рентабельності операційної 
діяльності підприємств за видами економічної діяльності, дина-
міка якого впродовж 2023 р. дозволяє відзначити зростання. 
Зокрема, за 2023 р. порівняно 2022 р. розглянутий показник 
мав таку динаміку: великі підприємства – зростання на 4,8 %; 
середні підприємства – зростання на 5,5 %; малі підприємства – 
зростання на 2,7 %; мікропідприємства – зростання на 12,5 %. 
Щодо рентабельності всієї діяльності підприємств України, то 
впродовж 2023 р. було отримано позитивне значення 4,5 %, але 
у 2022 р. значення було від’ємним (3,2 %). Розглянуті показники 
підтверджують ефективність збутової та фінансової діяльності, 
поступове налагодження показників роботи, що забезпечується 
через зростання обсягів виробництва, реалізації продукції, впро-
вадження цифрових технологій, маркетингових заходів, покра-
щення фінансової політики.

З наведених даних видно, що протягом досліджуваного 
періоду спостерігалося зростання обсягів реалізації продукції 
та рентабельності операційної діяльності за всіма категоріями 
підприємств. Це може свідчити про ефективність впровадже-
них маркетингових заходів, які сприяли збільшенню продажів та 
покращенню фінансових показників.
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Рис. 3. Рентабельність операційної діяльності підприємств за видами 
економічної діяльності за розміром у 2010–2023 рр. (%)

Джерело: побудовано на основі [3]

Серед загроз фінансовій, збутовій діяльності та маркетингу на 
підприємствах доцільно визначити: фінансова діяльність – зміни 
в законодавстві, зростання податкового навантаження, підвищення 
ставок податків, загроза кібератак, фінансового шахрайства, зміна 
валютного курсу, інфляція, зменшення обсягів кредитування для 
малого бізнесу та підвищення ставок, брак власних фінансових 
ресурсів, втрата постійних постачальників, нестача сировини 
та матеріалів, зростання рівня заборгованості, плинність кадрів, 
економічна криза; збутова діяльність – зниження купівельної 
спроможності, змінність попиту клієнтів, зниження доходів спо-
живачів, зростання конкуренції на рівні постачальників та ціни 
на сировину, матеріали, підвищення витрат на логістику, пору-
шення логістики, затримка замовлень; маркетингова діяльність – 
зростання вартості цифрової реклами, середній рівень цифрової 
грамотності працівників, зниження довіри споживачів, низький 
рівень обслуговування клієнтів, підрив довіри до компанії через 
кібератаки.

Враховуючи результати дослідження доцільним є підви-
щення ефективності збутової та фінансової діяльності через 
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запровадження ефективної маркетингові стратегії, врахування 
поточних ринкових умов, тенденцій цифровізації. Комплексне 
дослідження ринку, аналіз попиту, розробка ефективних логіс-
тичних рішень і забезпечення якісного обслуговування клієнтів 
дозволять сформувати конкурентні переваги. Відповідно, серед 
напрямів покращення збутової діяльності підприємства доцільно 
відзначити: визначення каналів  збуту продукції; дослідження 
потреб споживачів та сегментація аудиторії; використання про-
грамних продуктів для обслуговування споживачів (наприклад, 
CRM-системи); застосування інструментів цифрового маркетингу; 
розширення асортименту продукції; запровадження системи зни-
жок; розробка маркетингової стратегії; здійснення моніторингу за 
показниками збутової діяльності; використання методів мотивації 
персоналу збутового відділу.

Також ефективна маркетингова політика підприємства доз-
волить покращити фінансові показники. Основними напрямами 
підвищення показників фінансової діяльності є: раціоналізація 
розподілу фінансових ресурсів; залучення інвестицій; здійснення 
фінансового планування і прогнозування; мінімізація витрат; про-
зорість фінансових показників; управління фінансовими ризи-
ками; впровадження фінансових та цифрових технологій; діджи-
талізація бізнес-процесів; інноваційний розвиток; підвищення 
контролю за дебіторською заборгованістю; вдосконалення подат-
кової політики на підприємстві [5; 9; 10].

Враховуючи важливість маркетингу в аспекті залучення нових 
клієнтів, підвищення прибутковості, розширення ринків збуту слід 
визначити такі шляхи його покращення, зокрема: дослідження, вра-
хування потреб споживачів та підвищення якості їх обслуговування; 
формування якісного контенту; визначення унікальності продук-
ції порівняно з конкурентами; запровадження систем автоматизації 
обслуговування покупців, обробки замовлень; запровадження інно-
ваційних продуктів на підставі врахування потреб споживачів; вико-
ристання сучасних маркетингових компаній та цифрових каналів; 
запровадження системи знижок, програм лояльності.
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Водночас, враховуючи досвід країн Європи було визначено 
напрями цифровізації фінансової, збутової діяльності та мар-
кетингу на підприємствах: маркетингова діяльність – розвиток 
соціальних мереж, ведення контекстної реклами, вдосконалення 
та ведення власного сайту, впровадження інструментів Google 
Analytics, AI-аналітики з метою дослідження поведінки спожи-
вачів, використання AI-рекомендацій для покращення марке-
тингових кампаній, а також врахування цінностей Європи щодо 
соціальної відповідальності, прозорості, екологічності підпри-
ємств; фінансова діяльність – врахування європейських стандар-
тів (IFRS, XBRL) для підприємств всіх видів діяльності, вико-
ристання електронного аудиту з метою забезпечення прозорості, 
ефективності податкового адміністрування, використання штуч-
ного інтелекту для обробки великих масивів даних, управління 
ризиками, прогнозування фінансових показників, подальше вико-
ристання хмарних ERP-систем, краудфандингових платформ; збу-
това діяльність – розвиток цифрової логістики, запровадження 
систем управління запасами, електронних накладних, викорис-
тання CRM-системи для прогнозування продажів, автоматизації 
обслуговування споживачів, запровадження омніканального мар-
кетингу, використання блокчейн-технологій для контролю руху 
коштів, прозорості розрахунків. Зокрема, в країнах Європи спосте-
рігається активне впровадження стратегії цифрової трансформа-
ції, яка поєднує використання штучного інтелекту, автоматизацію 
бізнес-процесів, відповідає цілям сталого розвитку та впливає на 
підвищення конкурентоспроможності. 

Отже, маркетингова політика є важливим компонентом у сти-
мулюванні збуту, чинником конкурентоспроможності та зростання 
рівня прибутковості підприємств. Формування та реалізація збу-
тової політики визначають здатність підприємства пристосуватися 
до ринкових умов, забезпечувати стабільний продаж продукції, 
охоплювати нові ринки збуту та підтримувати конкурентоспро-
можність. Проведення маркетингових заходів впливає на обсяги 
збуту продукції, що відповідно позначається на фінансових 
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результатах підприємства, його рентабельності. Тому важливим 
завдання для підприємств є впровадження сучасних маркетинго-
вих інструментів.

Висновки. Слід підсумувати, що маркетинг у цифрову епоху 
набуває стратегічного значення, адже впливає на обсяг збуту, 
фінансові результати діяльності, що також відображається на рівні 
рентабельності. Впровадження сучасних інструментів маркетингу 
дозволить вдосконалити процес обслуговування споживачів, вра-
хувати їх потреби, сформувати персоналізований підхід, що гаран-
туватиме розширення бази клієнтів, збільшення обсягів продажу. 
Крім того, підприємство матиме можливість оптимізувати та ско-
ротити витрати, вийти на нові ринки збуту продукції за умови 
впровадження цифрових каналів продажу. Проведені дослідження 
дозволяють відзначити, що вдосконалення маркетингової страте-
гії, впровадження цифрових технологій забезпечать стабільність 
фінансового становища підприємства, зростання показників, рівня 
конкурентоспроможності.
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2.5. DIGITAL TECHNOLOGIES IN ECONOMIC 
MANAGEMENT: EUROPEAN TRENDS 

OF DEVELOPMENT AND IMPLEMENTATION

Introduction. The digital transformation of the economy has 

become an important stage in the development of both individual 
states and international economic systems. The integration of advanced 
digital technologies into various sectors of the economy allows us to 

significantly increase the efficiency of management, simplify business 
processes and create new opportunities for the development of national 

economies. However, the process of adapting digital technologies in 
Ukraine, in particular in the field of economic management, taking 
into account European experience, is a complex task that requires 
a thorough study of strategies, models and political initiatives in the 

digital sphere. Today, a large number of scientists pay attention to the 
issues of digital transformation of management processes, but certain 
aspects of this process remain insufficiently covered.

One of the main areas of research is the development of concepts 

for the digital transformation of economic management. A significant 
contribution to the study of this issue was made by such authors as: 
Klaus Schwab, Andrew McAfee, Erik Brynjolfsson, Michael Porter, 
Martin Ford, Nicholas Carr, V. P. Vishnevsky, L. A. Tymashova, 
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M. A. Fedorov. Other important works belong to Here are some more 
authors whose works have played an important role in the study of 
the digital transformation of the economy, financial management 

and industrial technologies: John Hagel III, Chris Skinner, Don 
Tapscott, Claudia Zetzscheppe, Frank DiFilippo, Carl Benedict Frey, 
Michael Osborn, Sven Bender, Heinz Otto Pecher, Howard King, 
O. S. Nakonechna, O. M. Mykhaylyk, R. Burimenko, P. Smirnova. 
However, despite numerous studies, some aspects related to the 

detailed analysis of the potential for adapting EU digital standards to 

Ukrainian conditions of management practice require further study. 
In particular, among the unclear aspects are the issues of integrating 

European models of digital economic management taking into account 
the specifics of the Ukrainian market and management practice. 
Most studies focus on theoretical aspects of the digitalization of the 

economy, while practical cases of adapting European standards to 

Ukrainian realities in economic management remain insufficiently 
analyzed in detail. In addition, most of the studies focus on individual 
sectors of the economy, but the relationships between different 
industries and their joint impact on the overall development of the 
digital economy of Ukraine are insufficiently studied. Other issues 
that require further study include the adaptation of the Ukrainian legal 
system to European norms in the field of digital technologies, such 

as GDPR, as well as the creation of infrastructure to support startups 

and small businesses focused on digital innovations in economic 
management. Given the speed of technological development and 
constant changes in the EU regulatory environment, these issues are 

extremely relevant for ensuring the effective integration of Ukraine 
into the European digital market.

Object of research: the process of digital transformation of 
Ukrainian economic management with an orientation towards 
European experience, especially in the context of the introduction of 

digital technologies in various sectors of the economy.
Subject of research: practical aspects of adapting European 

models of the digital economy in Ukraine, in particular in the context 
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of EU policy in the field of the digital market, regulation of digital 
innovations and the introduction of new technologies in the financial 

sector, industry and agricultural sector.
Presentation of the main results of the study. The purpose 

of the research is to study the prospects and practical aspects of 

adapting European digital technologies in managing the economy 

of Ukraine, in particular in the field of management processes, 
finance, production and the agricultural sector, taking into account 
European trends in the development and implementation of digital 

innovations.
Digital technologies play a key role in shaping the competitiveness 

of the modern economy, contributing to the growth of productivity, 
innovation and efficiency of business processes, as well as facilitating 
management functions. In the global dimension, digitalization is 
a driver of economic development, which causes the transformation 

of traditional models of production, circulation and consumption 

of goods and services, and also changes approaches to management 

processes [14].
One of the key factors of competitiveness is labor productivity, 

which largely depends on the level of automation and digital solutions 

implemented in business processes, including management functions. 
According to research by the European Commission, companies that 
actively use digital technologies demonstrate higher productivity 

growth rates than enterprises that use traditional management and 

production methods. The introduction of digital technologies into 
management processes allows you to reduce costs, optimize resources 

and respond faster to market changes.
Digital transformation contributes to: optimizing production and 

management processes through the use of the Internet of Things (IoT), 

artificial intelligence (AI) and big data (Big Data), which improve 
not only productivity, but also the process of making management 
decisions; reducing resource management costs through the use of 

cloud computing and automated control systems, which ensures greater 

accuracy and efficiency of management functions; increasing the 
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flexibility and adaptability of enterprises through digital platforms that 
ensure rapid response to changing market conditions, including in the 
context of organizational change management and business process 
restructuring.

Innovation is an important component of the competitiveness 

of an economy, and digital technologies play a central role in the 

development of new business models and the creation of digital 
ecosystems. In particular, the European Union actively supports digital 
innovation through initiatives such as the Digital Europe Programme, 

which aims to develop advanced digital skills, artificial intelligence, 
cybersecurity and high-performance computing.

An important role in this context is played by the concept of 
digital platforms, which ensure effective information exchange 

between market participants, facilitating the integration of small 
and medium-sized businesses into global value chains. This, in turn, 
changes approaches to management functions in organizations, as 

digital platforms allow managers to effectively organize the exchange 

of information and resources to achieve maximum results.
Successful integration of digital technologies into the national 

economy allows countries to improve their positions in global 
competitiveness rankings. According to Global Competitiveness Index 
(GCI), developed by the World Economic Forum, a high level of 
digitalization is one of the key factors for economic resilience and growth.

European Union countries demonstrate high levels of digital 

competitiveness due to: active development of digital infrastructure 

(5G, fiber optic networks), which significantly facilitates management 
processes; investments in digital education and increasing the digital 

literacy of the population, which allows ensuring a high level of 

management competencies in the context of digital transformations; 

effective regulation of the digital economy (GDPR, Digital Services 

Act), which creates favorable conditions for the development and 
management of digital markets.

For Ukraine, the adaptation of European experience in digita- 
lization can be an important factor in increasing competitiveness 
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at the international level. Particular attention should be paid to the 
development of digital platforms, production automation, and the 

introduction of artificial intelligence and other advanced technologies 

into business processes and management functions [12].
Digital transformation is one of the key directions of economic 

development of European countries. In different countries, unique 
digitalization strategies have been formed, which correspond to their 
economic, technological and social characteristics [21; 22]. The most 
successful models of digital transformation include: “Industry 4.0” 
in Germany – digitalization of industry and production; 

e-Government in Estonia – comprehensive implementation of 
digital public services; artificial intelligence in France – strategy 
for the development of AI and machine learning; fintech and digital 

payments in the UK – leadership in the implementation of blockchain 
technologies and cashless payments; digital entrepreneurship in 

Sweden – a favorable environment for startups and innovative 
business models (Table 1).

Germany is a leader in the digitalization of industrial production 

thanks to the Industry 4.0 program launched in 2011. The main idea 
is the integration of the Internet of Things (IoT), artificial intelligence 

(AI), and automation into production processes [11; 20]. The main 
aspects of Industry 4.0: smart factories (Smart Factories) – fully 
automated production, controlled by AI; IoT – data exchange between 
devices in real time; Big Data and predictive analytics – predicting 

equipment failures; cyber-physical systems – integrating physical 
processes with digital technologies (example: Siemens plant in 

Amberg – 75 % of production processes are automated, which reduced 
costs and increased productivity by 20 %).

Germany demonstrates significant investments in digital 

technologies, which have a positive impact on its economy. The high 
level of investment indicates the country’s serious efforts towards 
digitalization, which contributes to GDP growth [15; 17].
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Table 1
Comparison of digitalization approaches in Europe

Country

The main 

direction of 

digitalization

Key 

techno- 
logies

State 

initiatives and 

strategies

Invest- 
ments  

($ billion)
Results (statistics)

Germany
“Industry 4.0”

(industry)

Big Data, 

5G, 

automation

Industrie 4.0  
Strategy, 

Digital 

Innovation 

Support Fund

50+
$ billion 

(until 2025)

Productivity in 

industry increased 

by 25 %, IoT 
implementation in 

60 % of factories

Estonia

e-Government 
(government 

services)

X-Road, 
Blockchain, 
AI, digital 

ID cards

e-Residency 
program, 

digital ID 

cards, open 

data law

$1.5 billion

99 % of government 
services are available 

online, 30 % of 
residents –

e-Residents

France

Artificial 

Intelligence 

(AI)

Machine 

learning, 

computer 

vision, 

NLP

France AI 

Strategy, a state 

fund to support 

AI startups

$1.8 billion 
(2023–2025)

AI companies 

received $3.5 billion 
in investment in 2023, 

40 % of startups in the 
field of AI

Great 

Britain

Fintech 

and digital 

payments

Blockchain, 
Open 

Banking, 
Smart 

Contracts

FCA Sandbox, 
National 

Fintech 

Innovation 

Strategy

$15 billion

70 % of the population 
uses mobile payments, 

50 % of all fintech 
startups

Sweden
Digital 

startups

Big Data, 

e-com- 
merce, 

Cloud 

Computing

Digital First 

Program, 

government 

grants for 

technology 

startups

10+
billion $

90+ technological 
“unicorns” (startups 
worth $1+ billion), 

80 % of the population 
uses cashless 

payments

Source: [9; 10; 12]

Estonia became the first country in the world to implement a fully 
digital public administration system. This allowed citizens to receive 
most public services online. Key components of e-Government:  
X-Road – a platform for data exchange between government 
institutions; e-Residency – an opportunity for foreigners to do business 
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in Estonia remotely; i-Voting – electronic voting (used by over 40 % 
of citizens); e-Health – digital health cards and online prescriptions 
(example: the implementation of e-Government allowed saving 2 % of 
GDP annually by reducing bureaucracy). Estonia, with lower absolute 
investments compared to Germany, achieved a significant impact on 

GDP. This indicates a high efficiency of using digital technologies in 
its economy [18].

France is investing heavily in artificial intelligence (AI) to increase 

its competitiveness in the global economy. In 2018, the country 
launched the “AI for Humanity”, aimed at the development of machine 
learning and automation. Directions of AI development in France: 
investments in research (1,5 billion euros); AI in public services 
(healthcare, transport); development of a startup ecosystem (example: 

the company Owkin uses AI to diagnose diseases, which increases 
the accuracy of medical analyzes). France shows a moderate level 
of investment in digitalization with a corresponding positive impact 

on GDP. This indicates a gradual but stable introduction of digital 
technologies into its economy [16].

The UK is a world leader in financial technology (fintech). 
London has become a global hub for startups in the fields of digital 
payments, blockchain and cryptocurrencies. The main areas of the 
fintech industry; digital banks (Revolut, Monzo) – banking without 
physical branches; cryptocurrencies and blockchain – the development 
of decentralized financial systems; fast payments (Faster Payments 

System) – instant money transfers (example: 90 % of banking 
transactions in the UK are carried out online). The UK has significant 
investments in digital technologies, which have a positive impact on its 

economy. The high level of investment indicates the country’s serious 
efforts towards digitalization, which contributes to GDP growth.

Sweden is one of the leaders in the number of technology startups 
per capita. The country has created favorable conditions for the 
development of innovative businesses. Success factors for digital 
entrepreneurship: high level of digital literacy of the population; 

investments in technology clusters (Stockholm – “Silicon Valley of 
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Europe”); state support for startups (example: Spotify – a Swedish 
startup that has become a global leader in streaming music). Sweden 
demonstrates significant investments in digital technologies, which 

have a positive impact on its economy. The high level of investment 
indicates the country’s serious efforts towards digitalization, which 
contributes to GDP growth.

There is a positive correlation between the level of investment 
in digitalization and the impact on GDP. Countries with higher 
investments tend to have a higher impact on GDP (Figure 1).

Estonia shows that even with lower absolute investments, 
a significant impact on the economy can be achieved, demonstrating 
the effectiveness of digital technologies.
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Fig. 1. Relationship between investments in digitalization and impact  
on GDP for different countries

Source: [14; 21]

Countries employ different strategies and scales of investment in 

digitalization, which is reflected in different impacts on GDP.
European countries demonstrate different approaches to 

digital transformation, depending on their economic priorities. 
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Using this experience can help accelerate the digitalization of 

Ukraine’s economy.
The European Union (EU) digital market is one of the key areas 

of regulation in the context of the digital transformation of the global 
economy. The main goal of EU policy in this area is to create a single 
digital space that promotes competition, protects citizens’ data and 
ensures the security of digital services. To achieve these goals, three 
main regulatory acts have been adopted:

1. Digital Services Act (DSA) – regulates the liability of online 
platforms for content and protects users.

2. Digital Markets Act (DMA) – introduces rules for tech giants to 
avoid monopolizing the digital market.

3. General Data Protection Regulation (GDPR) – sets high 
standards for personal data protection.

Table 2 provides an analysis of each of these regulations, their 
impact on businesses and users, and general trends in EU digital 
market regulation.

The Digital Services Act (DSA) came into force in 2022 and 

aims to regulate the activities of online platforms, social networks 
and marketplaces. Its main goal is to increase the liability of digital 
platforms for the distribution of illegal content, fake news and 
advertising.

Key provisions of the DSA: obligation of platforms to remove illegal 
content (hate speech, disinformation, counterfeit goods); transparency 

of algorithms – companies must explain how their recommendation 

systems work; user protection – mechanisms for appealing content 
blocking have been introduced; restrictions on targeted advertising – 
prohibition of advertising aimed at minors (example: after the 
implementation of the DSA, the Meta platforms (Facebook, Instagram) 
and YouTube introduced new mechanisms for reporting removed content 
and changed the principles of targeted advertising).

The Digital Markets Act (DMA) was passed in 2022 to prevent 
monopolization of the technology sector and limit the dominance of 

large platforms, called “gatekeepers”.



195

РОЗДІЛ 2. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИчНІ ЗАСАДИ ЦИФРОВІЗАЦІї  
бІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ В уМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙ І СТАЛОГО РОЗВИТКу

195

Table 2
Key EU legislation in the digital market

Legislative 
act

Main goal Key provisions
Business 
impact

Impact on 
users

Fines for 
violations

DSA 
(Digital 
Services 

Act)

Regulation 
of online 
platforms, 
combating 

disinformation 
and illegal 

content

Content control, 
algorithm 

transparency, 
user protection 

from 
manipulation

Platforms 
are required 
to quickly 

remove illegal 
content, restrict 

advertising

Greater 
protection 

against 
fake news, 

transparency 
of online 

advertising

Up to 6 % 
of the 

company’s  
global  
annual 

turnover

DMA 
(Digital 
Markets 

Act)

Preventing 
monopolization 

of the digital 
market

Prohibition on 
preferences, 
mandatory 

open access to 
API, service 
compatibility

“Gatekeepers” 
are required 

to open 
ecosystems to 
competitors

More choice 
of digital 

services, better 
conditions of 
competition

Up to 10 % 
of the 

company’s  
global  
annual  

turnover

GDPR 
(General 

Data 
Protection 

Regulation)

Protection of 
users’ personal 

data

cybersecurity 
requirements

The need to 
implement new 
data protection 

standards

Full control 
over personal 
information, 
right to delete 

data

Up to  
20 million 
euros or 

4 % of the 
company’s  

annual  
turnover

Source: [9; 10; 22]

Gatekeepers are large technology companies with a large number 
of users and significant influence on the digital market. These 
include Google, Apple, Amazon, Meta, Microsoft. The main rules 
of the DMA for gatekeepers: a ban on unfair promotion of their own 
services (for example, Google cannot give preference to its own 

products in search results); an obligation to ensure interoperability of 
services (for example, messengers WhatsApp and Telegram must be 
able to exchange messages); restrictions on the collection of personal 
data without the user’s consent. Example: after the implementation 
of DMA, Apple is obliged to allow the installation of applications 
not only through the App Store, but also through third-party stores. 
Google is forced to ensure equal access to search services for 

competitors.
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GDPR (General Data Protection Regulation) came into force in 2018 
and became the strictest legislation in the world regarding the protection 
of personal data. The main principles of the GDPR: the right to access 
personal data; the right to be forgotten (delete data); mandatory user 
consent for information collection; high fines for violations. Example: in 
2021, Google and Meta received fines of €746 million and €225 million, 
respectively, for violating user data collection rules.

The EU’s digital market policy aims to establish a level playing field 
for businesses, protect users’ personal data, and ensure platforms are held 
accountable for content. The overall effect of implementing the laws is 
a safer, more competitive, and more transparent digital market in the EU, 
which serves as an example for other countries, including Ukraine.

Support for digital innovation is based on the concept of creating 
a favorable innovation environment, where the development of new 
technologies is stimulated through government programs, financial 

instruments, and regulatory initiatives. The main tasks of such 
mechanisms are:

Financial support: ensuring access to grants, investments and credit 

resources for innovative projects.
Institutional support: Creation of innovation centers, accelerators, 

incubators, and digital platforms that facilitate collaboration between 
academic institutions, businesses, and government.

Regulatory Incentives: Developing regulations and standards that 

reduce barriers to the adoption of new technologies and foster the 
digital economy.

The European Union actively uses a range of measures to support 

digital innovation, including:

Funding programs:

– Horizon 2020 / Horizon Europe: European framework programs 
that provide grants for research and development in the field of digital 

technologies and innovation.
– European Innovation Council (EIC) Accelerator: The program 

aims to support small and medium-sized enterprises (SMEs) with high 
potential for innovation [3].
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Institutional tools:

– Digital Innovation Hubs (DIH): A network of centers that 
provides consulting, technological and financial support to enterprises 

during the implementation of digital solutions [2].
– Incubators and accelerators: Creating conditions for early-stage 

startup development by providing mentoring support, workspaces, and 
access to financial resources [3].

Regulatory initiatives and regulatory incentives:

– Development of special standards and norms that facilitate 

the implementation of digital technologies in various sectors of the 

economy.
– Creating legal conditions for data use, intellectual property 

protection, and cybersecurity.
A comparative analysis of digital innovation support mechanisms is 

presented in Table 3.
The implementation of a comprehensive system of support for digital 

innovation in Europe is based on the integration of financial, institutional 
and regulatory mechanisms. Thanks to such measures, a favorable 
environment is created for the development of technological startups, 

the introduction of innovative solutions in traditional industries and the 

strengthening of the overall competitiveness of the economy.
Based on the analysis of these mechanisms, it can be concluded that 

their synergy is a key factor in successful digital transformation at both 
the European and national levels.

Ukraine is on the path of European integration, which involves 
harmonizing national legislation and standards with the regulatory 

framework of the European Union. The implementation of European 
standards in various areas – from the digital economy to personal 

data protection – is an important tool for increasing competitiveness, 

modernizing public administration and stimulating economic 
growth.

This section examines key aspects of the potential for adapting 
European standards in Ukraine, the main benefits, as well as the 
challenges that accompany this process.
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Table 3
Comparative analysis of mechanisms for supporting digital 

innovations

Support 
mechanism

Description
Target 

audience
Basic tools

Expected
effect

Horizon 
2020 / Horizon 

Europe

Funding research 
and development in 
digital technologies

Scientific 
institutions, 

SMEs

Grants, subsidies, 
joint projects

Development 
of high-tech 

solutions

EIC 
Accelerator

Supporting 
innovative, 

high-growth startups
SMEs, startups

Financing, 
consulting, 
networking 

opportunities

Accelerating 
product launch to 

market

Digital 
Innovation 
Hubs (DIH)

Creation of 
innovation centers 

for the integration of 
digital technologies

Industry, 
small and 

medium-sized 
businesses

Technical 
consultations, 

testing, 
demonstration 

projects

Increasing the 
level of digital 

transformation of 
enterprises

Incubators and 
accelerators

Mentoring and 
organizational 

support for startups

Startups, 
innovative 
enterprises

Mentoring, 
access to funding, 

workspaces

Formation of 
sustainable 
innovative 

business models

Regulatory 
initiatives

Development of 
regulatory conditions 

to stimulate 
digitalization

All participants 
in the digital 

economy

Legislative 
acts, standards, 

recommen- 
dations

Reducing 
barriers to digital 

adoption

Source: [2; 3; 6]

Let’s consider aspects of implementing European standards.
1. Legislative harmonization: Harmonization of national 

legislation with European standards (e.g. GDPR, DSA, DMA) 
contributes to the creation of a legal environment that ensures the 
protection of citizens’ rights, transparency of business processes, and 
effective regulation of the digital market.

2. Institutional capacity: Improving the work of state institutions, 
increasing the level of digital literacy of officials, and creating 

specialized bodies and innovation centers contribute to the successful 
implementation of European practices.

3. Technological infrastructure: The development of digital 
infrastructure (broadband internet, 5G, digital platforms) is a prerequisite 
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for the implementation of modern European standards. Increased 
investment in technological modernization contributes to increasing the 
efficiency of production, public services and business processes.

4. Economic effect: The implementation of European standards 
stimulates the development of innovations, attracts foreign investments 

and creates favorable conditions for the development of a competitive 
environment. This allows Ukrainian enterprises to increase their 
competitiveness in the international market.

5. Adaptation challenges: Despite the potential, the imple- 
mentation of European standards is accompanied by a number of challenges, 
including: the need to reform legislation, improve staff skills, adapt existing 
business models, and invest in modernizing the technological base.

A comparative analysis of key European standards and the 
possibilities of their implementation in Ukraine is presented in Table 4.

Table 4
Comparative analysis of key European standards and possibilities 

of their implementation in Ukraine 

Key 
standard/ 
direction

Description
Current situation 

in Ukraine
Potential benefits Main challenges

GDPR

Protecting 
personal data and 
establishing high 
security standards

Partial adaptation, 
need for updating 

legislation

Increasing consumer 
trust, improving 

business processes

Lack of qualified 
personnel,  

IT modernization 
costs

DSA and 
DMA

Regulation of 
digital services 
and markets, 
prevention of 

monopolization

Lack of 
a full-fledged 

legislative 
framework

Creating a level 
playing field for 

competitors, reducing 
monopolies

The need for 
radical changes 
in the market 

structure

Industry 
4.0

Digitalization 
of production, 

automation and use 
of IoT

Initial phase of 
implementation in 
selected industries

Increasing 
productivity, reducing 

production costs

Investment 
dependence, 

technical 
incompatibility

e-Govern- 
ment

Digitalization of 
public services, 
e-government

Partial 
implementation in 

certain regions

Reducing 
bureaucracy, 

increasing government 
transparency

Lack of a single 
digital space, 
cybersecurity

Source: [2; 5; 6]
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The implementation of European standards in Ukraine is 
a multidimensional process that requires synergy between legislative 
reforms, institutional capacity development and technological 

infrastructure modernization [13].
The successful implementation of such standards can become a catalyst 

for the development of the digital economy, improving the quality of public 
services and increasing the competitiveness of Ukrainian enterprises.

However, the adaptation process is accompanied by a number 
of challenges that require a systematic approach and significant 

investments. Therefore, strategic planning and partnership between the 
public, private sectors and international organizations are key factors 
for achieving the desired effect.

The scheme of the process of implementing European standards in 

Ukraine is shown in Fig. 2.
Industries that continue to actively implement digital technologies 

are listed in Table 5.

EU Digital Single Market 
(DSM)

DSA (Digital Services): 
Platform responsibility, 

content control, user 
protection, advertising 

regulation

Impact on users: personal 

data protection; more rights 

in the digital world; 

fighting disinformation

DMA (Digital Markets): 
Limiting the influence of 

gatekeepers, open access to 
APIs, protection against 
self-promotion, platform 

compatibility

GDPR (Data Protection): 

control of data collection, 

transparency of processing, 

right to be forgotten

Impact on companies 

(Big Tech): large fines for 

violations; new platform 

rules; restrictions on 

targeted advertising

Fig. 2. Scheme of the process of implementing European standards in Ukraine
Source: [2; 5; 6]



201

РОЗДІЛ 2. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИчНІ ЗАСАДИ ЦИФРОВІЗАЦІї  
бІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ В уМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙ І СТАЛОГО РОЗВИТКу

201

Table 5
Digital technologies in various industries 

Branch Key technologies Application example Development prospects

Transport Autonomous 
vehicles, electric 
cars, IoT

Volvo (Sweden) – electric 
autonomous trucks

Reducing transportation costs, 
reducing CO₂ emissions

Logistics IoT, big data, AI DHL (Germany) – robotic 
warehouses, delivery drones

Route optimization, reduction 
of inventory costs

Pharma- 
ceutics

AI, big data, 
production 
automation

Novartis (Switzerland) – 
analysis of molecules for 
drug development

Reduced research time, 
personalized medicine

Medicine Telemedicine, AI, 
big data

NHS Digital (UK) – online 
consultations

Improving access to medical 
services, more accurate 
diagnostics

Education Online platforms, 
adaptive learning

e-education (Estonia) – 
distance learning

Personalization of learning, 
expanding access to 
educational resources

Tourism Mobile apps, 
virtual tours

Airbnb (France) – online 
accommodation booking

Expansion of digital booking 
platforms, interactive tours

Restaurant 
business

Robotics, mobile 
applications for 
orders

Domino’s Pizza (UK) – 
ordering via apps

Service automation, growth of 
online orders

Agricultural 
sector

Precision farming, 
IoT, big data

Wageningen University 
(Netherlands) – soil 
monitoring

Increasing yields, reducing 
resource costs

Industry Industry 4.0, AI, 
robotics, IoT

Siemens (Germany), Bosch 
(Germany) – smart factories

Optimization of production 
processes, reduction of costs, 
increase of efficiency

Finances Blockchain, 
cryptocurrencies, 
AI

Revolut (UK) – online 
banking, asset management

Increasing the security 
of financial transactions, 
automating processes

Energy Renewable 
energy sources, 
IoT, Smart Grids

Siemens Gamesa 
(Germany) – wind turbines, 
Smart system Grid

Development of clean energy 
sources, optimization of 
energy consumption

Construction BIM (Building 
Information 
Modeling),  
3D printing, IoT

Skanska (Sweden) – using 
BIM for design and 
construction management

Increasing the efficiency 
of construction processes, 
reducing costs

Retail Big Data, 
e-commerce 
platforms, 
chatbots

IKEA (Sweden) – using Big 
Data for purchasing analysis 
and inventory optimization

Personalization of purchases, 
improving customer 
experience

Source: [4; 7; 10; 24]
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This allows not only to increase economic efficiency, but also 
to improve the quality of services for end consumers, increasing 

competitiveness in the global market.
Digital technologies in each of these industries continue to change 

the rules of the game, creating new opportunities for development 

and improvement of economic indicators. They allow to reduce costs, 
improve the quality of services and products, as well as increase the 

efficiency of business processes.
Prospects for adapting European experience in Ukraine.
Adapting the European experience of digitalization in Ukraine 

is an important strategic direction that will allow the country 

not only to integrate into the global digital market, but also to 
ensure sustainable economic development in new technological  
realities.

Taking into account the European context, it is necessary to analyze 
the challenges and opportunities that arise when adapting innovative 

approaches to the digitalization of the Ukrainian economy.
To successfully adapt European experience in Ukraine, several key 

strategic steps need to be taken.
Main strategic priorities of digitalization (Table 6):
1. Modernization of digital infrastructure. Development of 

high-speed Internet, introduction of 5G technologies, support for the 
concept of smart cities.

2. Integration into EU digital platforms. Harmonization of 
legislation, increasing regulatory transparency, protecting consumer 

rights in the digital environment.
3. Support for startups and innovation. Creating conditions for the 

development of technological startups and venture investments.
4. Digital transformation of traditional industries. Adaptation of 

digital technologies in agriculture, healthcare, finance and industry.
To assess the prospects for adapting the European experience of 

digitalization in Ukraine, a SWOT analysis can be applied, which will 
provide a deeper understanding of internal strengths and weaknesses, 
as well as opportunities and threats (Table 7).
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Table 6
Strategic priorities of digitalization of the Ukrainian economy 

Priority
Implementation 

tools
Expected results Projected impact on 

the economy

Modernization of 

digital infrastructure

Development of 

5G, IoT, broadband 
access, smart cities

Increasing 

accessibility to the 
Internet and modern 

technologies

Reducing 

infrastructure costs, 

improving the business 
climate

Integration into EU 

digital platforms

Adaptation to 

GDPR standards, 

cybersecurity 
support, e-commerce 
development

Access to the 

EU’s digital 
single market, 
simplification of 

customs procedures

Increased trade 

volumes, investment 

attraction, GDP growth

Support for startups 

and innovations

Soft loans, 

incubators, venture 
funds

Creation of new 

jobs, development 
of innovative 

technologies

Increasing the 

competitiveness of 

enterprises, creating 

technological clusters

Digital 

transformation of 

traditional industries

Investments 

in agriculture, 

medicine, finance, 

energy

Increasing 

production 

efficiency, creating 

new business models

Increased productivity, 

reduced production 

and maintenance costs

Source: [19; 23; 25]

Table 7
SWOT analysis of the adaptation of European digitalization 

experience in Ukraine 
Strengths Weaknesses

– Opportunities for the development 

of 5G, IoT, and high-speed Internet 
technologies;

– Potential for adaptation to European 

standards;

– High demand for digital services, 

large number of small and medium-sized 
enterprises;

– The potential for the development of 

innovative startups, high qualifications 

of IT specialists.

– Insufficient level of access to 

high-speed Internet in the regions;
– Imperfection of the regulatory 

framework in the field of digital 
economy;

– Insufficient number of specialized 
incubators and accelerators;
– High competition in the technology 

startup market, imperfect venture 
investment system.
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Opportunities Threats

– Development of smart city 

infrastructure, 5G technologies;

– Facilitating access to the EU’s digital 
single market;
– Integration into European platforms 

and markets;
– Support for startups, development of 

innovative technologies.

– Risk of falling behind global trends in 
case of insufficient investment;

– Risks of inconsistency in adapting 
legislation to European standards;

– The emergence of competitors 

from other countries, instability of the 
economic situation;

– High costs of adapting new 

technologies, possible instability in 
financing.

Source: [8; 9; 23]

Taking into account the results of the analysis, for the successful 
adaptation of the European experience of digitalization in Ukraine it is 
necessary (Fig. 3):

1. Infrastructure modernization. Invest in the development of 
high-speed Internet, smart cities, 5G networks, and ensure equal access 
to digital services for all regions.

2. Adaptation of legislation. Updating the regulatory framework 
in accordance with EU requirements in the areas of data protection, 

cybersecurity, e-commerce, electronic payments, and digital platform 
standards.

3. Support for innovation. Creating conditions for the 
development of startups through tax breaks, creating incubators and 
accelerators to support technology enterprises.

4. Digital business transformation. Promote the integration of digital 
technologies into production processes, as well as create financing and 

lending mechanisms for small and medium-sized businesses.
5. Improving digital literacy. Implementing national programs 

to improve skills in IT and digital skills, including through online 
education and specialized courses.

The digital transformation of the economy is a key factor in 
increasing the competitiveness of countries in the global market.

Table 7 (ending)
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Strategic priorities 
for the 

digitalization of the 
Ukrainian economy

Improving digital 
literacy and skills

Mass digital 
education at all 

levels

Online education, 
specialized courses

Digital business 
transformation and 
innovation support

Development

startups

Investor support and 
new partnerships

Integration into the 
European digital 

market

Harmonization
of legislation with 

EU standards

Simplifying 
customs procedures 

and regulating 
digital trade

Development 
of digital 

infrastructure

Development 
of 5G and IoT 

for Internet access 

Development

smart bridge

Fig. 3. Integration steps Ukraine to the EU digital market
Source: [12; 13; 19; 23]

Effective management of digital transformation plays a crucial 

role in the implementation of modern technologies, infrastructure 

development and regulation of the digital market. European 
experience in the implementation of digital technologies, which 

includes examples such as Industry 4.0 in Germany, e-government 
in Estonia and innovations in the field of artificial intelligence in 

France, demonstrates the importance of an integrated approach to 

the development of digital technologies in different sectors of the 

economy. Digital process management contributes not only to the 
modernization of traditional industries, but also to the creation of 
new economic opportunities, such as the development of financial 

technologies, automation of production and the introduction of 

precision agriculture.
Regulation and governance of the EU digital market, represented 

by important initiatives such as the DSA (Digital Services Act), DMA 
(Digital Markets Act) and GDPR (General Data Protection Regulation) 
Data Protection Regulation), puts the protection of consumer rights 
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and the creation of equal conditions for all participants in the digital 

economy at the forefront. Mechanisms of public administration 
and support for digital innovations, in particular through state 

programs and startup financing, contribute to the development of new 
technologies and business models. However, despite the potential for 
integrating European standards, Ukraine faces numerous challenges, 
including the need to effectively manage the process of infrastructure 

modernization, improve the legislative framework, and increase the 
level of digital literacy among citizens and businesses.

Practical cases of managing the introduction of digital technologies 

into the economy, as shown by examples from various sectors, such as 
the financial sector, industry and agriculture, demonstrate successful 

strategies for optimizing management processes, increasing the 

efficiency of production and service processes, reducing costs and 

improving the quality of products and services. The introduction of 
the digital euro, the development of fintech innovations, automation of 

production based on AI and IoT, as well as precision agriculture are 
powerful tools for the development of the economies of EU countries.

It is important for Ukraine to focus on European strategies 
for digitalization of the economy, while adapting them to local 

conditions and specifics. Defining strategic priorities, such as effective 
management of the development of digital infrastructure, introduction 

of innovative technologies in various sectors of the economy 

and support for startups, will be an important step in achieving 
Ukraine’s integration into the EU digital market. The main challenges 
for Ukrainian business are the instability of the legal system, 
insufficient funding and limited access to modern technologies. 
However, these problems can be solved through effective state 
management of digital transformation, partnerships with European 

companies, introduction of new forms of financing and harmonization 

of national legislation with European standards.
Conclusions. To successfully integrate into the EU digital market, 

Ukraine needs to strengthen its digital governance mechanisms, 
cooperate with European countries, invest in education and digital 
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literacy at all levels, and improve regulation to support innovation 

and protect consumer rights. As a result, effective management of 
the digital transformation will allow Ukraine to become an important 
player in the EU digital market, which, in turn, will contribute to its 
economic development and integration into the European economy.

For further research in Ukraine, it is important to consider the 
issue of adapting European digitalization standards, in particular 

in the context of managing Industry 4.0 and precision agriculture 
technologies, taking into account the socio-economic characteristics 
of the country. Important topics for research include barriers for 
small and medium-sized businesses, legal changes in regulating 
the digital economy, social and ethical aspects of digitalization, 

as well as managing the implementation of digital technologies in 

the pharmaceutical, medical, transport and logistics industries. It is 
also necessary to study effective mechanisms for supporting digital 

innovations and favorable strategies for the development of startups, as 
well as explore the possibilities of public governance and partnerships 
between public and private initiatives in digital transformation.
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3.1. ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ МАЛОГО 
ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ ЯК ЧИННИК  

ПОСИЛЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ:  
ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ДЛЯ УКРАЇНИ

Вступ. За умов інтенсивного впровадження цифрових техно-
логій у всі сфери економічної діяльності цифрова трансформація 
малого та середнього бізнесу (МСБ) стає визначальним чинником 
його адаптації до сучасних викликів, підвищення ефективності та 
конкурентоспроможності. В умовах зростаючої невизначеності, 
технологічних зрушень та глобальних викликів (зокрема, наслід-
ків пандемії COVID-19, енергетичних і безпекових криз) цифрова 
трансформація МСБ розглядається як стратегічний пріоритет для 
державної політики більшості країн Європейського Союзу. Євро-
пейські держави послідовно формують політики, які забезпечують 
доступ МСБ до цифрових технологій, фінансових інструментів, 
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освітніх програм і мережевої взаємодії, що дозволяє бізнесу ефек-
тивно адаптуватися до цифрової доби.

У центрі цього дослідження – порівняльний аналіз цифрових 
моделей трансформації МСБ у Німеччині, Естонії, Нідерландах, 
Фінляндії та Польщі. Вивчення інституційних підходів, інстру-
ментів підтримки, домінантних галузей та ключових викликів 
у кожній країні дає змогу виявити типові риси, кращі практики 
та потенціал їх адаптації в українських умовах. Актуальність 
дослідження зумовлена необхідністю вибудови в Україні ефек-
тивної національної моделі цифровізації МСБ, особливо в умовах 
повномасштабної війни, децентралізації управління та процесу 
євроінтеграції.

У контексті глобалізаційних викликів та зростаючої діджита-
лізації економіки цифрова трансформація малого та середнього 
бізнесу (МСБ) розглядається як ключовий чинник підвищення 
конкурентоспроможності, стійкості та інноваційного потенціалу 
підприємств. В країнах Європейського Союзу цифрова трансфор-
мація МСБ є не лише результатом впровадження сучасних техно-
логій, але й відображенням цілісного стратегічного підходу, що 
поєднує регуляторну підтримку, фінансові інструменти, освітні 
ініціативи та міжсекторальне партнерство.

Виклад основних результатів дослідження. Європейський дос-
від засвідчує, що успішна цифровізація МСБ потребує комплексного 
інституційного забезпечення. Такі ініціативи, як програма Digital 
Europe, EU SME Strategy, а також створення мереж цифрових інно-
ваційних хабів (Digital Innovation Hubs), формують багатовекторне 
середовище для цифрової трансформації [11]. Вони передбачають 
доступ до експертизи, цифрових інфраструктур, моделей фінансу-
вання та консультативної підтримки. Крім того, в рамках європей-
ської політики акцент зроблено на підвищенні цифрової грамотності, 
розвитку підприємницьких компетенцій та забезпеченні кібербез-
пеки, що є критичним для стійкого цифрового розвитку МСБ.

Варто зазначити, що країни ЄС демонструють диференційова-
ний підхід до цифровізації бізнесу залежно від рівня економічного 



213

РОЗДІЛ 3. ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ бІЗНЕСу ЯК ФАКТОР ПІДВИщЕННЯ   
КОНКуРЕНТОСПРОМОжНОСТІ ТА ЕКОНОМІчНОї бЕЗПЕКИ уКРАїНИ

213

розвитку, галузевої структури та інноваційного потенціалу. Напри-
клад, у Німеччині цифровізація МСБ реалізується через програму 
Mittelstand-Digital, орієнтовану на малі виробничі підприємства, 
тоді як в Естонії цифрова трансформація є інтегрованою в націо-
нальну стратегію цифрової держави [12]. Таке розмаїття моделей 
створює можливості для порівняльного аналізу та ідентифікації 
найкращих практик, релевантних для українського контексту.

Для України, яка перебуває на етапі активної цифрової модер-
нізації, європейські підходи можуть слугувати як орієнтир для 
формування ефективної політики цифровізації МСБ. Проте важ-
ливим є врахування національних особливостей – інституційної 
нестабільності, обмеженого доступу до фінансування, низької 
цифрової зрілості значної частини МСБ, а також впливу воєнних 
дій на економічну активність [6]. Таким чином, вивчення підходів, 
реалізованих у країнах Європейського Союзу, дає змогу не лише 
ідентифікувати ефективні інструменти цифрової трансформації 
малого та середнього бізнесу, а й окреслити можливі шляхи їх 
адаптації до українського соціоекономічного контексту.

Однією з країн, яка послідовно впроваджує цифрові технології 
у секторі малого та середнього бізнесу, є Німеччина. Вона демон-
струє системний підхід до цифровізації підприємництва на основі 
поєднання промислових інновацій, державної підтримки та інсти-
туційного супроводу. У центрі німецького підходу перебуває про-
грама “Mittelstand-Digital”, яка функціонує під егідою Федераль-
ного міністерства економіки та енергетики (BMWK) і спрямована 
на підтримку цифрової модернізації середніх і малих підприємств 
у всіх секторах економіки [18].

Програма Mittelstand-Digital реалізується через мережу Центрів 
компетенції з цифрових технологій (Kompetenzzentren), що діють 
на базі науково-дослідних установ, університетів та технологіч-
них центрів. Ці центри надають консультації, проводять практичні 
тренінги, демонструють технології в умовах, максимально набли-
жених до виробничих реалій, і сприяють створенню «цифрових 
демонстраційних виробництв» (Digital Demonstration Factories).
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Серед ключових інструментів підтримки в межах 
Mittelstand-Digital можна виділити:

– цифрові аудит-послуги, що надають підприємствам без-
коштовну оцінку їх цифрової зрілості та рекомендації щодо 
трансформації;

– тематичні платформи та цифрові карти технологічної транс-
формації, які дозволяють МСБ орієнтуватися у виборі інструмен-
тів згідно з галузевими особливостями;

– інноваційні лабораторії, які сприяють апробації рішень 
на базі штучного інтелекту, Інтернету речей, хмарних сервісів 
тощо [18].

Успішною практикою стало створення таких центрів у Берліні, 
Бремені, Дортмунді, Кайзерслаутерні та інших містах, що дозволяє 
охопити всі федеральні землі та мінімізувати регіональні цифрові 
диспропорції. Важливим елементом є також інтеграція цифрової 
трансформації МСБ у більш широку рамку національної стратегії 
Індустрія 4.0. Це забезпечує послідовність у політиці, скоордино-
ваність з науково-дослідними програмами та розвитком цифрової 
інфраструктури, зокрема 5G-мереж та центрів обробки даних.

За результатами щорічного моніторингу BMWK, підприєм-
ства-учасники програми демонструють зростання продуктивності 
на 15–25 %, скорочення витрат на операційні процеси на 10–20 % 
та підвищення рівня цифрової компетентності працівників. Крім 
того, у 2023 році понад 30 % малих підприємств, які пройшли 
аудит цифрової зрілості, впровадили принаймні одну цифрову 
інновацію впродовж наступних шести місяців [8, c. 16].

Успішність німецької моделі цифровізації МСБ зумовлена її 
системним характером, акцентом на навчанні та прикладному 
характері підтримки, а також сильною регіональною складовою. 
Для України важливим є запозичення наступних елементів:

– створення регіональних центрів цифрової підтримки МСБ 
при університетах та ІТ-кластерах;

– розробка інструментів безкоштовного цифрового аудиту для 
малого бізнесу;
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– забезпечення зв’язку між цифровими ініціативами МСБ та 
національними стратегіями розвитку індустрії, інновацій і цифро-
вої інфраструктури.

Розглянемо приклади цифрових трансформаційних проєктів 
у малому та середньому бізнесі Німеччини:

1. Fahnen Kössinger GmbH & Co. KG (Баварія) – впровадження 
цифрового друку та автоматизації. Сімейне підприємство, що спе-
ціалізується на виготовленні прапорів та текстильної продукції, 
стало учасником програми Mittelstand-Digital. У рамках співпраці 
з Центром компетенції в Аугсбурзі компанія здійснила перехід 
від традиційного до цифрового друку, що дало змогу зменшити 
виробничий цикл на 30 % і значно підвищити гнучкість виготов-
лення індивідуалізованої продукції. Окрім того, було впроваджено 
систему управління замовленнями на базі ERP з автоматичним 
інтегруванням замовлень із вебсайту. Це сприяло скороченню часу 
обробки на 40 % та зменшенню кількості помилок при введенні 
даних [12].

2. MEYER WERFT GmbH & Co. KG (Нижня Саксонія) – циф-
рове моделювання та інтеграція BIM-рішень. Хоча компанія нале-
жить до середнього бізнесу в суднобудівній галузі, вона є прикла-
дом успішного впровадження технологій цифрового двійника та 
системи Building Information Modeling (BIM). У рамках проєкту, 
підтриманого програмою Industrie 4.0-Testumgebung, було ство-
рено віртуальну модель будівництва круїзних лайнерів, що дало 
можливість прогнозувати виробничі дефекти, оптимізувати логіс-
тику та зменшити витрати на 15 % [12]. Проєкт також включав 
хмарну платформу для співпраці з постачальниками, що підви-
щило прозорість ланцюгів постачання та зменшило терміни вико-
нання на 20 %.

3. Bäckerei Konditorei Plentz (Бранденбург) – цифровізація клі-
єнтського сервісу. Малий регіональний виробник хлібобулочних 
виробів інтегрував CRM-систему для управління клієнтськими 
замовленнями, впровадив мобільний додаток для замовлення 
продукції та використання бонусів. Розробка реалізовувалась 
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у співпраці з локальним ІТ-хабом, а фінансування частково здій-
снювалося через go-digital – ще одну державну ініціативу для 
МСБ. В результаті компанія збільшила обсяг повторних замовлень 
на 25 % та зменшила витрати на телефонне обслуговування клієн-
тів на 40 %. Це свідчить про ефективність не лише промислової, 
а й сервісної цифровізації у малому бізнесі [11].

4. Krone Group (Емсленд) – впровадження Інтернету речей 
(IoT) у виробництво сільськогосподарської техніки. Компанія, яка 
виробляє техніку для аграрного сектору, впровадила систему моні-
торингу в реальному часі для своєї продукції, яка забезпечує зчи-
тування технічних параметрів (температура, зношення, витрати 
палива) та їх передачу до аналітичного хмарного середовища. 
Рішення реалізовано у партнерстві з Fraunhofer IEM та фінансо-
вано частково через Smart Service Welt II [11]. Клієнти отримали 
персоналізовані дашборди, які дозволяють здійснювати передик-
тивне обслуговування, що зменшило кількість поломок на 35 % 
і підвищило довіру клієнтів до бренду.

Німеччина демонструє цілісну модель цифрової трансформації 
малого та середнього бізнесу, в якій ключову роль відіграє страте-
гія “Industrie 4.0” та мережа Центрів цифрових компетенцій. Пред-
ставлені у таблиці приклади підприємств ілюструють, як цифрові 
технології – від ERP-систем до Інтернету речей – інтегруються 
у виробничі, сервісні та логістичні процеси МСБ, забезпечуючи 
підвищення продуктивності, автоматизацію та зростання цифрової 
гнучкості (табл. 1).

Представлені кейси демонструють характерні риси німецької 
моделі цифрової трансформації МСБ, яка поєднує галузеву глибину, 
технологічну адаптивність та сильну підтримку з боку держави. 
Аналіз таблиці дозволяє виокремити кілька ключових висновків:

1. Галузева диверсифікація цифрових рішень. У таблиці пред-
ставлені кейси з текстильної промисловості, суднобудування, 
харчової галузі та виробництва сільськогосподарської техніки. 
Це свідчить про те, що цифрова трансформація в Німеччині не 
обмежується ІТ-сектором, а активно впроваджується у традиційні 
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промислові сектори, що є основою німецького “Mittelstand” – 
середнього бізнесу з високою доданою вартістю.

Таблиця 1
Кейси цифрової трансформації МСБ у Німеччині

Назва 
підприєм- 

ства

Сфера
діяльності

Цифрові 
рішення Переваги Недоліки

Fahnen 

Kössinger 
GmbH

Текстильне 
виробни-
цтво

Цифро-
вий друк, 
ERP-система, 
автоматизація 
замовлень

Зменшення 
виробничого 
циклу на 30 %, 
скорочення 
помилок

Необхідність 
значних 
початкових 
інвестицій 
у обладнання

MEYER 

WERFT 

GmbH

Суднобу-
дування

BIM-моделю-
вання, циф-
ровий двій-
ник, хмарні 
платформи

Оптимізація 
логістики, змен-
шення витрат на 
15–20 %

Висока склад-
ність інтегра-
ції в існуючі 
процеси

Bäckerei 
Plentz

Харчова 
промисло-
вість

CRM, мобіль-
ний додаток, 
цифрова 
програма 
лояльності

Зростання 
повторних 
замовлень, зни-
ження витрат на 
обслуговування

Обмежений 
ІТ-потен-
ціал малого 
підприємства

Krone  

Group

Сільсько-
госпо-
дарська 
техніка

IoT, ана-
літика 
в реальному 
часі, хмарні 
сервіси

Зниження 
кількості поло-
мок на 35 %, 
покращення 
обслуговування

Залежність 
від зовнішніх 
провайдерів 
хмарних 
рішень

Джерело: систематизовано автором на основі [11; 12]

2. Акцент на виробничі інновації. На відміну від естонського 
досвіду, який більше орієнтований на хмарні сервіси та аграрні 
рішення, німецькі кейси показують глибоку інтеграцію цифрових 
технологій у виробничі процеси (BIM, цифрові двійники, автома-
тизований друк, IoT у техніці). Це свідчить про індустріальний 
характер трансформації та орієнтацію на концепцію Індустрії 4.0.
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3. Результативність вимірюється у продуктивності. У таблиці 
зазначені кількісні ефекти: зростання продуктивності, скорочення 
циклів замовлень, зниження операційних витрат. Це підтверджує 
високий рівень підзвітності цифрових проєктів у Німеччині та їх 
тісну прив’язку до економічних показників.

4. Інституційна підтримка як критичний чинник. Усі кейси 
реалізовані за участі або у рамках програм Mittelstand-Digital, 
Industrie 4.0, або за підтримки Fraunhofer-Institute. Це підкрес-
лює значення інституційного каркасу цифровізації – від держав-
них ініціатив до технопарків і університетських центрів цифрових 
компетенцій.

5. Визначені обмеження та ризики. Навіть за успішних резуль-
татів, таблиця фіксує типові проблеми: складність інтеграції 
нових систем у традиційні виробничі процеси, високі початкові 
інвестиції, обмежений ІТ-потенціал у малому бізнесі, а також 
ризики залежності від зовнішніх платформ (хмарних провайдерів). 
Це свідчить про необхідність довгострокового супроводу цифро-
вої трансформації та адаптаційної підтримки.

6. Сильна регіональна прив’язка. Проєкти реалізовані в різ-
них регіонах – Баварія, Нижня Саксонія, Бранденбург, Емсленд, 
що відповідає принципу децентралізації цифровізації в Німеччині. 
Важливу роль відіграють регіональні центри цифрової підтримки, 
інтегровані у місцеву економіку.

Досвід Німеччини демонструє ефективність системного, інте-
грованого підходу до цифрової трансформації МСБ, де інновації 
впроваджуються з урахуванням галузевої специфіки, економічної 
доцільності та за підтримки розгалуженої інфраструктури. Для 
України цей досвід може бути цінним у побудові регіональних 
екосистем підтримки цифровізації, особливо в реальному секторі 
економіки, де домінує виробничий потенціал.

Цифрова трансформація МСБ може ефективно реалізовуватись 
через децентралізовану мережу інституційної підтримки, що охоп-
лює регіональні кластери, наукові установи та виробничі підприєм-
ства. Водночас існує інша модель – більш інтегрована, уніфікована 
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та цифрово централізована, яку демонструє Естонія. На відміну від 
індустріально орієнтованої Німеччини, естонський підхід базується 
на розвитку електронного урядування, цифрової ідентичності та 
повної диджиталізації взаємодії бізнесу з державою.

Естонія, попри свої скромні розміри та обмежені ресурси, стала 
визнаним європейським лідером у сфері цифрової трансформації, 
зокрема у підтримці малого та середнього бізнесу (МСБ). Її успіх 
значною мірою ґрунтується на послідовній реалізації держав-
ної стратегії «е-Естонія», яка інтегрує цифровізацію державного 
управління, бізнесу та суспільства в єдину національну цифрову 
екосистему [20]. У цьому контексті цифрова трансформація МСБ 
постає не як ізольований процес, а як органічний елемент ширшої 
політики цифрової інклюзії.

Ключовим чинником цифровізації бізнесу в Естонії є інституційна 
простота та технологічна доступність. Уже понад 98 % бізнес-проце-
сів в Естонії можна здійснити онлайн – від реєстрації підприємства 
до подання податкової звітності [17]. Такий рівень цифрової інтегра-
ції зумовлений розвиненою державою інфраструктурою, зокрема, 
платформою X-Road, яка забезпечує взаємодію між різними базами 
даних та цифровими сервісами, дозволяючи підприємствам зосере-
дитися на інноваціях замість бюрократичних процедур.

Важливою інституційною основою підтримки цифрової транс-
формації МСБ є Enterprise Estonia (EAS) – державна агенція, яка 
поєднує функції акселератора, інвестиційного офісу та аналітич-
ного центру. EAS реалізує низку програм цифрової підтримки для 
МСБ, зокрема:

– Innovation Voucher Scheme, що надає фінансування для тес-
тування та впровадження цифрових рішень у малому бізнесі;

– Digital Diagnostics, який передбачає безкоштовну оцінку 
цифрової зрілості підприємств із подальшими рекомендаціями 
щодо цифровізації;

– e-Residency, що надає можливість підприємцям з інших 
країн засновувати бізнес в Естонії без фізичної присутності, повні-
стю онлайн, використовуючи цифрову ідентичність [20].
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Особливістю естонського підходу є також активне залучення 
приватного сектора до процесів трансформації. ІТ-кластери, 
стартап-інкубатори та консалтингові компанії виступають не лише 
постачальниками рішень, але й партнерами держави у реалізації 
цифрових реформ. У межах ініціативи Digital Innovation Hubs, за 
підтримки ЄС, естонські підприємства отримують доступ до тес-
тування новітніх технологій (AI, IoT, Big Data) з використанням 
принципів відкритих інновацій [1].

Серед практичних прикладів цифровізації можна навести 
кейс компанії Click & Grow, яка розробляє «розумні» міні-ферми 
для домашнього вирощування рослин. Вона використовує 
IoT-рішення для автоматичного контролю умов росту, хмарну 
аналітику та мобільний застосунок для користувачів. Інший при-
клад – Timbeter, стартап, який використовує комп’ютерний зір для 
цифрового вимірювання та обліку деревини, що значно підвищує 
ефективність у лісовій промисловості [17].

Ефективність естонського підходу підтверджується міжнародними 
рейтингами: за даними Digital Economy and Society Index (DESI), 
Естонія стабільно входить до топ-5 країн ЄС за рівнем цифровізації 
бізнесу. Близько 70 % малих підприємств активно використовують 
хмарні сервіси, а понад 60 % – електронний документообіг [3].

Для України досвід Естонії є особливо цінним в аспекті спро-
щення цифрового доступу до державних послуг, побудови прозо-
рої ІТ-інфраструктури, а також розвитку партнерств між держа-
вою, бізнесом і технологічним сектором. Варто орієнтуватися на 
такі інституційні інструменти, як діагностика цифрової зрілості, 
ваучери на інновації, цифрова ідентичність і онлайн-реєстрація 
бізнесу, що вже частково імплементуються в українських реаліях 
через проєкти на базі Дія.Бізнес [6].

Приклади цифрових трансформаційних проєктів у малому та 
середньому бізнесі Естонії:

1. Click & Grow (Тарту) – інтеграція IoT у «розумне» сіль-
ське господарство. Компанія Click & Grow, що спеціалізується на 
виробництві інтелектуальних міні-ферм для вирощування рослин 
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у домашніх умовах, реалізувала проєкт цифрової трансформації, орі-
єнтований на автоматизацію процесів вирощування. Завдяки впрова-
дженню IoT-пристроїв, хмарної аналітики та мобільного застосунку, 
компанія створила екосистему, в якій користувачі можуть керувати 
умовами росту рослин у режимі реального часу [3].

Успішність проєкту полягала в поєднанні харчової інженерії та 
цифрових технологій, що дало змогу значно підвищити якість про-
дукції та її споживчу привабливість. Компанія отримала державну 
підтримку від Enterprise Estonia у рамках інноваційного ваучера, що 
дозволило здійснити пілотування технології на міжнародному ринку.

2. Timbeter (Таллінн) – застосування штучного інтелекту 
в лісовій промисловості. Timbeter – стартап, який розробив 
мобільний застосунок із використанням комп’ютерного зору 
та штучного інтелекту для цифрового вимірювання та обліку 
деревини. Традиційно такі процеси вимагають ручного вимірю-
вання, яке є трудомістким та неточним. Впровадження цифрового 
рішення дозволило зменшити час на облік лісоматеріалів до 70 %, 
підвищити точність вимірювань, а також забезпечити цифрову 
верифікацію для логістичних і митних процесів [5].  Цей приклад 
демонструє, як навіть у традиційних галузях (наприклад, заго-
тівля лісу) цифровізація створює значну додану вартість для МСБ, 
роблячи їх учасниками глобальних ланцюгів постачання.

3. eAgronom (Тарту) – цифровізація управління фермерським 
бізнесом. Компанія eAgronom пропонує хмарну платформу для 
аграрного обліку та управління фермерськими господарствами, 
що включає GPS-моніторинг, автоматизовану звітність та інстру-
менти для аналізу врожайності. У співпраці з місцевими фермер-
ськими об’єднаннями компанія реалізувала серію пілотних проєк-
тів, у яких цифрові рішення допомогли оптимізувати сівозміну, 
скоротити витрати на ресурси та підвищити ефективність сіль-
ськогосподарської діяльності [13, c. 442].

Проєкт отримав фінансування в рамках європейської програми 
Horizon 2020 та сприяв підвищенню цифрової грамотності ферме-
рів через навчальні модулі та польові демонстрації.
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4. Planetway Estonia (Таллінн) – захист даних і цифрова іден-
тичність для бізнесу. Компанія Planetway Estonia працює в галузі 
кібербезпеки та цифрової ідентичності. У співпраці з урядом 
Естонії та платформою X-Road було впроваджено рішення для 
безпечного обміну персональними даними між підприємствами 
та державними органами. Це дозволило малим бізнесам, особливо 
в сфері e-commerce та e-health, інтегруватися в державну циф-
рову інфраструктуру з мінімальними витратами. Ключова іннова-
ція полягала у використанні блокчейн-технологій для збереження 
цілісності транзакцій, що підвищило рівень довіри до цифрових 
сервісів з боку споживачів [13, c. 443].

Цифрова трансформація малого бізнесу в Естонії здій-
снюється у межах інтегрованої національної цифрової екосис-
теми, де ключову роль відіграють доступні державні е-сервіси, 
цифрова ідентичність та платформи підтримки підприємництва. 
Наведені кейси свідчать про здатність навіть невеликих компа-
ній ефективно впроваджувати складні технології – IoT, мобільні 
застосунки, штучний інтелект – в агросекторі, логістиці та циф-
рових сервісах (табл. 2).

Представлені приклади цифрових трансформаційних проєктів 
демонструють, що естонські малі та середні підприємства активно 
використовують сучасні технології у сферах агробізнесу, лісової логіс-
тики, цифрової безпеки та інтелектуальних систем. Загальні характери-
стики цих кейсів дозволяють виокремити кілька ключових тенденцій:

1. Орієнтація на хмарні та мобільні технології. У всіх випад-
ках реалізуються рішення з використанням хмарних платформ, 
мобільних застосунків або IoT-технологій, що забезпечує гнуч-
кість, масштабованість і доступність рішень для МСБ незалежно 
від розміру чи галузі.

2. Спрямованість на ефективність та автоматизацію. Усі кейси 
передбачають скорочення витрат, підвищення точності або авто-
матизацію рутинних процесів. Це свідчить про високий ступінь 
практичної орієнтації цифровізації – технології використовуються 
там, де вони створюють безпосередню економічну вигоду.
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Таблиця 2
Кейси цифрової трансформації МСБ в Естонії

Назва 
підприєм 

ства

Сфера 
діяльності

Цифрові 
рішення Переваги Недоліки

Click & 
Grow

Розумне 
сільське 
господарство

IoT-пристрої, 
мобільний 
застосу-
нок, хмарна 
аналітика

Автоматиза-
ція вирощу-
вання, підви-
щення якості 
та зручності

Залежність 
від ста-
більного 
інтернету та 
мобільних 
платформ

Timbeter Лісова про-
мисловість /  
логістика

Комп’ю-
терний зір, 
AI, цифрова 
аналітика 
деревини

Скорочення 
витрат на 
облік до 
70 %, під-
вищення 
прозорості

Необхідність 
навчання 
персоналу, 
специфіка 
AI-моделей

eAgronom Агробізнес /  
управління 
фермами

Платформа 
для аграрного 
обліку, GPS, 
автоматизація 
звітності

Оптиміза-
ція врожаїв, 
зменшення 
витрат на 
20–30 %

Потреба 
в цифровій 
грамотності 
фермерів

Planetway 

Estonia

Цифрова 
ідентичність 
та безпека 
даних

X-Road 
інтеграція, 
блокчейн, 
цифрова 
ідентифікація

Безпеч-
ний обмін 
даними, 
масштабу-
вання цифро-
вих сервісів

Складність 
інтеграції 
з несуміс-
ними між-
народними 
системами

Джерело: систематизовано автором на основі [1; 3; 5; 13, c. 443; 20]

3. Високий рівень технологічної інтеграції. Проєкти демон-
струють глибоке впровадження цифрових інструментів (AI, блок-
чейн, GPS, комп’ютерний зір), що свідчить про зрілість цифрової 
екосистеми країни, зокрема у доступі до ІТ-компетенцій та під-
тримці стартап-ініціатив.

4. Типові бар’єри. Попри успіх, кейси ілюструють наяв-
ність характерних обмежень: потреба у цифровій грамотності, 
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складність інтеграції з міжнародними системами, залежність від 
технологічної інфраструктури (інтернет, платформи). Це вка-
зує на необхідність паралельної цифрової освіти та розвитку 
інфраструктури.

5. Роль держави. Майже в усіх випадках держава опосе-
редковано чи безпосередньо бере участь у підтримці (через 
EAS, Horizon 2020, або X-Road), що підтверджує важливість 
публічно-приватного партнерства у цифровій трансформації МСБ.

Таким чином, цифрова трансформація МСБ в Естонії не лише 
ефективна на мікрорівні окремих підприємств, але й структурно 
підтримується з боку держави та цифрового середовища країни, 
що робить її зразковою моделлю для наслідування в умовах транс-
формації українського малого бізнесу.

Аналіз кейсів свідчить про те, що цифрова трансформація МСБ 
в Естонії базується на принципах відкритості, доступності техноло-
гій, децентралізації підтримки та активного залучення стартап-сере-
довища. Особливо показовим є залучення цифрових рішень у сіль-
ське господарство та природні ресурси – галузі, що традиційно 
характеризуються низьким рівнем цифровізації в інших країнах.

Естонський досвід демонструє, що навіть невеликі компанії 
можуть ефективно впроваджувати складні цифрові технології за умов 
доступної інфраструктури, урядової підтримки та гнучких механізмів 
фінансування. Така модель заслуговує на увагу з боку України як при-
клад побудови стійкої цифрової екосистеми для малого бізнесу [9].

Якщо Естонія уособлює модель цифрової держави, де цифро-
візація МСБ тісно інтегрована з адміністративними сервісами, 
то Нідерланди представляють приклад гнучкої, міжгалузевої та 
комерціалізованої цифрової трансформації. Тут цифрові інновації 
активно впроваджуються не лише на рівні державної політики, 
а й через розвинену систему публічно-приватного партнерства, що 
орієнтована на сталий розвиток, логістику, смарт-інфраструктуру 
та експорт цифрових рішень.

Цифрова трансформація малого та середнього бізнесу 
в Нідерландах є стратегічним пріоритетом державної політики, 
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що реалізується на перетині інноваційної економіки, сталого роз-
витку та підприємницької мобільності. Уряд Нідерландів роз-
глядає МСБ не лише як базовий елемент економіки, а як основ-
ного агента цифрових інновацій, здатного швидко адаптуватися 
до нових викликів, зокрема в умовах енергетичної та логістичної 
трансформації ЄС.

Національна стратегія цифровізації МСБ спирається на 
декілька опорних компонентів:

– Digital Economy Agenda – політична рамка, що вклю-
чає інвестиції у цифрову інфраструктуру, кібербезпеку, цифрову 
освіту та технологічне підприємництво;

– Netherlands Enterprise Agency (RVO) – державна структура, 
яка адмініструє фінансові інструменти для МСБ, зокрема цифрові 
ваучери, гранти на трансформацію та програми акселерації;

– Dutch Digital Innovation Hubs (DIHs) – частина європейської 
мережі хабів, які забезпечують МСБ доступ до технологій штуч-
ного інтелекту, Інтернету речей, блокчейну, 5G, а також допомага-
ють тестувати інновації у пілотному середовищі [7].

Особливістю нідерландської моделі є фокус на інтерсектораль-
ній цифровізації, де МСБ залучається до цифрових рішень у таких 
сферах, як сільське господарство, логістика, енергетика, охорона 
здоров’я. При цьому ключовими механізмами реалізації є не лише 
технологічна модернізація, а й створення сприятливого середо-
вища для цифрової культури.

Розглянемо приклади успішних цифрових ініціатив:
– Lely Industries (Мееланд) – середній бізнес у сфері аграр-

ної техніки, який впровадив автоматизовані роботизовані системи 
доїння з підтримкою IoT та AI. Це дозволило фермерським госпо-
дарствам оптимізувати продуктивність на 25–30 % та зменшити 
вплив на довкілля [7].

– Sendcloud (Тілбург) – логістичний стартап, що надає хмарну 
платформу для автоматизації доставки в e-commerce. Його рішення 
використовують тисячі МСБ по всій Європі. Компанія отримала 
підтримку RVO у вигляді інноваційного гранту [4, c. 738].
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– Fairphone (Амстердам) – соціально відповідальний МСБ 
у сфері електроніки, що впроваджує цифрову трансформацію 
у виробничі та логістичні ланцюги. Висока цифрова прозорість 
процесів дозволяє компанії демонструвати стійкість і відповідаль-
ність перед споживачами [4, c. 738].

Нідерланди відзначаються високою динамікою цифрової транс-
формації МСБ завдяки зосередженню на сталому розвитку, логістиці, 
смарт-інфраструктурі та відкритих інноваціях. Таблиця демонструє, 
як цифрові рішення, такі як хмарні сервіси, автономні системи, аналі-
тика даних та API-інтеграції, активно використовуються в агровироб-
ництві, логістиці, e-commerce та медичних технологіях (табл. 3).

Проаналізуємо ключові риси цифрової моделі Нідерландів:
1. Технологічна відкритість. МСБ мають вільний доступ до 

тестових середовищ, цифрових платформ, хмарних рішень, за під-
тримки державних інституцій та технопарків.

2. Гнучка регуляторна база. Спрощені умови для цифрових 
експериментів дозволяють швидко виводити інновації на ринок 
(policy sandboxing).

3. Експортна орієнтація МСБ. Багато цифрових рішень 
розробляються з урахуванням міжнародного масштабування – 
зокрема, завдяки участі в європейських програмах (Horizon 
Europe, Digital Europe Programme).

4. Цифрова інклюзія. Спеціальні програми спрямовані на 
цифрову грамотність підприємців, зокрема у креативних і культур-
них секторах.

Розглянуті кейси цифрової трансформації свідчать про страте-
гічну орієнтацію МСБ Нідерландів на використання інноваційних 
цифрових технологій для підвищення продуктивності, сталого 
розвитку та конкурентоспроможності:

1. Секторальне розмаїття інновацій. Таблиця охоплює агропро-
мисловість, логістику, електроніку та медичну техніку – галузі, які 
мають високий потенціал цифровізації й демонструють ефективну 
взаємодію з цифровими інструментами. Це свідчить про адаптив-
ність нідерландського МСБ до цифрових рішень у різних секторах.
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Таблиця 3
Кейси цифрової трансформації МСБ у Нідерландах

Назва 
підприєм- 

ства

Сфера 
діяльності

Цифрові 
рішення Переваги Недоліки

Lely 

Industries

Агропро-
мисло-
вість /  
робототех-
ніка

Автоматизо-
вані системи 
доїння, IoT, 
AI-аналітика

Оптимізація 
аграрного вироб-
ництва, змен-
шення витрат

Високі 
витрати 
на впрова-
дження для 
дрібних ферм

Sendcloud E-com- 
merce /  
логістика

Хмарна 
логістична 
платформа 
для МСБ, 
API-інтегра-
ція

Автоматизація 
доставки, змен-
шення витрат на 
логістику

Залежність 
від інтегра-
цій з плат-
формами 
доставки

Fairphone Електро-
ніка /  
сталий 
розвиток

Цифровий 
контроль 
ланцюгів 
постачання, 
прозорість 
даних

Підвищення 
довіри до бренду, 
інновації в сфері 
відповідального 
виробництва

Складність 
масшта-
бування 
на великі 
виробництва

Biyomap Медична 
техніка /  
телемоні-
торинг

IoT-сенсори 
для моні-
торингу 
здоров’я, 
мобільний 
застосунок

Покращення 
якості медич-
ного нагляду, 
цифровізація 
персоналізованої 
медицини

Потреба 
в безперерв-
ному доступі 
до інтернету 
та навчанні 
користувачів

Джерело: систематизовано автором на основі [4, c. 738; 7]

2. Системне використання хмарних платформ, IoT і AI. Усі 
кейси цифрової моделі Нідерландів базуються на високотехнологіч-
них рішеннях: сенсорика, штучний інтелект, API-інтеграція, хмарні 
обчислення. Це підтверджує високий рівень цифрової зрілості та 
орієнтацію бізнесу на інновації як засіб створення доданої вартості.

3. Пріоритет на сталий розвиток та соціальну відповідаль-
ність. Fairphone – приклад підприємства, що поєднує цифрову 
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трансформацію з етичними принципами виробництва. Такий під-
хід резонує із сучасними тенденціями ESG (екологічна, соціальна, 
управлінська відповідальність), важливими для європейського 
ринку.

4. Державна підтримка та технологічна екосистема. Значна 
частина кейсів реалізована за підтримки державних агенцій, тех-
нопарків або за участі у програмах Digital Europe, що демонструє 
ефективність публічно-приватної взаємодії.

5. Виклики впровадження. Незважаючи на переваги, у таблиці 
відображено типові бар’єри: висока вартість технологій, залеж-
ність від цифрової інфраструктури, складність масштабування 
інновацій. Це підкреслює необхідність цілеспрямованої політики 
адаптації цифрових рішень до потреб МСБ.

Нідерланди пропонують приклад гнучкої, партнерської моделі 
цифровізації, яка інтегрує інноваційні технології у бізнес-середо-
вище через кластери, акселератори та міжгалузеву кооперацію. 
Для України корисними є такі підходи:

– розвиток DIH-хабів у співпраці з університетами та 
технопарками;

– підтримка цифрової логістики для експорту продукції МСБ;
– використання інструментів цифрового експериментування 

(тестові середовища, regulatory sandbox);
– розвиток цифрової культури в регіонах, зокрема через гран-

тові програми для малих інноваційних команд [10].
Модель цифрової трансформації в Нідерландах базується 

на гнучкості, технологічній відкритості та інтернаціоналізації. 
Вона дозволяє навіть невеликим підприємствам інтегрувати 
інновації світового рівня. Для України приклади з Нідерландів 
можуть слугувати взірцем розвитку екосистем цифрової під-
тримки та стимулювання технологічного підприємництва на 
рівні МСБ.

Хоча Нідерланди демонструють високу ефективність комерцій-
ного впровадження цифрових технологій у МСБ, не менш пока-
зовим є досвід Фінляндії – країни, яка поєднує інноваційність 
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цифрових рішень із принципами сталого розвитку, екологічної 
відповідальності та науково-освітньої інтеграції. На відміну від 
нідерландської ринкової гнучкості, фінський підхід акцентує увагу 
на інституційній підтримці інновацій через R&D-програми, Living 
Labs та активну роль університетів.

Фінляндія – одна з провідних країн Європи за рівнем цифрової 
інтеграції малого та середнього бізнесу. Її успіх у сфері цифровіза-
ції пояснюється стратегічною спрямованістю на інновації, широ-
ким охопленням державної підтримки, високим рівнем цифрової 
грамотності населення та стійкою інтеграцією цифрових техноло-
гій у всі рівні економічної та соціальної системи [19].

Центральним інституційним інструментом підтримки цифро-
вої трансформації МСБ є Business Finland – державне агентство, 
що об’єднує функції розвитку експорту, фінансування інновацій 
та сприяння технологічному підприємництву [21]. Через Business 
Finland реалізується низка програм, орієнтованих на цифрову 
трансформацію МСБ:

– Digital Leap – грантова програма для малого бізнесу, яка 
фінансує аудит цифрової зрілості, розробку дорожньої карти циф-
ровізації, тестування нових технологій (AI, IoT, big data) та комер-
ціалізацію цифрових продуктів [15];

– Innovative Companies Growth Program – ініціатива, що поєд-
нує менторську, фінансову та мережеву підтримку для швидкого 
масштабування цифрових рішень [21];

– Smart Industry & Circular Economy – програма, спрямована 
на цифрову модернізацію МСБ у сфері виробництва, енергетики 
та логістики з урахуванням принципів сталого розвитку [21].

У Фінляндії активно розвиваються центричні цифрові інфра-
структури, зокрема на базі вищих навчальних закладів (наприк-
лад, Aalto University Digital Design Lab) та технопарків (Helsinki 
Business Hub, Oulu Innovation Alliance). У межах цих структур 
функціонують цифрові лабораторії для МСБ, які забезпечують 
доступ до тестових середовищ, технологій моделювання, робото-
техніки та розумного виробництва [5].
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Особливістю фінської моделі є широке використання концеп-
ції “Living Labs” – спільних середовищ, де споживачі, науковці та 
малі підприємства спільно тестують та вдосконалюють цифрові 
продукти й сервіси в реальному середовищі. Це дозволяє знизити 
бар’єри впровадження інновацій, підвищити релевантність техно-
логій та забезпечити швидкий зворотний зв’язок.

Розглянемо детальніше приклади успішних цифрових ініціатив 
Фінляндії:

– Robbes Lilla Trädgård (Пієксямякі) – сімейне підприєм-
ство, що вирощує квіти та декоративні рослини. Завдяки під-
тримці Business Finland компанія впровадила сенсори в теплицях, 
автоматичний контроль мікроклімату (IoT) та хмарну систему 
управління замовленнями. Це дозволило власникам  підви-
щити ефективність використання ресурсів на 20 % та розширити 
онлайн-продажі [15].

– RePack (Гельсінкі) – малий бізнес, який запропонував 
рішення для багаторазової упаковки в e-commerce. Завдяки циф-
ровому обліку зворотної логістики та використанню мобільного 
застосунку компанія знизила витрати на упаковку для клієнтів 
на 30 %, а також увійшла до програми масштабування Business 
Finland [2, c. 28].

– Metsä Spring (Еспоо) – інноваційна МСБ-компанія в лісо-
переробній галузі, що тестує нові цифрові підходи до пере-
робки біоматеріалів, зокрема використання штучного інтелекту 
для оптимізації ланцюгів поставок. Проєкт реалізується у спів-
праці з VTT (Технічний науково-дослідний центр Фінляндії) 
[2, c. 29].

Фінська модель цифрової трансформації МСБ базується на 
глибокій кооперації між державою, науковими установами та під-
приємницьким середовищем. У представлених прикладах просте-
жується орієнтація на сталість, інноваційність та персоналізацію 
цифрових рішень – від сенсорних систем у тепличному господар-
стві до автономного транспорту та інтелектуальних систем ланцю-
гів постачання (табл. 4).
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Таблиця 4
Кейси цифрової трансформації МСБ у Фінляндії

Назва 
підпри-
ємства

Сфера 
діяльності

Цифрові 
рішення Переваги Недоліки

Robbes 
Lilla 

Trädgård

Садівниц-
тво /  
тепличне 
господар-
ство

IoT-сенсори 
в теплицях, 
хмарна система 
управління 
замовленнями

Економія 
ресурсів на 
20 %, роз-
ширення 
онлайн-прода-
жів

Залежність 
від стабіль-
ної ІТ-інф-
раструктури

RePack Упаковка /  
e-com- 
merce

Цифровий облік 
зворотної логіс-
тики, мобіль-
ний застосунок

Зменшення 
витрат на упа-
ковку на 30 %, 
екологічна 
сталість

Складність 
впрова-
дження 
в традиційні 
логістичні 
моделі

Metsä 
Spring

Лісопере-
робка /  
біотехно-
логії

AI-моделі для 
оптимізації 
ланцюгів поста-
чання, спів-
праця з VTT

Оптиміза-
ція вироб-
ничо-логістич-
них процесів, 
підтримка 
НДДКР

Висока капі-
талоємність, 
потреба 
в глибокій 
експертизі

Sensible 4 Транспорт /  
автономні 
системи

Автономні 
транспортні 
системи, інте-
грація AI та 
GPS

Розвиток 
інноваційного 
транспорту, 
інтеграція 
в Smart City

Регуляторні 
бар’єри для 
автономного 
транспорту

Джерело: систематизовано автором на основі [15; 21]

Представлені кейси демонструють гнучкість, глибину та ста-
лість підходів до цифрової трансформації малого бізнесу у Фін-
ляндії. Вони охоплюють сектори агровиробництва, логістики, біо-
технологій та транспорту – ті сфери, де цифрові рішення особливо 
важливі для зростання ефективності та екологічної відповідально-
сті. Основними особливостями цифрових моделей є:
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1. Орієнтація на сталість та ефективність. Усі кейси перед-
бачають не лише цифровізацію, а й екологічне переосмислення 
бізнесу: зменшення споживання ресурсів, оптимізацію логіс-
тики, зниження викидів. Це є характерною рисою фінського під-
ходу до інновацій – цифровізація інтегрується в контекст сталого 
розвитку.

2. Використання високих технологій (AI, IoT, автономія). Фін-
ські МСБ активно впроваджують складні цифрові рішення – авто-
номні системи, штучний інтелект, глибоку аналітику. Це свідчить 
про високий рівень компетенцій та доступність технологічної 
інфраструктури, у тому числі завдяки підтримці з боку держави та 
науково-дослідних центрів.

3. Взаємодія з інноваційною екосистемою. Компанії, як-от 
Metsä Spring і Sensible 4, працюють у тісній кооперації з нау-
ковими установами (VTT) та технопарками [15]. Це забезпечує 
швидке тестування рішень, їхню адаптацію до ринку та доступ до 
фінансування.

4. Соціальна інклюзія та нові формати співпраці. В кейсах 
помітне використання клієнтського досвіду в розробці цифрових 
продуктів – мобільні застосунки, Living Labs, цифрова участь клієн-
тів у сервісах [15]. Це свідчить про перехід до моделі «співстворення 
інновацій», яка актуальна для цифрового МСБ у 2020-х роках.

5. Потенційні обмеження. Незважаючи на успіхи, кейси 
демонструють типові бар’єри – потребу в значних інвестиціях, 
високі вимоги до ІТ-компетенцій, наявність регуляторних викли-
ків (зокрема в автономному транспорті). Це підкреслює важли-
вість супровідної державної політики та освітньої підтримки циф-
рової трансформації.

Фінляндія демонструє модель, у якій цифрова трансформа-
ція МСБ поєднує інноваційність, сталий розвиток та кооперацію 
з науково-дослідною екосистемою. Цей досвід особливо цінний 
для України в контексті формування національної системи під-
тримки високотехнологічного малого бізнесу та інтеграції цифро-
вих рішень у виробничі і соціальні ланцюги вартості.
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Визначемо ключові риси моделі Фінляндії:
1. Національний фокус на інновації. Цифровізація є частиною 

ширшої стратегії технологічного прориву, що реалізується через 
підтримку НДДКР, науково-прикладні центри та університети.

2. Інклюзивність цифрової трансформації. Підтримка нада-
ється як високотехнологічним стартапам, так і традиційним галу-
зям (сільське господарство, деревообробка, туризм).

3. Інструментальна гнучкість. МСБ можуть отримати доступ 
до тестування, навчання, фінансування та міжнародного нетвор-
кінгу в єдиній точці доступу через Business Finland.

4. Сталий розвиток як рамка цифровізації. Значна частина 
проєктів поєднує екологічну модернізацію з цифровою трансфор-
мацією, що підвищує інтегративну цінність рішень.

Фінський досвід є релевантним для побудови цілісної цифрової 
екосистеми, в якій МСБ можуть не лише адаптувати готові тех-
нології, але й створювати інновації в кооперації з державою, нау-
кою та громадами. Життєво важливими для України є інструменти 
“living labs”, розвиток цифрової інфраструктури на базі універ-
ситетів, а також інтеграція цифрових рішень у ланцюги вартості 
національної промисловості.

Якщо фінська модель орієнтована на високотехнологічні 
рішення в контексті сталого розвитку та наукової синергії, то дос-
від Польщі є ближчим до українських реалій – як за структурою 
економіки, так і за масштабами викликів трансформації. Польща 
пропонує приклад постсоціалістичної держави, яка ефективно 
інтегрує європейські механізми цифрової підтримки МСБ, вико-
ристовуючи децентралізовані цифрові хаби, ваучерні програми та 
партнерство з ІТ-кластерами й муніципалітетами.

Польща є прикладом країни Центрально-Східної Європи, 
яка успішно використовує переваги цифровізації як інструмент 
модернізації малого та середнього бізнесу (МСБ) у контексті 
європейської інтеграції. Завдяки активному залученню до про-
грам Європейського Союзу, розвитку національної ІТ-екосистеми 
та послідовній політиці цифрової трансформації Польща досягла 
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суттєвого прогресу в оцифруванні економіки, зокрема її підприєм-
ницького сегменту.

Центральною інституцією у реалізації цифрової трансформації 
в Польщі є Польське агентство розвитку підприємництва (PARP), що 
координує численні проєкти, фінансовані як із державного бюджету, 
так і з фондів ЄС. Додатково функціонують такі ініціативи, як:

– GovTech Polska – програма, спрямована на стимулювання 
впровадження ІТ-рішень у публічному та приватному секторах;

– Digital Poland Programme – стратегічна ініціатива, що об’єд-
нує цифрову інфраструктуру, інновації, цифрову освіту та під-
тримку бізнесу;

– Smart Growth Operational Programme (SGOP) – джерело 
фінансування цифрових інновацій для МСБ через грантові та кре-
дитні механізми [16].

Проаналізуємо ключові інструменти підтримки, які використо-
вуються в Польщі:

– ваучери на цифровізацію (Bon na cyfryzację) – надання малим 
підприємствам фінансової допомоги на впровадження ІТ-рішень, 
таких як ERP-системи, CRM, електронна комерція, кібербезпека;

– платформи знань і консультацій (ePlatformy) – онлайн-сер-
віси для аудиту цифрової зрілості, технічної підтримки та 
навчання підприємців;

– центри цифрових компетенцій (DIHs) – регіональні центри, 
що надають МСБ доступ до цифрових технологій, навчальних 
ресурсів та технічного супроводу;

– Open Innovation Network – публічно-приватні партнерства 
між стартапами, університетами та МСБ задля тестування нових 
рішень [22].

Розглянемо детально приклади реалізації цифрових проєктів 
у МСБ:

– XTPL (Вроцлав) – МСБ у сфері нанотехнологій, що вико-
ристовує цифрові прототипувальні системи у виробництві елек-
троніки. Завдяки участі в SGOP компанія масштабувала технології 
до рівня міжнародної співпраці [16].
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– InPost (Краків) – середнє підприємство, яке цифровізувало 
систему доставки через автоматизовані поштомати та хмарні сер-
віси. Компанія стала прикладом інтеграції e-commerce та логіс-
тики у цифрове середовище [16].

– SoftwareMill (Варшава) – ІТ-компанія, яка використовує 
blockchain-рішення та віддалені сервіси управління даними, пра-
цюючи у моделі «віддаленої компанії з глобальним ринком» [22].

– Green Factory Logistics (Гданськ) – МСБ у сфері охолодже-
них продуктів харчування, що впровадило цифровий моніторинг 
транспорту, GPS-контроль і енергоефективне управління ланцю-
гами постачання [22].

Виокремимо особливості польської моделі:
1. Гармонізація з політикою ЄС. Польща є активним учасни-

ком цифрових ініціатив Європейської комісії, а її національні про-
грами чітко скоординовані з європейськими інструментами.

2. Децентралізована підтримка. Регіональні цифрові хаби 
відіграють важливу роль у практичному супроводі трансформації 
МСБ, зокрема в малих містах і прикордонних регіонах.

3. Фокус на прикладні рішення. Польські програми орієнто-
вані на швидке впровадження готових технологій і рішень у бізнес- 
середовище – з мінімальними бюрократичними бар’єрами.

4. Інтеграція освіти і бізнесу. Широко застосовується модель 
тісної співпраці МСБ з університетами, особливо у рамках при-
кладних наукових проєктів.

Модель Польщі є особливо релевантною для України в умо-
вах постсоціалістичної трансформації та євроінтеграцій-
ного курсу. Вона демонструє, як за відносно короткий період 
можна вибудувати ефективну архітектуру цифрової підтримки 
бізнесу, використовуючи інструменти ЄС, локальні хаби та 
публічно-приватне партнерство. Польський досвід може бути 
запозичений Україною у формуванні регіональних цифрових 
центрів, програм цифрової інклюзії для МСБ та використанні 
цифрових ваучерів як гнучкого фінансового інструменту під-
тримки трансформації.
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Польща демонструє практико-орієнтований підхід до цифровіза-
ції МСБ з активним залученням ресурсів ЄС, децентралізованими 
програмами підтримки та розвитком регіональних цифрових хабів. 
У таблиці наведено приклади підприємств, які впровадили цифрові 
рішення у логістиці, хмарних технологіях, блокчейні та автоматиза-
ції виробництва, що забезпечило їм конкурентні переваги та вихід 
на міжнародні ринки (табл. 5).

Таблиця 5
Кейси цифрової трансформації МСБ у Польщі

Назва 
підприєм- 

ства

Сфера 
діяльності

Цифрові 
рішення Переваги Недоліки

XTPL Нанотех-
нології /  
електро-
ніка

Цифрове про-
тотипування, 
автоматизо-
вані системи 
виробництва

Масшта-
бування 
інновацій, 
міжнародна 
співпраця

Високі 
витрати 
на R&D, 
потреба 
в нішевих 
спеціалістах

InPost Логіс-
тика /  
e-com- 
merce

Хмарні 
сервіси, 
поштомати, 
API-інтеграція 
для онлайн- 
доставки

Автоматиза-
ція логістики, 
скорочення 
витрат

Залежність 
від інфра-
структури 
доставки

Software- 
Mill

Інфор-
маційні 
технології

Blockchain, 
віддалене 
управління 
даними, хмарні 
обчислення

Гнучкість 
бізнес-моделі, 
вихід на гло-
бальний ринок

Кадрові 
виклики, 
регулювання 
криптосер-
вісів

Green 

Factory 

Logistics

Харчова 
логістика /  
транспорт

GPS-моніто-
ринг, цифрова 
логістика, 
енергоефек-
тивні рішення

Оптимізація 
ланцюгів 
постачання, 
підвищення 
енергоефек-
тивності

Необхідність 
складної 
технічної 
інтеграції

Джерело: систематизовано автором на основі [16; 22]
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Таблиця ілюструє різноплановість підходів до цифровізації 
малого та середнього бізнесу в Польщі та підтверджує ефектив-
ність застосування прикладних цифрових рішень у різних секто-
рах економіки. Кожен кейс демонструє унікальний спосіб транс-
формації на основі сучасних технологій:

1. Високий ступінь прикладної інноваційності. Компанії, такі 
як XTPL чи InPost, реалізують проєкти, орієнтовані на створення 
цілком нових продуктів або масштабування рішень на всю країну. 
Це свідчить про сприятливе інституційне середовище для під-
тримки складних інновацій.

2. Цифрова логістика як стратегічний вектор. Кейси InPost 
та Green Factory Logistics демонструють, що логістичні рішення 
з цифровою складовою (API, хмарні сервіси, GPS-моніторинг) 
мають пріоритетне значення в польському МСБ. Це пов’язано 
з активним розвитком e-commerce, що стимулює інфраструктурну 
цифровізацію.

3. Фокус на міжнародну масштабованість. Такі компанії, як 
SoftwareMill, спочатку розробляють цифрові рішення в національ-
ному контексті, але з орієнтацією на глобальний ринок. Це харак-
терна риса цифрового бізнесу в Польщі – його експортна зорієнто-
ваність та здатність інтегруватися у міжнародні ринки.

4. Взаємодія з науково-дослідними структурами. Компанія 
XTPL, наприклад, активно працює з науковими установами над 
розвитком технологій нанодруку, що свідчить про ефективну коо-
перацію між бізнесом і наукою, підтримувану через програми ЄС 
та PARP.

5. Типові виклики. Хоча переваги цифровізації очевидні, 
у таблиці відображено реальні бар’єри – висока вартість 
НДДКР, потреба в спеціалізованих кадрах, складність інте-
грації цифрових рішень у логістичні мережі. Це вимагає від 
держави цілеспрямованої політики освітньої та технічної під-
тримки МСБ.

Польський досвід підтверджує, що навіть за умов трансфор-
маційного періоду країна здатна вибудувати ефективну систему 
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цифрової модернізації МСБ. Це досягається через комбінацію 
доступного фінансування, активного залучення до програм ЄС, 
підтримки інноваційної інфраструктури та стимулювання спів-
праці між державою, бізнесом і наукою.

Цей підхід може слугувати практичним орієнтиром для 
України, особливо у процесі децентралізації цифрової політики та 
нарощування потенціалу МСБ у прикладних інноваціях.

У сучасних умовах цифрової трансформації економічних 
систем особливої уваги потребує аналіз інституційних моде-
лей підтримки малого та середнього бізнесу (МСБ) у країнах 
Європи. Різні держави ЄС формують власні підходи до циф-
ровізації МСБ, виходячи з національних пріоритетів, рівня 
економічного розвитку, цифрової зрілості, а також доступу до 
ресурсів ЄС. Для України, яка перебуває в активній фазі дід-
житалізації на тлі структурних реформ і безпекових викликів, 
вивчення таких моделей має як теоретичне, так і практичне 
значення.

Порівняльна таблиця нижче систематизує ключові еле-
менти цифрової трансформації МСБ у п’яти європейських краї-
нах – Німеччині, Естонії, Нідерландах, Фінляндії та Польщі  
та в Україні (табл. 6). Оцінка здійснена за критеріями: інсти-
туційна модель, стратегічні пріоритети цифровізації, основні 
інструменти підтримки, галузі-лідери цифрових трансформа-
цій, наявні виклики та потенціал релевантності для українського 
контексту.

Такий міжкраїновий підхід дозволяє виявити спільні тренди, 
типові інституційні рішення, а також специфічні підходи до циф-
ровізації, які можуть бути адаптовані в Україні з урахуванням її 
внутрішніх умов. Водночас таблиця є аналітичним інструментом 
для розробки політики цифрової трансформації МСБ у контексті 
європейської інтеграції.
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Таблиця 6
Порівняльна таблиця цифрових моделей МСБ у Європі та 

в Україні

Країна Інституційна 
модель

Пріоритети 
цифровізації

Ключові 
інструменти

Галузі- 
лідери

Основні 
виклики

Німеч-
чина

Mittelstand- 
Digital, 
Fraunhofer, 
DIHs

Індустрія 4.0, 
автома-
тизація, 
кібербезпека

Центри 
компетенцій, 
демонстра-
ційні фабрики

Вироб-
ництво, 
машино-
будування, 
агро

Висока 
вартість, склад-
ність інтеграції

Естонія e-Residency, 
X-Road, 
Enterprise 
Estonia

Е-уряд, 
цифрова 
ідентичність, 
доступність

Інноваційні 
ваучери, 
цифрові 
платформи

ІТ, агро, 
е-сервіси, 
лісова галузь

Цифровий 
розрив, 
ІТ-грамотність

Нідер-
ланди

RVO, DIHs, 
Smart Industry 
Agenda

Крос-іннова-
ції, логістика, 
сталість

Гранти, 
тестові 
середовища, 
акселератори

Логістика, 
агро, 
електроніка

Інтеграція 
з платформами, 
інтеропера-
бельність

Фінлян-
дія

Business 
Finland, Aalto, 
Living Labs

AI, сталий 
розвиток, 
Smart City

Гранти 
Digital Leap, 
R&D під-
тримка

Біо, агро, 
автономний 
транспорт

Капітало-
ємність, 
регуляторна 
складність

Польща PARP, GovTech 
Polska, Digital 
Poland

Цифрова 
освіта, ІТ 
у промисло-
вості

ЄС програми, 
Smart Industry, 
ваучери

ІТ, промис-
ловість, 
логістика

Залежність від 
донорів, нерів-
номірність 
доступу

Україна Мінцифра, Дія.
Бізнес, Diia 
City

Е-послуги, 
ІТ, цифрова 
грамотність

Гранти, освітні 
програми, 
цифрові 
платформи

ІТ, креативні 
індустрії, 
торгівля

Війна, неста-
більність, 
фрагментація 
політик

Джерело: систематизовано автором на основі [1; 3; 5; 4, c. 738; 7; 11; 12; 
13, c. 443; 14, с. 31; 15; 16; 20; 21; 22]

Проведений аналіз дозволяє виявити низку системних законо-
мірностей і ключових диференціацій між національними моде-
лями цифрової трансформації малого та середнього бізнесу:

1. Інституційна зрілість як основа ефективності. Країни 
з потужною інституційною підтримкою цифровізації (Німеччина, 
Фінляндія, Нідерланди) демонструють глибоку інтеграцію циф-
рових рішень у реальний сектор. Інституції типу Business Finland, 
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Fraunhofer, RVO діють не лише як фінансуючі структури, а як 
центри знань, тестування та мережевої координації.

2. Держава як провайдер цифрової інфраструктури. Есто-
нія є прикладом, де держава взяла на себе роль не тільки регуля-
тора, а й розробника базової цифрової інфраструктури (X-Road, 
e-Residency). Це дозволило забезпечити рівний доступ до цифро-
вих послуг навіть у найменшому бізнесі.

3. Стратегічне поєднання інновацій і сталого розвитку. У Фін-
ляндії та Нідерландах цифрова трансформація прямо пов’язана зі ста-
лими практиками (green digital transition). Це означає, що цифровіза-
ція не є самоціллю, а засобом досягнення довготривалого впливу.

4. Спільні бар’єри впровадження. У таблиці повторюються 
типові виклики: висока вартість впровадження (Німеччина, Фін-
ляндія), фрагментація платформ (Нідерланди), нерівний доступ 
(Польща), брак компетенцій (Естонія, Україна). Це свідчить про 
потребу в системній цифровій освіті та розширенні доступу до 
інфраструктури.

5. Українська модель: потенціал і ризики. Україна вже має 
розвинуті цифрові сервіси для громадян та бізнесу (Дія, Дія.Біз-
нес), але бракує цілісної політики для МСБ на основі стратегіч-
ного підходу, інституційної стабільності та партнерств з універ-
ситетами та технопарками. Великий потенціал залишається не 
реалізованим через вплив воєнних подій, розірваність регіональ-
ної підтримки, відсутність сталих програм.

Висновки. Проведене дослідження цифрових моделей транс-
формації малого та середнього бізнесу в країнах Європейського 
Союзу засвідчує, що успішність цифровізації МСБ значною мірою 
визначається рівнем інституційної зрілості, системністю держав-
ної політики, наявністю інноваційної інфраструктури та адап-
тивністю підприємницького середовища до викликів цифрової 
економіки.

Модель Німеччини вирізняється глибокою індустріальною 
цифровізацією на основі мережі регіональних центрів компе-
тенцій, орієнтованих на реалізацію парадигми Індустрії 4.0. 
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Естонія демонструє приклад інтегрованої цифрової екосистеми, 
в якій цифрова трансформація МСБ відбувається в межах шир-
шої стратегії е-урядування. У Нідерландах переважає крос-сек-
торальний підхід, заснований на логістиці, сталому розвитку та 
гнучкості цифрової регуляторної політики. Фінляндія реалізує 
інноваційно-інклюзивну модель, що поєднує високотехнологічні 
рішення з принципами сталого розвитку та активною участю 
наукових установ. Польща демонструє релевантну для України 
практику постсоціалістичної цифровізації з ефективною інте-
грацією інструментів ЄС та децентралізованою інституційною 
підтримкою.

Українська модель цифрової трансформації МСБ перебуває 
у процесі становлення. Хоча Україна досягла помітного прогресу 
у сфері цифрових державних послуг (зокрема, через платформу 
«Дія»), цифрова трансформація бізнесу залишається фрагменто-
ваною, з обмеженим доступом МСБ до цифрових ресурсів, фінан-
сування та інституційного супроводу. Проблеми воєнного стану, 
інфраструктурної нестабільності та низької цифрової грамотності 
підприємців вимагають формування системної державної полі-
тики цифровізації МСБ.

Загалом, досвід провідних країн ЄС свідчить, що ефективна 
цифрова трансформація малого бізнесу можлива лише за умови 
поєднання інструментів державної підтримки, цифрової освіти, нау-
ково-технологічної кооперації та відкритого інноваційного середо-
вища. Для України цей досвід може слугувати практичним орієнти-
ром у формуванні власної національної моделі цифрової підтримки 
малого і середнього бізнесу, адаптованої до умов відновлення, інте-
грації у внутрішній ринок ЄС та повоєнного розвитку.
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3.2. ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ВПРОВАДЖЕННЯ 
РЕГУЛЯТОРНИХ МЕХАНІЗМІВ ЯК НЕОБХІДНОЇ 

УМОВИ ДЛЯ ЕФЕКТИВНОЇ ЦИФРОВІЗАЦІЇ  
ІНДУСТРІЇ ТУРИЗМУ

Вступ. У сучасному світі цифрові технології стрімко змі-
нюють підходи до організації бізнесу, комунікацій і надання 
послуг. Однією з галузей, що особливо активно трансформу-
ється під впливом цифровізації, є туристична індустрія та сфера 
гостинності. Туризм відіграє важливу роль в економіці багатьох 
країн, особливо Європи, де він є не лише джерелом доходів, але 
й інструментом культурного обміну та міжнародного співробіт-
ництва. Сучасний турист прагне зручності, швидкого доступу до 
інформації, персоналізованих сервісів та високого рівня обслуго-
вування, що можливо забезпечити лише завдяки впровадженню 
інноваційних цифрових рішень. Онлайн-букінг, мобільні засто-
сунки, штучний інтелект, віртуальна та доповнена реальність, 
чат-боти, системи big data – все це вже активно використовує-
ться у передових країнах Європейського Союзу для покращення 
якості туристичного досвіду та підвищення конкурентоспромож-
ності галузі.

Європейський досвід у цьому контексті є надзвичайно цінним 
для України, яка лише нещодавно почала активно впроваджувати 
цифрові інструменти у туризм. Вивчення найкращих європей-
ських практик дозволяє проаналізувати ефективні моделі цифрові-
зації, визначити можливості для адаптації таких рішень до україн-
ських реалій, а також окреслити перспективи розвитку туризму 
як інноваційної та прибуткової сфери національної економіки. 
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Розвиток міжнародного туристичного права є постійно змінюва-
ним процесом, який потребує детального вивчення нових викликів 
та інновацій. Хоча існуюча нормативно-правова база дає загальні 
орієнтири для регулювання, для досягнення максимального 
ефекту необхідно дослідити кілька ключових напрямів, які будуть 
сприяти створенню більш ефективної правової системи в сфері 
туризму [1].

1. Дослідження впливу цифровізації на міжнародне турис-
тичне право. Цифрові технології, зокрема платформи онлайн- 
бронювання, штучний інтелект та мобільні додатки, революціо-
нізують туристичну індустрію. Однак правове регулювання цих 
інновацій є недостатньо вивченим. Необхідно розвивати нові під-
ходи до регулювання онлайн-туризму, які включатимуть: захист 
персональних даних туристів; стандарти для платформ, таких як 
Airbnb, Booking.com, Uber тощо; боротьба з цифровим шахрай-
ством та онлайн-зловживаннями. Поглиблене вивчення міжнарод-
них практик і створення правових інструментів для ефективної 
інтеграції цифрових технологій у сферу туризму.

2. Сталий туризм і екологічні стандарти. Зміни клімату та зро-
стаюча увага до екологічної відповідальності змушують розвивати 
правові механізми для підтримки сталого туризму. Це потребує: 
дослідження можливостей законодавчого регулювання еколо-
гічних стандартів для туристичних підприємств; розробка між-
народних механізмів сертифікації екологічних послуг; правові 
інструменти для стимулювання розвитку еко-туризму та захисту 
природних ресурсів. Розробка стандартів сталого туризму, вклю-
чаючи екологічні, економічні та соціальні критерії, а також ефек-
тивних механізмів моніторингу та звітності для туристичних 
компаній.

3. Вивчення правових аспектів у часи глобальних криз. Гло-
бальні кризи, такі як пандемії, природні катастрофи чи полі-
тичні конфлікти, демонструють важливість ефективних право-
вих механізмів реагування на надзвичайні ситуації. Це включає: 
аналіз впливу кризових ситуацій на туристичні потоки;  
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розробка міжнародних протоколів для відновлення туристичної 
діяльності після криз; правове забезпечення безпеки туристів 
в умовах пандемій та інших катастроф. Потреба в створенні гло-
бальної правової структури, що забезпечить координацію і під-
тримку туристичних організацій та держав у разі надзвичайних 
ситуацій.

4. Права туристів та захист прав споживачів. У зв’язку з роз-
ширенням міжнародного туризму та збільшенням кількості транс-
кордонних послуг, питання захисту прав туристів стає все більш 
актуальним. Слід зосередитися на дослідженні таких аспектів: 
права туристів на компенсацію у разі порушення умов договору; 
ефективні механізми захисту від шахрайства в туристичній інду-
стрії; правові аспекти забезпечення безпеки туристів та запобі-
гання нещасним випадкам. Розробка нових міжнародних стан-
дартів для захисту прав туристів, зокрема в умовах цифрових 
платформ, та вдосконалення правових механізмів для захисту 
споживачів.

5. Вивчення правових аспектів соціальної відповідальності 
в туризмі. Все більше уваги приділяється питанням соціальної 
відповідальності у туристичному бізнесі. Це включає: права міс-
цевих спільнот, що залежать від туризму, та їх економічний та 
соціальний розвиток; етичні аспекти в поведінці туристів та опе-
раторів; питання етичної взаємодії з місцевими культурами та 
середовищем.

6. Дослідження правових аспектів мультикультуралізму 
в туризмі. Зростання культурної різноманітності у світі вимагає 
вивчення правових норм, що регулюють взаємодію культур через 
туризм. Це включає: права і свободи, пов’язані з культурними обмі-
нами; правові аспекти міжкультурного діалогу у туристичному кон-
тексті; захист культурної спадщини та некомерціалізація культури.

7. Розвиток правових механізмів для інтеграції туристичних 
послуг у глобальну економіку [2; 3]. Необхідно більше досліджу-
вати правові механізми, що дозволяють туризму бути частиною 
глобальної економіки:
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– регулювання міжнародних контрактів на туристичні 
послуги;

– права та обов’язки між туристичними компаніями та 
державами;

– забезпечення сталого фінансування та підтримки малого 
і середнього бізнесу в галузі туризму.

Розробка більш інтегрованих правових моделей для включення 
туризму у глобальні економічні відносини, зокрема в рамках 
транснаціональних компаній і організацій.

Подальші дослідження в сфері міжнародного туристичного 
права повинні враховувати як постійно змінювані економічні, 
технологічні та соціальні умови, так і зростаючі вимоги до ефек-
тивності правових норм у контексті глобалізованого туризму. 
Інтеграція інноваційних підходів, екологічної відповідальності, 
соціальної інтеграції та сталого розвитку стане важливою складо-
вою для створення ефективної правової системи для регулювання 
цієї індустрії в майбутньому.

Мета роботи – дослідити європейський досвід використання 
цифрових технологій у сфері туризму та гостинності, проаналізу-
вати найуспішніші кейси та розробити рекомендації щодо впро-
вадження подібних практик в Україні. Завдання дослідження: 
з’ясувати сутність і основні напрями цифровізації в туристичній 
індустрії; проаналізувати сучасні технології, що використовуються 
у Європі для розвитку туризму та сфери гостинності; розглянути 
конкретні приклади впровадження цифрових рішень у європей-
ських країнах; оцінити можливості та перспективи впровадження 
європейського досвіду в Україні. Об’єкт дослідження – турис-
тична індустрія та галузь гостинності в умовах цифровізації. 
Предмет дослідження – цифрові технології та інструменти, що 
використовуються у сфері туризму і гостинності в Європі.

Наукова новизна полягає у комплексному підході до 
вивчення європейських цифрових практик у туризмі та розробці 



249

РОЗДІЛ 3. ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ бІЗНЕСу ЯК ФАКТОР ПІДВИщЕННЯ   
КОНКуРЕНТОСПРОМОжНОСТІ ТА ЕКОНОМІчНОї бЕЗПЕКИ уКРАїНИ

249

рекомендацій для їх ефективної інтеграції в українську реальність. 
Практичне значення роботи полягає в можливості використання 
результатів дослідження для формування стратегій цифрового роз-
витку національного туризму, підвищення рівня сервісу та залу-
чення міжнародних туристів.

Виклад основних результатів дослідження. Туристична 
індустрія – це комплекс підприємств, установ і організацій, 
діяльність яких спрямована на надання туристичних послуг 
і задоволення потреб осіб, що подорожують у дозвіллєвих, діло-
вих або інших цілях [4]. Вона охоплює транспорт, розміщення, 
харчування, екскурсійне обслуговування, інформаційні послуги, 
організацію подорожей та інше. З правової точки зору, турис-
тична індустрія включає не лише комерційні підприємства, але 
й суб’єкти державного регулювання, які забезпечують функціо-
нування та безпеку туристичної діяльності. Індустрія гостинно-
сті (hospitality industry) – це ширше поняття, яке включає в себе 
готельний бізнес, ресторанну справу, організацію заходів, роз-
ваг та всі послуги, пов’язані з прийомом і обслуговуванням гос-
тей [5]. Вона не завжди обмежується суто туристами, а охоплює 
й місцевих споживачів. Аналітично важливо зазначити, що хоча 
туристична індустрія часто розглядається як частина індустрії 
гостинності, між ними існує принципова відмінність за метою та 
обсягом обслуговування. Гостинність є частиною базової інфра-
структури туризму, але має самостійне економічне та правове 
значення.

Міжнародний туризм передбачає переміщення осіб через дер-
жавні кордони з метою тимчасового перебування без здійснення 
оплачуваної діяльності в приймаючій країні. Це поняття має клю-
чове значення в правовому аспекті, оскільки регламентується між-
державними угодами, візовими режимами, прикордонним і мит-
ним контролем, а також положеннями міжнародного публічного 
і приватного права [6].
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Сфера туризму і гостинності перебуває під постійним впли-
вом глобальних змін. Це стосується не лише економічних 
і соціальних аспектів, але й нормативно-правового регулю-
вання. Зокрема, сучасні виклики, такі як пандемії, глобальні 
екологічні проблеми, а також розвиток новітніх технологій, 
значно змінюють підходи до регулювання цієї сфери. Однак ці 
виклики також відкривають нові можливості для розвитку нор-
мативно-правової бази, спрямованої на сталий розвиток, етич-
ність та ефективність. Сучасні виклики і перспективи розвитку 
нормативно-правового регулювання у сфері туризму і гостин-
ності [7]:

1. Вплив пандемій та глобальних криз. Пандемії, зокрема 
COVID-19, кардинально змінили правила гри в галузі туризму 
і гостинності, створюючи нові виклики для нормативно-правового 
регулювання. Кризи такого масштабу вимагають швидкої адапта-
ції національних і міжнародних правових механізмів, що дають 
змогу мінімізувати наслідки для галузі.

– Правові зміни у відповідь на пандемії: Пандемія COVID-19  
показала необхідність гнучкості в законодавстві, особливо 
в частині змін у візовій політиці, умовах перетину кордонів, збе-
реженні права на повернення коштів туристами у разі скасування 
поїздки та інших аспектах, які стосуються прав туристів. На між-
народному рівні були розроблені нові стандарти безпеки та гігієни, 
такі як вимоги до санітарної обробки транспорту, обов’язкове тес-
тування на COVID-19 перед подорожжю та інші норми, що визна-
чають безпечний процес подорожей.

– Нормативно-правові механізми підтримки галузі: Багато 
держав в умовах пандемії вжили заходів для підтримки туристич-
них підприємств, таких як фінансова допомога, податкові пільги 
та субсидії. Це дозволило зменшити масштаби фінансових втрат 
і полегшити процес відновлення індустрії після кризи. Однак 
національні системи регулювання мали адаптувати свої закони 
щодо взаємодії з міжнародними стандартами допомоги та збере-
ження стабільності ринку.
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– Перегляд глобальних угод і стандартів: Міжнародні угоди, 
такі як «Конвенція про міжнародні повітряні перевезення» або 
угоди про обробку персональних даних (GDPR), були переглянуті 
з урахуванням нових реалій. Зокрема, країни почали активно інте-
грувати цифрові сертифікати, як-от COVID-сертифікати, що доз-
воляють спростити перетин кордонів для туристів, які мають від-
повідні медичні довідки.

Зростаюче усвідомлення необхідності збереження навколиш-
нього середовища та соціальної відповідальності стимулює країни 
до впровадження нових екологічних і етичних стандартів у турис-
тичній індустрії. Законодавство у цій сфері має адаптуватися до 
змінюваних екологічних вимог, що виникають у зв’язку з глобаль-
ними кліматичними змінами та іншими природними викликами. 
Сталий розвиток туризму – є одним із основних напрямів є роз-
виток сталого туризму, що включає заходи щодо збереження при-
родних ресурсів, зниження впливу на екосистеми та підтримку 
місцевих громад. Законодавчі акти щодо сталого туризму можуть 
включати заборону на розвиток туризму в екологічно чутливих 
зонах, підтримку еко-туристичних ініціатив та інтеграцію прин-
ципів екологічної відповідальності у корпоративні стратегії турис-
тичних компаній. Крім екологічних стандартів, важливими є також 
етичні аспекти туристичної діяльності [8]. Міжнародні етичні 
кодекси (таких як Глобальний етичний кодекс туризму UNWTO) 
містять рекомендації щодо збереження культурних традицій, прав 
працівників індустрії гостинності, боротьби з дискримінацією та 
експлуатацією людей (табл. 1).

Зокрема, важливим є питання захисту прав дітей і жінок 
у туризмі, боротьба з туризмом сексуальних послуг та іншими 
видами туризму, що порушують етичні норми. В умовах змін клімату 
зростає значення нормативно-правових актів щодо зменшення вики-
дів CO

2
, впровадження енергоефективних технологій у готельному 

бізнесі, транспортних послугах та ін. Це включає підтримку проєктів, 
які використовують відновлювальні джерела енергії, і стимулюють 
туризм у місцях, де збереження природи є пріоритетом.
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Таблиця 1
Основні екологічні і етичні стандарти в галузі туризму
Тип 

стандарту
Органі- 

зація
Основні  

принципи
Приклад 

застосування
Етичний 
кодекс 
туризму

UNWTO Захист прав працівників, 
боротьба з експлуатацією, 
запобігання сексуальному 
туризму 

Впровадження стан-
дартів для боротьби 
з дитячим туризмом 
та сексуальними 
послугами 

Екологічні 
стандарти

ISO (Між-
народна 
організація 
зі стандарти-
зації)

Встановлення стандартів 
для сталого використання 
ресурсів в туристичних 
об’єктів

Сертифікація готелів 
за стандартами ISO 
14001 для екологіч-
ного управління 

Сталий 
туризм

UNWTO Забезпечення збереження 
екосистем, мінімізація 
впливу на довкілля, під-
тримка місцевих громад 

Проєкти по роз-
витку еко-туризму, як 
у Коста-Риці чи Кенії

Джерело: складено автором на основі [7]

Таблиця 2
Вплив цифровізації на правові механізми туризму

Цифрова 
технологія

Вплив на туристичну 
індустрію

Приклад застосування 
в правовому регулюванні

Цифрові 
сертифікати

Спрощення перевірки медич-
них і особистих даних турис-
тів, пришвидшення перетину 
кордонів 

Введення сертифікатів про 
вакцинацію проти COVID-19 
для міжнародних подорожей

Блокчейн Прозорість транзакцій, зни-
ження ризику шахрайства, 
автоматизація процесів укла-
дання угод 

Використання блокчейн для 
ведення туристичних контрак-
тів, контролю за платежами

Штучний 
інтелект та 
Big Data

Прогнозування туристичних 
потоків, автоматизація броню-
вання, персоналізація послуг 

Використання даних для ство-
рення персоналізованих про-
позицій для туристів, правова 
відповідальність туристичних 
компаній 

Джерело: складено автором на основі [9]
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Цифровізація відкриває нові можливості для поліпшення 
управлінських і правових процесів у туристичній сфері (табл. 2). 
Зокрема, впровадження новітніх технологій здатне значно підви-
щити ефективність регулювання та надання послуг [9]:

– Цифрові сертифікати та паспорти. Однією з основних тен-
денцій є інтеграція цифрових сертифікатів, які спрощують процес 
верифікації даних туристів, що дозволяє забезпечити безпечні та 
швидкі перетини кордонів. Наприклад, цифрові паспорти вакци-
нації стали важливою частиною глобальної туристичної політики 
після пандемії COVID-19.

– Інтеграція з блокчейн-технологіями. Блокчейн може віді-
гравати важливу роль у створенні прозорих, незмінних записів 
для туристичних послуг і транзакцій. Це дозволяє мінімізувати 
шахрайство, полегшити управління правами туристів і збільшити 
довіру до туристичних компаній. Блокчейн також може бути вико-
ристаний для створення цифрових контрактів і регулювання умов, 
за яких туристи отримують послуги.

– Інтелектуальні системи управління туризмом. За допомо-
гою штучного інтелекту та великих даних (big data) можна здій-
снювати моніторинг туристичних потоків, прогнозувати потреби 
туристів, автоматизувати процеси бронювання і організації подо-
рожей. Цифровізація дозволяє також автоматизувати правові про-
цедури, наприклад, у частині складання контрактів, підготовки 
дозвільних документів, перевірки стандартів безпеки та екологіч-
них вимог.

– Автоматизація правових процесів. Інноваційні рішення доз-
воляють автоматизувати багато аспектів правового регулювання 
туризму, таких як обробка запитів на візи, реєстрація туристичних 
компаній, виконання податкових зобов’язань і т. д. Це дозволяє 
зменшити адміністративні витрати та спростити доступ до право-
вих ресурсів для бізнесу та громадян.

Міжнародна туристична індустрія стикається з числен-
ними викликами, такими як пандемії, глобальні кризи, еколо-
гічні загрози та потреба в цифровізації. Водночас, ці проблеми 
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відкривають нові можливості для вдосконалення нормативно-пра-
вового регулювання, включаючи розвиток сталого туризму, інте-
грацію новітніх технологій та забезпечення етичних стандартів. 
Прогрес у цифровізації та прийнятті екологічно відповідальних 
практик обіцяє значно змінити туристичну сферу в майбутньому, 
роблячи її більш стійкою, безпечною та ефективною. З аналі-
тичної точки зору, однією з головних проблем у сфері норма-
тивно-правового регулювання є відсутність уніфікованих визна-
чень цих термінів у міжнародному праві. Наприклад, хоча ООН 
та ВТО надають офіційні тлумачення поняття «туризм», ці визна-
чення можуть не збігатися з тими, які використовуються в націо-
нальному законодавстві окремих країн, що ускладнює гармо-
нізацію нормативної бази. Це, у свою чергу, створює ризики для 
туристичних операторів і мандрівників, зокрема в частині дотри-
мання стандартів безпеки, податкових зобов’язань і правового 
статусу споживача туристичних послуг [10]. Серед найвпливові-
ших міжнародних суб’єктів – Всесвітня туристична організація 
(UNWTO), Інтернаціональна асоціація повітряного транспорту 
(IATA), Міжнародна асоціація готелів та ресторанів (IH&RA). 
Вони розробляють рекомендації, стандарти, кодекси етики, сприя-
ють гармонізації правових систем та захисту інтересів учасників 
галузі [11]. Система суб’єктів туристичної діяльності є надзви-
чайно різноманітною та міжгалузевою. Це ускладнює правове 
регулювання, адже кожна група має власні інтереси, ступінь від-
повідальності та правовий статус. З огляду на це, ефективна пра-
вова система повинна бути комплексною, прозорою, міжнародно 
узгодженою та орієнтованою на баланс між економічною вигодою 
і правами людини. Саме таке бачення дозволить створити стійку 
модель управління туризмом у глобальному масштабі [12].

Туризм у Європейському Союзі є однією з найважливіших 
галузей економіки: він забезпечує робочі місця для понад 27 міль-
йонів людей та становить близько 10 % ВВП ЄС. У 2023 році 
загальний внесок подорожей та туризму у світовий валовий внут-
рішній продукт (ВВП) був приблизно на чотири відсотки нижчим, 
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ніж у 2019 році, за рік до пандемії COVID-19. Загалом внесок 
подорожей та туризму у світовий ВВП становив 9,9 трильйона 
доларів США у 2023 році. За прогнозами, ця цифра досягне оці-
ночних 11,1 трильйона доларів США у 2025 році, що перевищить 
допандемічний рівень [13]. ВВП – це загальна вартість усіх това-
рів та послуг, вироблених у країні протягом року. Він вважається 
важливим показником економічної могутності країни, а позитивна 
зміна ВВП є ознакою економічного зростання. Як до, так і після 
впливу COVID-19 Сполучені Штати та Китай були лідерами 
туристичних ринків за загальним вкладом подорожей та туризму 
у ВВП, за ними слідували Німеччина, Великобританія та Японія.

У 2023 році Сполучені Штати була країною з найвищим сукуп-
ним внеском подорожей і туризму у ВВП. У 2022 році загальний 
внесок у ВВП подорожей і туризму в США склав 2,36 трильйона 
доларів США, перевищивши рівень до пандемії. У 2023 році 
Китай і Німеччина йшли за цим рейтингом із загальним внеском 
подорожей і туризму у ВВП приблизно 1,3 трильйона і 488 мільяр-
дів доларів США відповідно. Загалом у 2023 році загальний вне-
сок подорожей і туризму у світовий ВВП досяг майже 10 триль-
йонів доларів США. У той час як США та Китай повідомили 
про найвищі показники внеску індустрії подорожей і туризму 
у ВВП у 2023 році, саме європейський напрямок очолив рейтинг 
країн із найбільшою кількістю в’їзних туристів у всьому світі.  
Зі 100 мільйонами міжнародних прибуттів у 2023 році Франція 
була найбільш відвідуваним туристичним напрямком у світі, випе-
реджаючи Іспанію, Сполучені Штати та Італію. Після різкого ско-
рочення через вплив COVID-19 кількість робочих місць у сфері 
подорожей і туризму в усьому світі повернулася назад у 2023 році, 
сягнувши приблизно 330 мільйонів, майже наздогнавши до пан-
демічний рівень. У 2023 році Китай та Індія були країнами з най-
вищою зайнятістю у сфері подорожей і туризму в усьому світі 
[13]. У 2023 році кількість міжнародних туристичних прибуттів 
у всьому світі значно зросла порівняно з попереднім роком, але 
поки що не досягла до пандемійного рівня.  Франція була країною 
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з найбільшою кількістю міжнародних туристичних прибутків 
у світі, прийнявши 100 мільйонів іноземних відвідувачів. Іспанія 
та США посіли друге місце у рейтингу у 2023 році (табл. 3).

Незважаючи на те, що туризм не є виключною компетенцією 
ЄС, Європейська комісія активно формує політику, спрямовану 
на координацію, підтримку та гармонізацію туристичної діяль-
ності між країнами-членами. Основою правового регулювання 
в цій сфері є поєднання директив ЄС, стратегічних докумен-
тів, рекомендацій, а також взаємодія з національними правовими 
системами.

Таблиця 3
Загальний внесок подорожей та туризму у валовий внутрішній 
продукт (ВВП) у всьому світі у 2019 та 2024 роках з прогнозом 

на 2034 р. (у трильйонах доларів США)
Характеристика Внесок у ВВП у трильйонах доларів США

2034 16
2024 11,1
2023 9,9
2019 10,3

Джерело: складено автором на основі [13]

Нормативна база ЄС у сфері туризму. Європейський Союз 
створив одну з найрозвиненіших систем правового регулювання 
туризму у світі, що поєднує високий рівень захисту споживача, 
стандартизацію послуг та стратегічне бачення майбутнього. Вод-
ночас його ефективність залежить від збалансованої співпраці 
між наднаціональними інституціями та національними урядами, 
а також від здатності адаптуватися до глобальних викликів. У пер-
спективі очікується подальше зміцнення ролі ЄС як світового 
лідера в сфері сталого та цифрового туризму.

Одним із ключових документів є Директива ЄС 2015/2302 
про пакетні туристичні послуги та пов’язані туристичні послуги. 
Цей нормативний акт суттєво посилив захист прав туристів у ЄС, 



257

РОЗДІЛ 3. ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ бІЗНЕСу ЯК ФАКТОР ПІДВИщЕННЯ   
КОНКуРЕНТОСПРОМОжНОСТІ ТА ЕКОНОМІчНОї бЕЗПЕКИ уКРАїНИ

257

уніфікувавши підходи до укладання туристичних договорів, 
надання інформації та відповідальності туроператорів. Турист 
отримує право на: повне повернення коштів у разі скасування 
подорожі; репатріацію у надзвичайних ситуаціях; зміну пакету 
без штрафу в певних випадках. Ця директива – один із найуспіш-
ніших прикладів гармонізації туристичного законодавства у світі. 
Вона створює рівні умови для операторів у різних країнах і водно-
час забезпечує високий рівень захисту споживача. Проте її імпле-
ментація у національні законодавства потребувала адаптації й не 
завжди була одноманітною, що створює правові колізії у прикор-
донних регіонах.

В інституційну систему входять: Генеральний директорат 
Європейської Комісії з питань внутрішнього ринку, промисло-
вості, підприємництва та малого бізнесу, який опікується розроб-
кою політики в сфері туризму та Європейська туристична комі-
сія (ETC), яка координує маркетинг, дослідження і просування 
Європи як туристичного напрямку. ЄС також підтримує ініціативи 
на кшталт “Smart Tourism Capital”, які просувають інновації, циф-
ровізацію, сталість та культурну спадщину як пріоритети турис-
тичного розвитку.

Стратегія ЄС “Tourism 2050” передбачає: цифрову трансфор-
мацію галузі;  адаптацію до змін клімату; диверсифікацію турис-
тичних напрямків; відновлення після пандемій і криз. ЄС не лише 
регламентує галузь, а й задає напрямки її трансформації. Зокрема, 
концепція «стійкого туризму» активно просувається через євро-
пейські фонди, що фінансують екологічно відповідальні проєкти. 
Однак існує ризик нерівномірного доступу до цих ресурсів: менші 
чи нові країни-члени можуть мати труднощі з освоєнням фінан-
сування через брак експертизи або інституційної спроможності. 
Проблеми та виклики: правова фрагментація: попри загальноєв-
ропейські директиви, значна частина питань (наприклад, оподат-
кування, видача ліцензій, класифікація готелів) лишається в націо-
нальній компетенції. Нерівномірний розвиток: існує суттєва 
різниця між туристичними гігантами (Франція, Італія, Іспанія) 
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та менш популярними напрямами (Східна Європа, Балкани), що 
впливає на ефективність єдиної політики.

Роль міжнародних організацій у вдосконаленні правового 
регулювання туризму. Міжнародні організації відіграють клю-
чову роль у формуванні, підтримці та вдосконаленні системи пра-
вового регулювання туризму на глобальному рівні. Через рекомен-
даційні, нормативні, координаційні та дослідницькі функції вони 
забезпечують взаємодію держав, сприяють обміну найкращими 
практиками та формулюють основи для гармонізації національ-
ного законодавства.

1. Світова туристична організація (United Nations World 
Tourism Organization, UNWTO) [14]. UNWTO є спеціалізова-
ною установою ООН, що займається розвитком і координацією 
туризму як одного з інструментів сталого розвитку. Створена 
у 1975 році на базі Міжнародного союзу офіційних туристичних 
організацій (IUOTO), UNWTO об’єднує більшість країн світу та 
виступає головним координатором і розробником міжнародної 
туристичної політики. Її діяльність охоплює: розробку норматив-
них документів, таких як Глобальний етичний кодекс для туризму; 
моніторинг туристичних тенденцій і статистики, які слугують 
базою для ухвалення політичних рішень; розробку стратегіч-
них рамок, включно з Цілями сталого розвитку (ЦСР) у контек-
сті туризму. Хоча документи UNWTO не мають прямої юридич-
ної сили, вони фактично стають міжнародними стандартами, що 
впливають на національне право та практику. Організація формує 
глобальні підходи, які часто лягають в основу законодавчих іні-
ціатив у країнах-членах. Основні функції UNWTO [14]: норма-
тивно-правове регулювання та гармонізація політик; моніторинг, 
аналітика та статистика; сприяння сталому розвитку (в рамках 
програми Tourism for SDGs UNWTO сприяє реалізації Цілей ста-
лого розвитку ООН (SDGs) через туризм). Роль UNWTO як між-
народного регулятора в туризмі є унікальною – вона поєднує ана-
літичну, консультативну та координуючу функції, при цьому не 
має примусових механізмів впливу, характерних для міжнародного 
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права. Це означає, що ефективність її рішень значною мірою зале-
жить від доброї волі держав-членів. З одного боку, UNWTO забез-
печує інституційну сталість розвитку галузі, реагує на глобальні 
виклики (COVID-19, зміни клімату, геополітичні кризи), пропонує 
рамки для взаємодії країн[15].

2. Організація Об’єднаних Націй (ООН). Через свої підрозділи 
(наприклад, ЮНЕСКО, ПРООН, ВООЗ), ООН опосередковано регу-
лює туристичну діяльність: ЮНЕСКО визначає правила охорони куль-
турної та природної спадщини, що є основою туристичних маршру-
тів; ВООЗ формує міжнародні санітарні протоколи, що безпосередньо 
впливають на туристичні потоки (особливо під час пандемій); ПРООН 
підтримує розвиток екотуризму та туристичних ініціатив у країнах, що 
розвиваються. Секторальний підхід ООН до туризму забезпечує між-
дисциплінарність регулювання, інтегруючи екологічні, гуманітарні та 
безпекові аспекти. Водночас відсутність єдиного координуючого цен-
тру обмежує ефективність загального правового впливу.

3. Європейський Союз (ЄС). Як наднаціональне утворення, 
ЄС активно формує правове поле для туризму серед країн-членів 
через: директиви (наприклад, про пакетні тури);програми фінан-
сування (COSME, Horizon Europe); стратегії цифровізації, сталості 
та соціальної інтеграції туризму. ЄС є прикладом найвищого рівня 
правової інтеграції у сфері туризму. Його підходи дедалі більше 
впливають не тільки на внутрішній ринок, але й на глобальну нор-
мотворчу практику – особливо через вимоги до туристичних ком-
паній, які працюють із громадянами ЄС.

4. Світова організація торгівлі (WTO) [10]. Хоча WTO не 
є спеціалізованою туристичною інституцією, її правила у сфері 
послуг (GATS) безпосередньо стосуються туристичної індустрії: 
регулювання доступу до ринків; надання туристичних послуг іно-
земними компаніями; усунення бар’єрів до в’їзду туристів. WTO 
забезпечує правову базу для транскордонного обміну туристич-
ними послугами, стимулюючи економічну відкритість та конку-
ренцію. Проте її регулювання часто не враховує соціокультурну 
специфіку туризму, що потребує гнучкішого підходу.
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5. Регіональні організації та міжурядові платформи. Міжна-
родна асоціація повітряного транспорту (IATA) – щодо правил аві-
аперевезень; Міжнародна організація праці (ILO) – в аспектах тру-
дових прав у туристичній галузі. Міжнародні організації відіграють 
системоутворюючу роль у розвитку туристичного права, формуючи 
як стратегічні орієнтири, так і технічні стандарти (табл. 4). Їх вплив 
полягає не лише в розробці документів, а й у просуванні концепцій 
сталості, прав людини, безпеки та цифрової трансформації. У май-
бутньому очікується посилення координації між організаціями, що 
сприятиме створенню більш узгодженого, прозорого та справедли-
вого міжнародного правового середовища для туризму.

Таблиця 4
Основні міжнародні організації в галузі туризму та їх роль

Організація Основні функції та 
діяльність Приклад діяльності

Світова органі-
зація туризму 

(UNWTO)

Координація роз-
витку міжнародного 

туризму, встановлення 
стандартів і рекомен-

дацій для країн 

Розробка Глобального етич-
ного кодексу туризму, прове-
дення міжнародних форумів 

з туризму 

Міжнародна 
асоціація 

авіаційного 
транспорту 

(IATA)

Розробка стандартів 
для авіаперевезень, 
забезпечення без-

пеки на повітряному 
транспорті 

Запровадження єдиних стан-
дартів для авіакомпаній, конт-
роль за безпекою пасажирів

ЮНЕСКО
Захист культурної 

спадщини та розвитку 
культурного туризму

Оголошення об’єктів куль-
турної спадщини, які приваб-
люють туристів, як частину 

Світової спадщини 

Міжнародна 
організація 

праці (МОП)

Розробка стандар-
тів для працівників 

туристичної індустрії, 
забезпечення справед-

ливих умов праці 

Встановлення міжнародних 
норм щодо заробітної плати 
та умов праці в готельному 

бізнесі   

Джерело: складено автором на основі [14]
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Нормативно-правова база міжнародного туризму формується 
передусім через систему багатосторонніх конвенцій, угод та 
декларацій, які визначають загальні принципи туристичної діяль-
ності, захисту прав мандрівників, безпеки переміщень і спро-
щення перетину кордонів. Декларації та кодекси створюють 
рамкові стандарти поведінки та дії для країн, міжнародних органі-
зацій, туристичних підприємств і споживачів.

Європейський Союз є одним із лідерів у впровадженні цифрових 
рішень у туристичному секторі. У країнах Європи активно застосо-
вуються системи онлайн-бронювання, мобільні додатки для турис-
тів, платформи на базі штучного інтелекту, цифрові картки гостя, 
безконтактні сервіси в готелях, а також технології віртуальної та 
доповненої реальності для створення нового досвіду подорожей. 
Ці інновації сприяють не лише зростанню туристичних потоків, але 
й підвищенню якості обслуговування, лояльності клієнтів та ефек-
тивності управління. Для України вивчення європейського досвіду 
є надзвичайно важливим, адже національна туристична індустрія 
має значний потенціал, проте стикається з низкою викликів: нестача 
інфраструктури, низький рівень цифровізації, відсутність цілісної 
державної стратегії розвитку туризму. Використання перевірених 
європейських практик може стати каталізатором для модерніза-
ції галузі, підвищення її інвестиційної привабливості та інтеграції 
у міжнародні туристичні мережі [16].

Актуальність дослідження також зумовлена наслідками пан-
демії COVID-19, яка змусила туристичний сектор шукати нові 
формати взаємодії з клієнтами. Саме цифрові інструменти стали 
основним засобом адаптації бізнесу до нових умов – і в цьому 
аспекті досвід європейських країн є особливо цінним для аналізу. 
Отже, вивчення європейського досвіду цифровізації туристичної 
індустрії є не лише науково важливим, але й має значне практичне 
значення для реформування та сталого розвитку туризму і сфери 
гостинності в Україні.

Цифровізація туристичної промисловості входить у зовсім 
нову фазу. Після того, як кілька американських та європейських 
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компаній вийшли на ринок онлайн-подорожей у середині 
1990-х років, мобільні туристичні програми струснули цифро-
вий туристичний досвід у другій половині 2000-х років. Тепер 
нещодавній бум генеративного штучного інтелекту обіцяє знову 
зробити революцію у тому, як ми плануємо та бронюємо поїздки 
онлайн. Хоча використання ШІ в подорожах та туризмі все ще 
знаходиться на ранній стадії, онлайн-турагентства (OTA) вже 
експериментують з чат-ботами на базі ШІ, в основному зосе-
редившись на інструментах, які пропонують маршрути поїздок 
та полегшують бронювання. Тим часом маркетологи туристич-
ної галузі уважно стежать за тим, як планування та бронювання 
за допомогою ШІ можуть вплинути на ринок пошукових систем, 
домінування яких досі було незаперечним. За оцінками Statista, 
сукупні витрати на рекламу в Google провідних OTA у всьому 
світі перевищили вісім мільярдів доларів США у 2023 році [17]. 
Ця цифра показує, що онлайн-туристичні компанії, як і раніше, 
значною мірою покладаються на маркетинг у пошукових систе-
мах, щоб залучати споживачів на свої вебсайти в умовах високої 
конкуренції.

У 2024 році Booking.com був найвідвідуванішим сайтом про 
подорожі та туризм у світі, значно обігнавши глобальну веб-сто-
рінку Tripadvisor, яка посіла друге місце. Сайт належить Booking 
Holdings, провідному світовому OTA за обсягом виручки, випе-
редивши Expedia Group та Airbnb. Згідно результатів дослі-
дження Consumer Insights Global, проведеного Statista, Booking.
com, Hotels.com (компанія Expedia Group) та Airbnb також були 
основними брендами, що використовуються для онлайн-бро-
нювання готелів та приватного житла у Сполучених Штатах 
у 2023 році. При цьому варто відзначити, що хоча ці компа-
нії мають особливо сильну присутність у Північній Америці та 
Європі, споживачі на інших великих ринках, таких як Китай та 
Індія, часто вважають за краще покладатися на місцеві OTA. 
Наприклад, під час розгляду онлайн-бронювання готелів та при-
ватного житла в Китаї сім із десяти респондентів вказали Ctrip, 
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бренд китайської компанії Trip.com Group, тоді як менше 20 від-
сотків вибірки повідомили про використання Airbnb [18].

Після підйому ринку мобільних подорожей і до недавніх роз-
робок в області ШІ найбільший вплив на індустрію онлайн-подо-
рожей, безсумнівно, надали соціальні мережі, які є ключовим ком-
понентом всього цифрового досвіду подорожей. У дослідженні 
2023 року про важливість цифрових медіа серед організацій 
з маркетингу напрямків у всьому світі реклама в соціальних мере-
жах виявилася важливішою, ніж маркетинг у пошукових систе-
мах та програмна реклама. Аналогічно, при вивченні основних 
тем цифрової трансформації серед підприємств з розміщення 
в Європі у 2023 році маркетинг у соціальних мережах очолив 
список, згаданий більш ніж третиною респондентів. Однак, як 
і у випадку з онлайн-бронюванням подорожей, регіональні відмін-
ності також вступають у гру під час розгляду впливу соціальних 
мереж на подорожі. В опитуванні 2023 року про основні ресурси, 
що використовуються для натхнення на поїздки по всьому світу, 
майже половина мандрівників в Об’єднаних Арабських Еміра-
тах заявили, що використовують TikTok для цієї мети порівняно 
з менш ніж 10 відсотками в Сполученому Королівстві [18].

Загальні підходи до цифровізації в ЄС. Цифровізація є однією 
з ключових стратегічних цілей Європейського Союзу, спрямова-
ною на формування єдиного цифрового ринку, підвищення конку-
рентоспроможності економіки та забезпечення сталого розвитку. 
У цьому контексті туристична індустрія та галузь гостинності 
займають особливе місце, оскільки мають значний вплив на ВВП, 
зайнятість та міжрегіональну інтеграцію в межах ЄС. У 2021 році 
Японія, США та Іспанія отримали найвищий бал в Індексі роз-
витку подорожей та туризму (TTDI) – 5,2 балів із семи. У тому 
ж році за ними йдуть Франція та Німеччина з показником TTDI – 
5,1 (табл. 5).

Індекс розвитку подорожей та туризму аналізує ряд факторів та 
політик, що підтримують розвиток сектору подорожей та туризму 
стійким та стійким чином. Він охоплює 117 країн і складається 
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з п’яти підіндексів, що охоплюють низку актуальних тем для сек-
тора, таких як безпека, пріоритизація подорожей та туризму, інф-
раструктура, екологічна стійкість та ін. [18].

Таблиця 5
Провідні країни та території в Індексі розвитку подорожей  

та туризму (TTDI) у 2021 р.
Країни Оцінка індексу
Японія 5,2

Сполучені Штати Америки 5,2

Іспанія 5,2

Франція 5,1
Німеччина 5,1
Швейцарія 5

Австралія 5

Об’єднане Королівство 5

Сінгапур 5

Італія 4,9
Австрія 4,9
Китай 4,9
Канада 4,9

Джерело: складено автором на основі [18]

Європейський Союз системно підходить до цифрової транс-
формації туризму, поєднуючи інституційну підтримку, інвестиції, 
наукові дослідження та розвиток інноваційної інфраструктури. 
Основними напрямами цифровізації в туристичному секторі ЄС є:

– Створення цифрового єдиного ринку: ЄС активно впро-
ваджує політику, спрямовану на усунення бар’єрів у сфері елек-
тронної комерції, онлайн-послуг, захисту персональних даних, що 
сприяє розвитку туристичних онлайн-платформ, мобільних додат-
ків та електронних сервісів бронювання.

– Підтримка інновацій і стартапів у сфері туризму: Через 
програми Horizon Europe, COSME та Digital Europe фінансуються 
цифрові ініціативи в галузі туризму, зокрема розробка штучного 
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інтелекту, big data-аналітики, автоматизації сервісів та інтегрова-
них інформаційних платформ.

– Розвиток цифрових навичок: ЄС інвестує в підготовку 
кадрів, які здатні працювати з новітніми технологіями в туристич-
ній індустрії, зокрема через програми Erasmus+, Digital Skills and 
Jobs Coalition та регіональні освітні ініціативи.

– Цифрова безпека і захист даних: Усі цифрові сервіси 
суворо регулюються відповідно до Загального регламенту захи-
сту даних (GDPR), що забезпечує надійність та довіру клієнтів до 
онлайн-інструментів у сфері туризму.

– Упровадження «зелених» цифрових рішень: В рамках 
Європейського зеленого курсу (Green Deal), цифрові техноло-
гії у туризмі використовуються також для зниження екологічного 
сліду – наприклад, через оптимізацію логістики, безпаперовий 
документообіг, розумне керування ресурсами готелів.

Загальний підхід ЄС до цифровізації є комплексним та бага-
торівневим. Важливою особливістю є поєднання національних 
та наднаціональних ініціатив: кожна країна має можливість адап-
тувати цифрові інструменти до власного туристичного контексту, 
зберігаючи водночас гармонізацію із загальноєвропейською стра-
тегією. Таким чином, європейський досвід цифровізації туризму 
є зразком ефективної взаємодії держави, бізнесу, наукового сере-
довища та громадян у формуванні інноваційного, сталого та кон-
курентоспроможного туристичного сектору.

Огляд успішних кейсів (Німеччина, Франція, Італія, Іспа
нія). Країни Європейського Союзу демонструють різні підходи до 
цифровізації туристичної індустрії та гостинності, однак усі вони 
мають спільну мету – створити зручне, безпечне та інноваційне 
середовище для туристів. У цьому підрозділі розглянемо окремі 
приклади успішного впровадження цифрових технологій у турис-
тичному секторі провідних країн ЄС.

1. Німеччина. Німеччина є одним із лідерів у впровадженні 
цифрових рішень у туризм. Платформа “Germany Travel”, офіцій-
ний туристичний портал країни, використовує big data та AI для 
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персоналізації пропозицій. Також активно розвивається концеп-
ція «розумних міст», де цифрова навігація, інтерактивні мапи та 
QR-коди дозволяють туристам зручно орієнтуватися та отриму-
вати інформацію про історичні місця, події та сервіси.

2. Франція. У Франції цифрова трансформація туризму під-
тримується як державою, так і приватним сектором. У Парижі 
та інших великих містах запроваджено електронні туристичні 
картки (Paris Pass, Lyon City Card), які об’єднують в собі доступ 
до громадського транспорту, музеїв і знижок у ресторанах. Крім 
того, Франція активно впроваджує технології доповненої реально-
сті (AR) у музеях та на історичних локаціях, зокрема у Луврі та 
Версалі.

3. Італія. Італія, як країна з великим туристичним потенціа-
лом, активно використовує цифрові платформи для популяризації 
регіонального туризму. Проєкт Italia.it – національний туристич-
ний портал – об’єднує дані з регіональних сайтів, надає інтер-
активні маршрути та рекомендації. Особливу увагу приділено 
віртуальним турам, які дозволяють зацікавити туристів перед 
подорожжю, зокрема у музеях Рима, Флоренції та Венеції.

4. Іспанія. Іспанія – піонер у створенні “Smart Tourist 
Destinations” (Інтелектуальних туристичних напрямків). Про-
грама SEGITTUR, започаткована Міністерством туризму Іспанії, 
включає впровадження IoT, систем управління потоками туристів, 
цифрову ідентифікацію відвідувачів та мобільні гіди. Прикладом 
є міста Бенідорм та Малага, які стали еталоном цифрової транс-
формації туризму у Європі.

5. Інші приклади. У Нідерландах активно використовується 
система електронних квитків і планування маршрутів, яка поєд-
нує громадський транспорт і туристичні послуги. У Сканди-
навських країнах цифровізація торкається і питань екологічної 
сталості, де цифрові рішення допомагають знижувати вуглеце-
вий слід туризму. Таким чином, досвід країн Європи показує, що 
цифрові технології не тільки підвищують зручність для турис-
тів, а й сприяють сталому розвитку, ефективному управлінню 
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ресурсами та зміцненню позицій на глобальному ринку. Ці при-
клади можуть слугувати цінною основою для розробки відповід-
них стратегій в Україні.

Глобальні витрати на подорожі та туризм зросли приблизно 
на 21,5 відсотка у 2023 році порівняно з попереднім роком, але 
залишилися нижчими за допандемійний рівень. Загалом загальні 
витрати на подорожі та туризм у всьому світі становили 6,45 
трильйона доларів США у 2023 році. У тому ж році на поїздки 
для відпочинку припадало близько 80 відсотків світових витрат на 
подорожі та туризм [19] (табл. 6).

Таблиця 6
Загальні витрати на подорожі та туризм у всьому світі  

з 2019 по 2023 рр., за типом (у трильйонах доларів США)
Роки Витрати на дозвілля Витрати на бізнес
2019 5,33 1,35
2020 2,62 0,57
2021 3,24 0,76
2022 4,27 1,04
2023 5,17 1,28

Джерело: складено автором на основі [19]

Роль цифрових платформ і мобільних додатків у розвитку 
туризму. У сучасних умовах цифрові платформи та мобільні 
додатки стали невід’ємною частиною туристичної індустрії. 
Їх розвиток докорінно змінив поведінку туристів, способи плану-
вання подорожей, вибору послуг і взаємодії з компаніями. Циф-
рові рішення забезпечують зручність, швидкість, персоналізацію 
та інтерактивність, що є ключовими чинниками у формуванні 
позитивного туристичного досвіду. Цифрові платформи – уні-
версальний інструмент для туриста. Цифрові платформи, такі як 
Booking.com, Airbnb, Expedia, Skyscanner, стали глобальними май-
данчиками для бронювання житла, транспорту, екскурсій, а також 
для обміну відгуками та рекомендаціями. У країнах ЄС ці сервіси 



ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД ВИКОРИСТАННЯ  
ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ В ЕКОНОМІЦІ

268268

відіграють важливу роль у підтримці малого та середнього біз-
несу – зокрема, приватних готелів, апартаментів і гідів, яким вони 
надають доступ до ширшої аудиторії клієнтів.

Інтеграція штучного інтелекту дозволяє цим платформам про-
понувати персоналізовані маршрути, індивідуальні пропозиції, 
а також аналітику для бізнесу щодо попиту, сезонності, рейтингу 
послуг тощо.

Мобільні додатки стали справжнім інструментом автономного 
подорожування. У багатьох країнах ЄС активно використовуються 
локальні туристичні додатки, які надають інформацію про тран-
спорт, пам’ятки, ресторани, маршрути, події, а також функціонал 
бронювання та купівлі квитків. Наприклад: “Visit Berlin” – офіцій-
ний додаток, який пропонує інтерактивні карти, знижки, марш-
рути та аудіо гіди; “Paris City Vision” – додаток для бронювання 
екскурсій з гідом або самостійного знайомства з містом; “Spain 
Travel Health” – цифровий інструмент для моніторингу здоров’я та 
заповнення електронних форм, запроваджений під час пандемії. 
Крім того, популярними стають AR/VR-додатки, які дозволяють 
здійснювати віртуальні подорожі, переглядати 3D-моделі історич-
них пам’яток або отримувати додаткову інформацію про об’єкти 
через смартфон у реальному часі. Сучасні платформи та додатки 
часто інтегровані з GPS-навігацією, хмарними сервісами, платіж-
ними системами, соціальними мережами, що робить туристичний 
сервіс максимально зручним і безпечним. Також все частіше впро-
ваджуються чат-боти, які забезпечують цілодобову підтримку клі-
єнтів кількома мовами. Цифрові платформи та мобільні додатки не 
лише спростили процес подорожування, але й підвищили рівень 
обслуговування, ефективність туристичних компаній та інклю-
зивність туризму. Успішний досвід ЄС демонструє необхідність 
і доцільність впровадження аналогічних рішень в Україні, з ураху-
ванням локальних особливостей і потреб споживачів.

Цифрові інновації в готельному бізнесі: європейський дос
від. Готельна індустрія в Європі активно трансформується під 
впливом цифрових технологій. Упровадження інновацій дозволяє 
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готелям не лише оптимізувати внутрішні процеси, а й значно 
покращити якість обслуговування, персоналізувати послуги та 
підвищити лояльність клієнтів. Європейський досвід демонструє 
широке застосування цифрових рішень як у великих міжнародних 
мережах, так і в незалежних готелях. Серед найпоширеніших циф-
рових нововведень у готельному бізнесі Європи [20]:

– Онлайн-бронювання та цифрова реєстрація: більшість євро-
пейських готелів надають можливість гостям здійснювати броню-
вання через сайти та мобільні додатки, а також проходити безкон-
тактний check-in/check-out за допомогою QR-коду або цифрового 
ключа.

– Системи управління готелем (PMS): використовуються для 
контролю бронювань, обліку клієнтів, управління доходами, пер-
соналом та аналітики в режимі реального часу.

– Чат-боти та віртуальні консьєржі: у готелях впроваджу-
ються AI-асистенти, які допомагають гостям отримувати відповіді 
на запитання, замовляти послуги та орієнтуватися в місті.

Дедалі популярнішими стають так звані «розумні готелі», де 
застосовуються технології IoT. Наприклад, гості можуть керувати 
освітленням, температурою, шторами чи телевізором за допомо-
гою мобільного додатку або голосових команд. У деяких готелях 
(зокрема, в Німеччині, Нідерландах та Швеції) використовуються 
електронні браслети або картки, які поєднують доступ до номера, 
оплату послуг і програму лояльності. Європейські готелі активно 
використовують дані про клієнтів для персоналізації послуг. 
Наприклад, на основі історії перебування, уподобань і попередніх 
запитів формуються індивідуальні пропозиції – вибір номера, 
харчування, додаткових сервісів. Це підвищує якість досвіду та 
задоволеність гостей. Багато готелів у Європі інтегрують цифрові 
інструменти для зменшення споживання ресурсів: автоматичне 
регулювання електроенергії, системи повторного використання 
рушників, контроль за витратою води тощо. У поєднанні з циф-
ровим моніторингом це дозволяє знижувати витрати і демонстру-
вати відповідальність перед клієнтами. Таким чином, цифрові 
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інновації стали ключовим інструментом розвитку готельного біз-
несу в Європі. Їх використання сприяє підвищенню якості обслу-
говування, ефективності управління та конкурентоспроможності. 
Вивчення таких практик є надзвичайно важливим для адаптації 
сучасних рішень в українській сфері гостинності.

Стан цифровізації туристичної галузі в Україні. Розвиток 
цифрових технологій у туристичній галузі України перебуває на 
етапі активного становлення. Хоча наявні позитивні зрушення та 
окремі успішні ініціативи, загалом рівень цифровізації поступа-
ється передовим європейським країнам. Основними драйверами 
змін виступають приватний бізнес, окремі регіональні ініціативи 
та діджитал-стартапи, тоді як національна туристична стратегія 
лише починає інтегрувати цифрові пріоритети. Основні досяг-
нення [21]:

– Електронні сервіси: більшість туристичних компаній та 
готелів впровадили онлайн-бронювання, прийом електронних пла-
тежів, активну присутність у соціальних мережах. Популярними 
стали агрегатори на кшталт Booking.com, Hotellook, Tickets.ua, які 
пропонують українським туристам і бізнесам доступ до глобаль-
ного ринку.

– Розвиток регіональних цифрових проєктів: з’являються 
мобільні додатки та сайти, що популяризують туризм в окремих 
регіонах. Наприклад, платформи «Туристичний Львів», “Visit 
Chernihiv”, “Kharkiv Travel” пропонують інформаційні гіди, марш-
рути, події та карти.

– Цифрові паспорти туристичних об’єктів: за підтримки дер-
жави реалізуються ініціативи оцифрування культурної спадщини – 
інтерактивні музеї, QR-коди на пам’ятках, віртуальні тури в 3D-фор-
маті (наприклад, у Софійському соборі, музеї Ханенків тощо).

– Залучення молодих ІТ-фахівців: дедалі більше українських 
стартапів працюють на перетині туризму і цифрових технологій 
(наприклад, TripMyDream, GuideMe, WanderUkrainian), розробля-
ючи інноваційні рішення для планування подорожей, бронювання 
та взаємодії з туристами (табл. 7).
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Таблиця 7
Порівняння цифрових технологій у туристичній індустрії 

Європи та України

Технологія Європейські 
країни Україна Особливості 

використання

Онлайн-броню-
вання

Широко впрова-
джено в багатьох 
країнах (Airbnb, 
Booking.com)

Використову-
ють обмежено, 
багато компаній 
працюють через 
агрегатори

Потребує покра-
щення в сег-
менті малих 
та середніх 
підприємств

Штучний 
інтелект

Застосовується 
для прогнозу-
вання попиту, 
персоналізації 
сервісів

Системи ШІ 
практично не 
впроваджені 
в туристичній 
індустрії

Необхідно 
створити інфра-
структуру для 
впровадження 
таких рішень

Віртуальна 
реальність

Використову-
ють для вірту-
альних турів 
і презентацій

Потенціал є, але 
використовує-
ться вкрай рідко

Потребує інвес-
тицій у розви-
ток технологій 
і залучення 
туристичних 
операторів

Блокчейн

Забезпечує без-
пеку транзакцій, 
використовує-
ться у деяких 
туристичних 
компаніях

Розвивається, 
але досі не 
має широкого 
застосування

Блокчейн може 
стати перспек-
тивною техноло-
гією для забез-
печення безпеки 
транзакцій

Джерело: складено автором на основі [21] 

Станом на березень 2025 року Booking Holdings зафіксувала 
найвищу ринкову капіталізацію серед обраних онлайн-туристич-
них компаній по всьому світу. На той місяць Booking Holdings – 
провідне онлайн-турагентство (OTA) у світі за виручкою – зафік-
сувала ринкову капіталізацію понад 146 мільярдів доларів США. 
Airbnb і Trip.com Group посіли друге місце в рейтингу з рин-
ковою капіталізацією приблизно 79,1 мільярда і 43,2 мільярда 
доларів США відповідно [22]. Booking.com, флагманський бренд 
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Booking Holdings, визнаний найбільш відвідуваним сайтом про 
подорожі та туризм у світі в 2025 році з більш ніж 560 мільйо-
нами відвідувань, випередивши tripadvisor.com та airbnb.com. 
Якщо подивитися на географічний розподіл відвідувань booking.
com, то найбільший трафік припадає на Сполучені Штати, за 
якими йдуть Німеччина та Великобританія. Як показує глобальна 
розбивка доходів від подорожей та туризму каналами прода-
жів, онлайн-транзакції відіграють основну роль на цьому ринку, 
становлячи понад дві третини від загального доходу від подо-
рожей та туризму в 2024 році. Того року обсяг світового ринку 
онлайн-подорожів оцінювався у понад 640 мільярдів доларів 
США, що свідчить про щорічне зростання [22] (табл. 8).

Таблиця 8
Ринкова капіталізація деяких провідних світових  

онлайн-компаній з туризму на березень 2025 р.  
(у мільярдах доларів США)

Провідні світові онлайн-компанії 
з туризму

Ринкова капіталізація 
в мільйонах доларів США

Booking Holdings (Сполучені Штати) 146,061
Airbnb (Сполучені Штати) 79,095
 Trip.com Group (Китай) 43,228
Група компаній Amadeus IT (Іспанія) 34,028
Група компаній Expedia (США) 22,756
MakeMyTrip (Індія) 9,326
Tongcheng Travel Holdings (Китай) 6,141
Global Business Travel Group (США) 3,736
Tripadvisor (США) 1,868
Sabre Corporation (США) 1,382
eDreams ODIGEO (Іспанія) 1,108
Web Travel Group (Австралія) 1,058

Джерело: складено автором на основі [22]

Міжнародне співробітництво в туристичній сфері є надзви-
чайно важливим для розвитку глобального туризму, забезпечення 
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його сталості, безпеки та економічної вигоди для всіх учасників 
процесу. Це співробітництво здійснюється через двосторонні та 
багатосторонні угоди, а також через взаємодію з міжнародними 
організаціями. Роль держав у цьому процесі є ключовою, оскільки 
саме на їхніх рішеннях залежить розвиток нормативно-правових 
аспектів туристичної діяльності на глобальному рівні. Двосто-
ронні та багатосторонні угоди є основними інструментами між-
народного співробітництва в туристичній сфері, які сприяють 
розвитку двосторонніх і регіональних туристичних потоків, забез-
печуючи правову базу для співпраці між країнами. Двосторонні 
угоди укладаються між двома державами для регулювання кон-
кретних аспектів туристичних відносин, таких як візова політика, 
безпека туристів, стандарти обслуговування, а також сприяння 
спільним туристичним ініціативам (табл. 9). Прикладом таких 
угод є угоди про безвізовий режим або угоди між двома країнами 
щодо співпраці в розвитку еко-туризму або культурного туризму. 
Вони дозволяють адаптувати вимоги відповідно до потреб двох 
країн, покращуючи доступність і комфорт для туристів. Багато-
сторонні угоди охоплюють групу країн і зазвичай приймаються 
в межах міжнародних організацій, таких як Світова організація 
туризму (UNWTO) чи Європейський Союз [23].

Таблиця 9
Основні двосторонні угоди в туристичній сфері

Країна 1 Країна 2 Тип угоди Основні положення
Україна Туреччина Безвізовий 

режим 
Спрощення перетину кордону, 
безвізовий режим для туристів 
і бізнесменів

США Канада Спільний 
туристичний 
маркетинг

Пропагування туризму між 
країнами, спільні рекламні кам-
панії, туристичні маршрути

Німеччина Франція Спільна про-
грама розвитку 
еко-туризму 

Підтримка еко-туристичних 
проєктів, спільне фінансування 
заходів, збереження природи   

Джерело: складено автором
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Багатосторонні угоди дозволяють координувати стратегії роз-
витку туризму, узгоджувати стандарти, візову політику, а також 
обговорювати питання, пов’язані з охороною навколишнього 
середовища та сталим розвитком туризму. Одним із прикладів 
є Конвенція про збереження культурної спадщини та підтримку 
культурного туризму, яка об’єднує багато країн для збереження 
світової культурної спадщини. У рамках таких угод важливу роль 
відіграють також відкриті торги, що дають змогу країнам укла-
дати угоди про спільне маркетування туризму, організацію спіль-
них туристичних маршрутів або обмін досвідом у галузі розвитку 
інфраструктури.

Міжнародні організації відіграють центральну роль у розвитку 
глобальної туристичної політики та забезпеченні стабільного роз-
витку цієї сфери. Співпраця з такими організаціями дозволяє краї-
нам координувати свої дії, впроваджувати стандарти, обмінюва-
тися досвідом і працювати над розв’язанням загальних проблем, 
таких як безпека туристів, екологічний вплив туризму та забезпе-
чення сталості. З огляду на численні кризові ситуації, в яких може 
опинитися турист, співпраця з міжнародними гуманітарними орга-
нізаціями, такими як Червоний Хрест (Міжнародний комітет Чер-
воного Хреста (ICRC)), має вирішальне значення для забезпечення 
безпеки туристів у екстремальних умовах. Вони активно працю-
ють над розробкою протоколів для надання допомоги у разі ката-
строф або інших непередбачуваних ситуацій.

Держави є основними суб’єктами міжнародного співробітни-
цтва в туристичній сфері, оскільки саме на їхніх рішеннях та полі-
тиках залежить багато аспектів глобального розвитку туризму. 
Вони відіграють важливу роль у формуванні політики на націо-
нальному та міжнародному рівнях, приймаючи законодавчі акти, 
угоди та підтримуючи міжнародні ініціативи. Кожна країна має 
розроблені національні стратегії розвитку туризму, які враховують 
специфіку її економіки, культури, природних ресурсів і глобальні 
тенденції. Такі політики включають не лише економічні аспекти, 
а й соціальні, екологічні та культурні ініціативи. Роль держав 
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у цьому процесі полягає у забезпеченні регулювання інфраструк-
тури, створенні стимулів для розвитку туризму, а також у забез-
печенні правових механізмів для контролю за якістю послуг. Дер-
жави також активні у розвитку міжнародної політики через участь 
у форумах, конференціях і самітах, таких як Саміт G20, де обго-
ворюються питання глобальної економіки, в тому числі розвитку 
туризму. Ці зустрічі створюють платформу для обміну досвідом, 
вирішення глобальних проблем, таких як туризм в умовах змін 
клімату, безпека та сталий розвиток. Країни також мають важ-
ливу роль у формуванні глобальних ініціатив для сталого роз-
витку туризму. Це включає підтримку міжнародних угод, таких 
як Паризька угода щодо змін клімату, де визначені механізми для 
зменшення впливу туризму на навколишнє середовище, зокрема 
через розвиток екологічного туризму. Держави повинні пристосо-
вувати свої національні закони та політики до міжнародних стан-
дартів та угод, що забезпечує узгодженість у розвитку туризму 
в різних країнах та на міжнародному рівні.

Міжнародне співробітництво в туристичній сфері є необхідною 
умовою для забезпечення сталого розвитку галузі, підтримки між-
народних стандартів безпеки, захисту прав туристів та працівни-
ків індустрії, а також для ефективного використання туристичних 
ресурсів. Двосторонні та багатосторонні угоди, співпраця з міжна-
родними організаціями та активна роль держав у формуванні гло-
бальної політики сприяють розвитку туризму як важливої частини 
глобальної економіки, що приносить користь усім учасникам.

Можливості адаптації європейського досвіду в Україні. Ана-
ліз європейського досвіду показує, що цифрові технології віді-
грають вирішальну роль у трансформації туристичної галузі та 
готельно-ресторанного бізнесу. Для України цей досвід є надзви-
чайно корисним і може бути адаптований з урахуванням націо-
нальних особливостей, існуючих ресурсів і потреб ринку. Впро-
вадження перевірених моделей дозволить підвищити якість 
туристичних послуг, залучити інвестиції та посилити конкуренто-
спроможність українського туризму на міжнародному рівні.
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1. Адаптація цифрових платформ та сервісів. Україна вже вико-
ристовує міжнародні цифрові платформи (Booking.com, TripAdvisor, 
Airbnb), однак потребує створення власних національних систем, які 
б об’єднували туристичні пропозиції, культурну спадщину, подієвий 
календар та маршрути. Прикладом може слугувати італійська плат-
форма Italia.it або німецький портал Germany.travel. Також доціль-
ним є впровадження єдиного цифрового туристичного паспорту 
регіону/міста, який містить електронні квитки, гіди, знижки та наві-
гацію, як у випадку з Paris Pass або Berlin Welcome Card [24].

2. Модернізація готельного сектору. З огляду на досвід Фран-
ції, Іспанії та країн Північної Європи, українські готелі можуть 
впроваджувати «розумні рішення» – безконтактний check-in, циф-
рові ключі, мобільні додатки для управління номером, чат-боти 
для сервісу. Навіть невеликі готелі та хостели можуть скориста-
тися готовими ІТ-рішеннями, які вже представлені на ринку. Крім 
того, інтеграція CRM-систем і аналітики (як у великих європей-
ських мережах) дозволить краще розуміти потреби клієнтів і під-
вищити ефективність маркетингу.

3. Інвестиції в освітні програми та цифрову грамотність. Адап-
тація європейського досвіду неможлива без підготовлених кадрів. 
Україні варто впроваджувати освітні курси та сертифікації з циф-
рового туризму, організовувати стажування для працівників галузі 
у європейських компаніях, розвивати співпрацю з профільними 
університетами ЄС. Наприклад, досвід Іспанії у створенні центрів 
цифрової підготовки для туризму може стати орієнтиром [25].

4. Створення «розумних» туристичних дестинацій. На базі 
досвіду Іспанії (проєкт SEGITTUR) або Нідерландів, українські 
міста можуть впроваджувати концепцію Smart Destination, що 
передбачає: використання цифрової навігації та інтерактивних мап; 
моніторинг туристичних потоків; екологічну аналітику;  інклюзивні 
цифрові сервіси для людей з обмеженими можливостями [26].

Це дозволить формувати зручне середовище як для туристів, 
так і для місцевих мешканців. Україна має всі передумови для 
успішної адаптації європейського досвіду цифрової трансформації 



277

РОЗДІЛ 3. ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ бІЗНЕСу ЯК ФАКТОР ПІДВИщЕННЯ   
КОНКуРЕНТОСПРОМОжНОСТІ ТА ЕКОНОМІчНОї бЕЗПЕКИ уКРАїНИ

277

туризму. При належній координації з боку держави, залученні біз-
несу та інноваційного потенціалу ІТ-сектору, український туризм 
може вийти на новий якісний рівень, орієнтований на сучасного 
цифрового мандрівника.

Розвиток цифрових технологій у туристичній індустрії України 
відкриває великі можливості для її модернізації та інтеграції в гло-
бальний ринок. Ураховуючи міжнародний досвід, зокрема євро-
пейські практики, можна виділити кілька основних перспективних 
напрямів, які дозволять значно покращити стан туристичного сек-
тору в Україні та забезпечити його сталий розвиток.

Перспективи розвитку цифрових технологій у туристичній 
індустрії України:

1. Розвиток цифрових платформ для туристів. Один із голов-
них напрямів – це створення національної або регіональних циф-
рових платформ, які б об’єднували всі туристичні послуги. Такі 
платформи можуть включати бронювання готелів, організацію 
екскурсій, купівлю квитків на культурні заходи, громадський тран-
спорт, а також інтерактивні карти та гіди. Україна має потенціал 
для створення подібних платформ, на кшталт німецького порталу 
Germany.travel або італійського Italia.it. Ці платформи можуть бути 
також інтегровані з національними інфраструктурними систе-
мами, що дозволить оптимізувати обслуговування туристів та під-
вищити ефективність маркетингових стратегій.

2. Впровадження інтелектуальних туристичних дестинацій. 
З урахуванням успішного досвіду Іспанії та Нідерландів, Україні 
слід зосередитися на розвитку «розумних туристичних дестина-
цій». Це концепція, яка передбачає інтеграцію цифрових техноло-
гій на рівні міста або регіону для зручності та ефективності обслу-
говування туристів. Вона включає:

– Інтерактивні карти та навігацію, що дозволяють туристам 
швидко орієнтуватися в новому середовищі.

– Системи збору та аналізу даних для прогнозування турис-
тичних потоків, що допомагає в управлінні містами та забезпе-
ченні сталого розвитку туризму.
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– Сервіси для людей з обмеженими можливостями, що підви-
щать доступність туристичних об’єктів.

Цей напрямок потребує інвестицій у цифрову інфраструктуру, 
розробку програмного забезпечення та залучення місцевих орга-
нів влади до процесу розвитку.

3. Розвиток цифрових рішень у готельному та ресторанному 
бізнесі. Інноваційні технології активно змінюють підхід до управ-
ління готельним бізнесом, що відкриває нові можливості для 
українських готелів і ресторанів. Ось кілька ключових перспектив:

– Автоматизація процесів: використання систем для онлайн- 
бронювання, безконтактного реєстрації, мобільних додатків для 
управління номерами, інтеграція з CRM-системами для персоналі-
зації обслуговування.

– Інтелектуальні готелі: впровадження систем «розумного 
дому» (IoT), що дозволяє гостям контролювати температуру, освіт-
лення та інші параметри номерів через мобільний додаток або 
голосові асистенти.

– Гастрономічні додатки: використання цифрових платформ 
для замовлення їжі, забезпечення зручного онлайн меню, інтерак-
тивних відгуків та рекомендацій.

4. Розвиток мобільних технологій та безконтактних послуг. 
Мобільні додатки, які об’єднують послуги з бронювання, екскур-
сій, громадського транспорту та музеїв, будуть не лише зручними, 
а й вигідними для українських туристів. Крім того, варто розви-
вати безконтактні послуги, які сприятимуть безпеці, особливо 
в умовах постпандемічного світу. Це включає:

– Безконтактні платежі та вхід за QR-кодами.
– Системи електронного квитка для музеїв, театрів, виставок 

і транспорту.
– Цифрові гіди та асистенти, які надають туристам персоналі-

зовану інформацію в реальному часі.
Мобільний додаток Airbnb повідомив про найбільшу кіль-

кість завантажень по всьому світу серед обраних програм для 
онлайн-турагентств та метапошукових сервісів подорожей 
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у 2024 році. Додаток Airbnb зафіксував майже 76 мільйонів сукупних 
завантажень на iOS та Google Play. Booking.com став другим за кіль-
кістю завантажень додатком у рейтингу з більш ніж 67 мільйонами 
завантажень [27]. Хоча Booking.com зайняв друге місце за кількістю 
завантажень додатків, він був найвідвідуванішим сайтом про подо-
рожі та туризм у світі в 2024 році, випередивши tripadvisor.com та 
trip.com. Якщо розбити відвідування сайту Booking.com країнами, то 
найбільший онлайн-трафік цього року припав на США, Німеччину 
та Великобританію. Booking.com – флагманський бренд Booking 
Holdings, американської компанії, що займається подорожами та 
туризмом, якій також належать Priceline, Agoda, Kayak та OpenTable. 
У 2023 році Booking Holdings стала провідним онлайн-турагент-
ством у світі за обсягом виручки. Конкурент Expedia Group, чиї 
туристичні бренди включають Expedia, Hotels.com та Vrbo, повідо-
мила про другий за величиною показник того року.

5. Сталий розвиток туризму через цифрові технології. Сталий 
туризм набуває популярності в Європі, і Україні варто враховувати 
цей тренд. Цифрові технології можуть сприяти екологічній ефек-
тивності туризму, забезпечуючи оптимальне використання ресур-
сів та мінімізуючи вплив на навколишнє середовище [28]:

– Цифрові платформи для моніторингу впливу туризму на 
екологічні та культурні об’єкти.

– Віртуальні тури та онлайн-екскурсії, які знижують потребу 
у фізичних подорожах, зменшуючи таким чином екологічний слід.

Цифровізація туристичної індустрії України є важливим кро-
ком для підвищення її конкурентоспроможності та ефективності. 
Однак для успішної реалізації цього процесу необхідно забезпе-
чити відповідну законодавчу та регуляторну підтримку, яка не 
тільки стимулюватиме розвиток інновацій, але й гарантуватиме 
захист прав туристів та безпеку обробки їхніх даних.

Аналіз чинної нормативно-правової бази міжнародного турис-
тичного права свідчить про її поступову еволюцію, але також 
і про суттєві обмеження в контексті глобалізованого та динаміч-
ного туристичного ринку. Існуючі міжнародні акти формують 
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певну рамкову структуру, однак їх ефективність значною мірою 
залежить від політичної волі країн, економічних ресурсів та рівня 
координації між учасниками ринку. Сильні сторони чинної бази:

– Наявність базових етичних принципів і стандартів (наприк-
лад, Глобальний етичний кодекс туризму), що створюють основу 
для правового розвитку.

– Інституційна підтримка з боку UNWTO, ЄС та ООН, що 
сприяє підвищенню якості національного законодавства та міжна-
родної співпраці.

– Інтеграція туризму в більш широкі сфери міжнародного 
права, включаючи екологічне, торгове, трудове та цифрове право.

Недоліки та обмеження:
– Відсутність юридично зобов’язуючих глобальних докумен-

тів, які б створювали єдині стандарти для всіх країн.
– Фрагментарність і нерівномірність імплементації норм 

у різних регіонах, що призводить до нерівності прав туристів 
і суб’єктів ринку.

– Слабка адаптивність до кризових ситуацій, таких як панде-
мії, військові конфлікти чи кліматичні катастрофи (табл. 10).

Таблиця 10
Виклики і перспективи розвитку  

нормативно-правового регулювання туризму
Виклик Потенційне рішення Приклад застосування

Пандемії 
і глобальні 
кризи

Гнучкість в регулюванні, 
перехід до цифрових техно-
логій, нові угоди

Введення карантинних 
норм, сертифікація медич-
них тестів для подорожей

Екологічні 
загрози

Створення стандартів ста-
лого розвитку, заохочення 
еко-туризму

Зменшення викидів CO
2
 

готелями, просування 
екологічних туристичних 
маршрутів

Цифровіза-
ція та тех-
нологічні 
зміни

Адаптація законодавства до 
нових технологій, інтегра-
ція блокчейн і штучного 
інтелекту

Впровадження цифро-
вих паспортів та серти-
фікатів вакцинації для 
мандрівників

Джерело: складено автором
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– Недостатній захист прав споживачів на міжнародному 
рівні, особливо в умовах цифрового туризму та транснаціональ-
ного обслуговування.

Чинна нормативна база ефективна в контексті загальних прин-
ципів та орієнтації на сталий розвиток, однак вона не забезпечує 
однакових умов конкуренції та захисту інтересів усіх учасників 
ринку. Відсутність обов’язкових механізмів контролю та санк-
цій створює ризики зловживань і правової невизначеності, особ-
ливо для споживачів і малих операторів. Міжнародне туристичне 
право перебуває на етапі становлення та вдосконалення, і попри 
вже наявні успіхи, його ефективність залишається обмеженою. 
Основні напрями покращення включають: перехід від деклара-
тивних до обов’язкових норм; створення глобальних інструментів 
контролю та моніторингу; гармонізацію стандартів із врахуванням 
цифровізації та сталого розвитку; підвищення ролі міжнародних 
організацій у координації нормативного процесу.

У подальшому удосконалення цієї правової сфери стане вирі-
шальним чинником для забезпечення стійкого, безпечного й спра-
ведливого розвитку світового туризму.

Підсумовуючи аналіз нормативно-правової бази регулювання 
міжнародного туристичного права, можна зробити низку важли-
вих висновків та сформулювати рекомендації щодо подальшого 
вдосконалення правового середовища цієї динамічної і важливої 
сфери економіки.

– Нерівномірний розвиток правової бази в різних регіонах. 
Міжнародне туристичне право досі не має єдиного глобального 
стандарту, і навіть у межах Європи чи інших великих регіонів 
існують значні розбіжності в національних підходах до регулю-
вання туризму. Це створює бар’єри для туристів та бізнесу, погір-
шує координацію і призводить до правової невизначеності.

– Прогрес у напрямку сталого розвитку. Незважаючи на чис-
ленні труднощі, світова спільнота почала активно впроваджувати 
принципи сталого туризму. Організації, як UNWTO, прагнуть фор-
мулювати етичні та екологічні норми, але їхнє реальне втілення 
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часто обмежене через недостатню обов’язковість і різницю в еко-
номічних можливостях країн.

– Виклики цифровізації. Цифрові платформи, онлайн-броню-
вання, велика кількість нових гравців на ринку вимагають комп-
лексного підходу до регулювання, що включає захист персональ-
них даних, боротьбу з шахрайством та стандарти для нових видів 
послуг (наприклад, Airbnb, Uber тощо). Але міжнародне право 
досі не встигає за темпами інновацій.

– Необхідність уніфікації правового регулювання. Потрібна 
більша інтеграція між різними міжнародними правовими актами, 
зокрема, у сфері захисту прав споживачів, екологічних стандартів, 
безпеки туризму та мобільності людей. Міжнародні організації, 
хоча й активно працюють над цим, повинні більше кооперуватися 
і діяти як єдине ціле.

У зв’язку з цим, низка заходів у сфері удосконалення законо-
давства та регуляторних механізмів є необхідною для ефективної 
цифровізації галузі.

Пропозиції щодо удосконалення законодавчої та регуляторної 
бази для підтримки цифровізації туристичної індустрії України:

1. Розробка та впровадження законодавства щодо захисту пер-
сональних даних. Цифровізація туристичної індустрії передбачає 
значне збільшення обробки персональних даних туристів, що 
потребує створення чіткої і ефективної правової бази для їхнього 
захисту. Україна повинна активно реалізовувати законодавчі іні-
ціативи щодо захисту персональних даних, які відповідають між-
народним стандартам, таким як GDPR (General Data Protection 
Regulation) Європейського Союзу [14]. Необхідно: розробити чітке 
законодавство щодо обробки персональних даних користувачів 
цифрових платформ; створити механізми для безпечного збору, 
обробки та зберігання даних клієнтів на всіх етапах туристичних 
послуг; ввести суворі санкції для порушників законів щодо захи-
сту персональних даних.

2. Врегулювання діяльності цифрових туристичних платформ. 
Існує потреба у регулюванні діяльності цифрових платформ, які 
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надають туристичні послуги. Це включає платформи для броню-
вання готелів, екскурсій, прокату транспорту, а також мобільні 
додатки для туристів. Державне регулювання має сприяти підви-
щенню конкуренції, забезпеченню прозорості послуг та захисту 
прав споживачів. Зокрема: встановити вимоги до ліцензування та 
реєстрації цифрових платформ, що надають туристичні послуги; 
забезпечити прозорість інформації про ціни, умови бронювання, 
відгуки користувачів та інші аспекти на таких платформах; ввести 
правила щодо відповідальності платформ за надання неточних або 
ненадійних даних туристам.

3. Спрощення процедур для стартапів та інвесторів у турис-
тичній галузі. Для стимулювання розвитку інновацій та техноло-
гічних стартапів у галузі туризму необхідно створити сприятливі 
умови для стартапів та інвесторів. Це може включати низку подат-
кових пільг, спрощених процедур реєстрації бізнесу та фінансову 
підтримку.

4. Законодавча підтримка розвитку «розумних» туристичних 
дестинацій. Для реалізації концепції «розумних» туристичних 
дестинацій необхідно розробити відповідне законодавство, яке 
сприятиме використанню технологій для підвищення зручності 
туристів, зменшення навантаження на інфраструктуру та забез-
печення сталого розвитку туризму. До основних заходів можна 
віднести: внесення змін у міське та регіональне законодавство, 
що дозволяють інтегрувати новітні технології, як-от сенсори, 
штучний інтелект, великі дані та інші рішення для моніторингу 
та управління туристичними потоками; створення умов для впро-
вадження цифрових технологій в інфраструктуру міст, таких як 
інтерактивні туристичні карти, мобільні гіди, цифрові інформа-
ційні стенди.

5. Забезпечення безпеки цифрових транзакцій та онлайн- 
платежів. Одним із важливих аспектів для розвитку цифрових 
технологій є забезпечення безпеки онлайн-транзакцій. З метою 
розвитку безконтактних послуг та забезпечення платіжних сис-
тем потрібно ввести низку регуляцій, які б гарантували захист 
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фінансових операцій та мінімізували ризики шахрайства. Для 
цього слід: розробити нормативно-правові акти, що регулю-
ють онлайн-платежі в туристичній індустрії, зокрема для послуг, 
пов’язаних з бронюванням, купівлею квитків, оплатою екскурсій; 
встановити вимоги до сертифікації платіжних систем для забезпе-
чення їх надійності та безпеки.

6. Врегулювання цифрових екологічних стандартів. Врахову-
ючи зростаючий інтерес до сталого туризму, необхідно встановити 
екологічні та цифрові стандарти, які будуть сприяти розвитку без-
печних та екологічно чистих технологій. Це включатиме: введення 
вимог до екологічної сертифікації цифрових туристичних послуг 
та компаній; підтримка проєктів, які дозволяють зменшити еколо-
гічний слід туризму, наприклад, через використання віртуальних 
турів або енергоефективних цифрових рішень.

Вдосконалення законодавчої та регуляторної бази є важливою 
умовою для успішного розвитку цифровізації туристичної індустрії 
України. Розробка чітких норм та стандартів, спрямованих на захист 
персональних даних, розвиток інноваційних платформ, підтримку 
стартапів та інвестицій, а також забезпечення безпеки цифрових тран-
закцій допоможе створити стабільне й ефективне правове середовище 
для впровадження цифрових технологій у туристичний сектор.

Цифровізація туристичної індустрії є важливою складовою 
розвитку сучасного туризму, і європейські країни виступають 
основними лідерами в цій галузі. Україна має великий потенціал 
для інтеграції в європейський цифровий простір завдяки розвитку 
інфраструктури та технологій, а також через розширення спів-
праці з європейськими країнами. Спільна діяльність з європей-
ськими партнерами може значно посилити процес цифровізації 
туризму в Україні та сприяти взаємному обміну досвідом, іннова-
ціями та кращими практиками.

Оцінка потенціалу співпраці між Україною та європейськими 
країнами в контексті цифровізації туристичної індустрії:

1. Вигоди для України від співпраці з Європейським Союзом. 
Співпраця між Україною та європейськими країнами в контексті 
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цифровізації туристичної індустрії має кілька основних переваг 
для України:

– Обмін передовим досвідом та технологіями: Європейські 
країни мають багатий досвід впровадження цифрових рішень 
у туристичній сфері, таких як платформи для онлайн-бронювання, 
мобільні додатки для туристів, цифрові карти, гіди та інші інно-
ваційні інструменти. Спільна робота з європейськими партнерами 
дозволить Україні скористатися цими технологіями для покра-
щення туристичного сервісу.

– Участь у програмах ЄС: Україна може брати участь 
у фінансованих Європейським Союзом програмах, які сприяють 
розвитку цифрових технологій у туризмі. Це дозволить залучити 
додаткові інвестиції, а також фінансову підтримку для розвитку 
інфраструктури цифрових платформ.

– Підвищення конкурентоспроможності: Завдяки інтеграції 
з європейськими цифровими платформами та системами броню-
вання Україна може значно підвищити свою конкурентоспромож-
ність на міжнародному туристичному ринку, зробивши свою інду-
стрію більш привабливою для іноземних туристів.

2. Напрями співпраці з європейськими країнами. Для макси-
мального використання потенціалу співпраці з Європою Україна 
може вибрати кілька ключових напрямів, в яких найбільш оче-
видні вигоди від співпраці [25]:

– Розвиток спільних цифрових платформ для туризму: Євро-
пейські країни вже мають досвід створення великих цифрових плат-
форм для бронювання, продажу туристичних послуг та створення 
онлайн-контенту для туристів. Спільна розробка таких платформ 
з європейськими партнерами дозволить українським туристичним 
операторам швидше адаптуватися до нових технологічних тенден-
цій, а також інтегрувати українські послуги в міжнародні системи.

– Міжнародні туристичні виставки та платформи: Організа-
ція спільних міжнародних туристичних виставок і онлайн-плат-
форм для презентації туристичних продуктів України на європей-
ському ринку сприятиме збільшенню потоку іноземних туристів 
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і розвитку міжурядових відносин. Участь у таких подіях дозволяє 
значно підвищити рівень обізнаності про туристичні можливості 
України на міжнародному рівні.

– Мобільні технології та платіжні системи: Європейські 
країни активно використовують мобільні технології для розвитку 
туризму. Спільна робота над інтеграцією платіжних систем, роз-
робкою мобільних додатків і сервісів для зручності туристів може 
допомогти Україні підвищити якість обслуговування та зробити 
процес подорожей більш доступним для мандрівників.

3. Виклики співпраці та шляхи їх подолання. Хоча потенціал 
для співпраці великий, існують певні виклики, з якими Україна 
може зіткнутися в процесі цифровізації туристичної індустрії 
в рамках співпраці з європейськими країнами.

– Технічна інфраструктура: Україна має значний прогрес 
у розвитку інфраструктури цифрових технологій, однак є ще деякі 
регіони, де доступ до Інтернету та сучасних технологій обмеже-
ний. Для подолання цього бар’єру необхідно продовжувати розви-
вати інтернет-мережі в регіонах, щоб забезпечити рівний доступ 
до цифрових послуг для всіх користувачів.

– Культурні відмінності та бізнес-етика: Спільна робота 
з європейськими партнерами може зіштовхнутися з культурними 
та бізнес-етичними різницями. Важливою умовою успішної спів-
праці буде навчання та розуміння міжнародних стандартів ведення 
бізнесу, а також інтеграція культурних особливостей у розробку 
туристичних послуг.

– Регуляторні бар’єри: Європейські стандарти та регуляції 
можуть бути складними для адаптації в Україні. Важливим кроком 
буде приведення українського законодавства у відповідність до 
європейських вимог, зокрема в сфері захисту персональних даних, 
безпеки онлайн-платежів і прав споживачів.

4. Спільні ініціативи та партнерства для розвитку цифрових 
рішень у туризмі. Спільно з європейськими країнами Україна 
може запустити низку ініціатив для розвитку цифрових технологій 
у туристичній сфері:
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– Проєкти для розвитку «розумних» туристичних міст: 
Спільна реалізація проєктів, спрямованих на створення «розум-
них» туристичних дестинацій, де технології будуть використову-
ватися для покращення інфраструктури, моніторингу туристичних 
потоків і розвитку інтерактивних послуг для відвідувачів.

– Спільні інвестиційні проєкти: Розробка спільних інвести-
ційних проєктів у сфері туризму та технологій допоможе залучити 
іноземні капіталовкладення, що сприятиме розвитку інновацій 
і модернізації туристичних послуг в Україні.

Таким чином, співпраця між Україною та європейськими краї-
нами в контексті цифровізації туристичної індустрії має великий 
потенціал для обох сторін. Україна може скористатися досвідом 
європейських країн у впровадженні інноваційних технологій, що 
дозволить покращити якість послуг і підвищити конкурентоспро-
можність на міжнародному ринку. Для цього важливо подолати 
існуючі технічні, культурні та регуляторні бар’єри та створити 
сприятливі умови для розвитку спільних ініціатив.

Цифрові технології вже зробили значний вплив на турис-
тичну індустрію, і Україна має великий потенціал для подаль-
шого їхнього розвитку. Прогнозуючи майбутнє розвитку цифрових 
технологій в туристичному секторі України на найближчі роки, 
можна виділити кілька ключових тенденцій, які матимуть важливе 
значення для еволюції галузі. Прогноз розвитку цифрових техно-
логій у туристичній індустрії України на найближчі роки:

1. Зростання впровадження штучного інтелекту та машинного 
навчання. Одним із найбільш перспективних напрямків розвитку 
цифрових технологій є використання штучного інтелекту (ШІ) та 
машинного навчання для покращення досвіду туристів і оптиміза-
ції бізнес-процесів.

– Індивідуалізація туристичних послуг: ШІ дозволить турис-
тичним компаніям краще розуміти потреби клієнтів і пропонувати 
персоналізовані маршрути, тури та послуги. Алгоритми машинного 
навчання будуть аналізувати дані про переваги туристів, їхні маршрути 
та історію подорожей для пропозиції найбільш відповідних варіантів.
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– Автоматизація обслуговування клієнтів: Розвиток чат-ботів 
та віртуальних асистентів на основі ШІ стане невід’ємною части-
ною туристичних платформ. Це дозволить надавати миттєву під-
тримку клієнтам, надаючи їм можливість вирішувати питання без 
людського втручання.

– Оптимізація ціноутворення: За допомогою ШІ можна опти-
мізувати ціноутворення на туристичні послуги, використовуючи 
алгоритми для передбачення попиту та пропозиції, що забезпе-
чить найкращі умови для споживачів і стабільність для бізнесу.

2. Розвиток «розумних» туристичних міст і дестинацій. У най-
ближчі роки можна очікувати активне впровадження концепції 
«розумних» міст і дестинацій, де технології будуть використову-
ватися для покращення інфраструктури та якості обслуговування 
туристів. Цей напрямок розвитку включатиме:

– Інтерактивні карти та мобільні додатки: Мобільні додатки 
з інтерактивними картами, що надаватимуть туристам актуальну 
інформацію про місця для відвідування, маршрути, транспортні 
можливості, а також допоможуть створювати персоналізовані 
плани поїздок.

– Екологічно чисті технології: Впровадження технологій для 
управління енергоспоживанням, контролю за забрудненням навко-
лишнього середовища та підвищення енергоефективності турис-
тичних об’єктів. Це дозволить створити сталий туризм та покра-
щити імідж України як екологічно відповідальної країни.

– Інтелектуальні транспортні системи: Розвиток «розумних» 
транспортних систем дозволить забезпечити ефективне та зручне 
пересування туристів, мінімізуючи затори і підвищуючи ефек-
тивність міського транспорту. Системи, які інтегрують дані про 
рух транспорту, дозволяють планувати оптимальні маршрути для 
туристів.

3. Впровадження блокчейн-технологій для підвищення без-
пеки та прозорості. Блокчейн є однією з найбільш інновацій-
них технологій, що може значно змінити туристичну індустрію 
України. Впровадження блокчейну дозволить забезпечити високий 
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рівень прозорості та безпеки у сфері туристичних послуг, а також 
зробить процеси більш ефективними.

– Цифрові валюти та криптовалюти: Інтеграція криптова-
лют як засобу оплати для туристичних послуг дозволить Україні 
привернути іноземних туристів, зокрема з країн, де активно вико-
ристовуються цифрові валюти. Платежі в криптовалютах можуть 
спростити процеси транзакцій і знизити витрати на конвертацію 
валюти.

– Транзакції з використанням смарт-контрактів: Впрова-
дження смарт-контрактів для бронювання готелів, квитків на 
транспорт та інших послуг дозволить знизити ризик шахрайства 
та покращити довіру між туристами і постачальниками послуг. 
Ці контракти автоматично виконуватимуть умови угоди після 
виконання попередніх вимог.

4. Розширення використання віртуальної та доповненої реаль-
ності. Віртуальна (VR) та доповнена реальність (AR) вже активно 
використовуються в туристичній індустрії в усьому світі, і в Україні 
цей тренд стане все більш популярним у найближчі роки.

– Віртуальні тури та екскурсії: Віртуальні тури дозволять 
користувачам подорожувати світом без необхідності фізичної при-
сутності. Це відкриває нові можливості для маркетингу туристич-
них напрямків, надаючи потенційним туристам можливість відві-
дати визначні пам’ятки через VR-окуляри або на своїх пристроях.

– Доповнена реальність для екскурсій: AR дозволяє тури-
стам отримувати додаткову інформацію під час відвідування 
музеїв, пам’яток або природних парків. Виробники додатків для 
AR можуть розробляти інтерактивні інструменти, які пропонують 
туристам додаткові функції під час подорожей, такі як збагачені 
історичні чи культурні дані.

5. Розширення використання великих даних і аналітики. 
Великі дані і аналітика стануть важливим інструментом для прий-
няття рішень у туристичній індустрії. Ці технології дозволять 
бізнесу ефективно аналізувати поведінку споживачів і визначати 
оптимальні стратегії для залучення туристів.
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– Аналіз поведінки туристів: За допомогою великих даних 
можна буде не тільки прогнозувати туристичні тенденції, а й опти-
мізувати пропозиції для клієнтів, враховуючи їхні переваги, 
бюджет, минулі поїздки та інші фактори.

– Оптимізація туристичних ресурсів: Використання даних 
для оптимізації розподілу туристичних потоків і управління 
ресурсами, такими як готелі, транспорт і екскурсії, допоможе 
зменшити навантаження на популярні туристичні локації та зро-
бити відвідування комфортним для всіх туристів.

Прогноз розвитку цифрових технологій у туристичній індустрії 
України свідчить про значний потенціал для модернізації та інно-
вацій. Впровадження штучного інтелекту, блокчейн-технологій, 
віртуальної та доповненої реальності, а також активне викорис-
тання великих даних дозволить Україні стати важливим гравцем 
на міжнародному туристичному ринку. Однак для досягнення цих 
результатів необхідно продовжувати розвивати інфраструктуру, 
стимулювати інвестиції та забезпечувати необхідну підтримку 
з боку держави.

Для того, щоб повною мірою скористатися потенціалом циф-
рових технологій, Україні необхідно забезпечити сталий розвиток 
цифрової інфраструктури. Це включає в себе: розвиток мережі 
широкосмугового Інтернету в регіонах, де доступ до високошвид-
кісного Інтернету обмежений; інвестиції в розробку цифрових 
платформ для онлайн-бронювання, продажу квитків, турів та 
інших туристичних послуг; симулювання розвитку стартапів та 
інноваційних технологій в галузі туризму через фінансові меха-
нізми, інкубатори та акселератори.

Одним з важливих аспектів розвитку цифрових технологій 
в туристичній індустрії є участь держави у створенні правової та 
організаційної основи для впровадження нових технологій [21]. 
Це включає в себе: створення законодавчої бази для цифрових 
трансакцій і захисту персональних даних; розробка національних 
стратегій цифровізації туризму, які повинні включати заходи для 
забезпечення рівного доступу до цифрових технологій для усіх 
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учасників ринку; налагодження співпраці з міжнародними орга-
нізаціями, щоб обмінюватися досвідом, впроваджувати передові 
практики та забезпечити відповідність міжнародним стандартам.

Перспективи для малого та середнього бізнесу в туристич
ній індустрії. Цифровізація дозволяє малим і середнім підприєм-
ствам туристичної індустрії скоротити витрати та досягти більшої 
видимості на міжнародному ринку. Використання онлайн-ресур-
сів, мобільних додатків, автоматизованих платформ для броню-
вання послуг допоможе малому бізнесу конкурувати з великими 
міжнародними гравцями. Підприємці, які вчасно освоять новітні 
технології, матимуть можливість розширити свою аудиторію, зни-
зити витрати та підвищити рівень обслуговування. Перспективи 
розвитку цифрових технологій в Україні є дуже обнадійливими, 
але для їх реалізації необхідно здійснити ряд кроків: активно 
впроваджувати інноваційні технології для покращення туристич-
них послуг і розширення туристичних потоків; сформувати дер-
жавну політику підтримки цифрових інновацій в туризмі, вклю-
чаючи законодавчі ініціативи, що регулюють захист персональних 
даних та кібербезпеку; забезпечити навчання та розвиток цифро-
вих навичок серед працівників туристичної індустрії; підтримати 
розвиток стартапів і інноваційних рішень, що сприятимуть роз-
витку туристичної галузі.

Таким чином, цифрові технології можуть стати важливим фак-
тором, що допоможе Україні стати конкурентоспроможною на гло-
бальному туристичному ринку та забезпечить сталий розвиток цієї 
галузі.

Висновки. Цифровізація туристичної індустрії є важли-
вим кроком у розвитку сучасного туризму, і Україна має знач-
ний потенціал для її впровадження. Європейський досвід вико-
ристання цифрових технологій показав важливість інновацій 
у покращенні обслуговування клієнтів, оптимізації процесів бро-
нювання, забезпеченні безпеки та зручності для туристів. Під час 
дослідження було встановлено, що основні цифрові технології, 
які активно застосовуються в європейських країнах, включають: 
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платформи для онлайн-бронювання, які дозволяють спростити 
процеси пошуку та бронювання туристичних послуг, створю-
ючи зручні інтерфейси для користувачів; штучний інтелект та 
аналітика даних використовуються для персоналізації туристич-
них послуг, прогнозування попиту і потреб, а також оптимізації 
ціноутворення; віртуальна та доповнена реальність забезпечують 
туристам нові можливості для віртуальних подорожей і створення 
інтерактивних екскурсій; блокчейн-технології підвищують про-
зорість і безпеку фінансових транзакцій у туризмі, а також вико-
ристовуються для створення смарт-контрактів; мобільні додатки 
та інтелектуальні транспортні системи підвищують комфорт 
туристів, забезпечуючи зручність у переміщенні та доступ до 
туристичних сервісів в режимі реального часу.

В Україні цифровізація туристичної індустрії також має вели-
кий потенціал. Впровадження сучасних технологій здатне значно 
покращити якість обслуговування, збільшити потік туристів, 
а також сприяти розвитку нових напрямів і послуг. Водночас, для 
успішної реалізації таких проєктів Україні необхідно звернути 
увагу на низку чинників, зокрема на вдосконалення інфраструк-
тури, інтеграцію з міжнародними платформами, та поліпшення 
регуляторного середовища. Зважаючи на світові тенденції та 
темп розвитку цифрових технологій, Україна має реальні шанси 
стати лідером у впровадженні інноваційних рішень у туристичній 
індустрії. Враховуючи стратегічне розташування, багатий куль-
турно-історичний спадок і природні ресурси, цифровізація дозво-
лить Україні залучити нові туристичні потоки, підвищити якість 
обслуговування та створити нові можливості для розвитку галузі 
в цілому.
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3.3. DIGITALIZATION OF THE EUROPEAN GAMBLING 
BUSINESS AS A BASIS FOR INCREASING THE 

INDUSTRY’S REVENUE

Introduction. Over the past decade, the gambling business 
in Europe has undergone significant transformations driven by 
digitalization. The shift from traditional forms of gambling to online 
platforms has opened new horizons for the industry, changing both 
the way services are provided and the mechanisms of state control. 
Modern digital technologies have become not only a convenient tool 
for users, but also a powerful source of financial growth for countries 
that have timely adapted their legislation and infrastructure to the new 

realities.
The purpose of this monograph is to study the process of 

digitalization of the gambling business in European countries as one 
of the main factors of revenue growth in the industry, analyze the 

dynamics of changes, identify leading trends and develop conclusions 

on the effectiveness of implemented digital solutions.
The paper analyzes statistical data, financial forecasts, legislative 

initiatives, and examples of the introduction of digital technologies in 

the field of gambling. Particular attention is paid to the comparative 
analysis of the situation in the leading countries of the European 

Union, in particular in the UK, France, and Germany, as well as to the 

study of the potential for further development of the online gambling 
market.

Summary of the main results of the study. The trend of 

digitalization of all types of business activities became evident after 
the coronavirus crisis, as the vast majority of enterprises in various 
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industries switched to the online format due to the inability to conduct 
operations as usual. The gambling business is no exception, as global 
gambling leaders have been increasing their online potential since 2020. 
Let’s look at the consequences of this process in the leading countries in 
terms of online casino expansion in the world using Table 1.

Table 1
Top 10 Countries by Online Gambling Revenue 2024

Rank Country Revenue (USD) Notable Trends / Insights
1 United States $23.03 billion Expected growth of 20.3 %

2
United  

Kingdom
$13.78 billion ~27.9 % of population plans to 

engage in online gambling

3 Australia $10.14 billion Third-largest base of potential 
online gamblers

4 Japan $6.19 billion Rapidly expanding online market

5 Germany $5.65 billion Growing interest despite strong 

regulations

6 Canada $4.19 billion Increasing acceptance and 

regulatory adaptation

7 France $4.12 billion Steady market with state-regulated 
platforms

8 Italy $3.21 billion High taxation but solid user base

9 India $2.90 billion Large potential market, facing legal 
and regulatory issues

10 Spain $1.97 billion Emphasis on responsible gambling 
and advertising controls

Source: compiled by the author based on [1]

Countries with developed gambling infrastructure, such as the 
United States and Europe, continue to lead the sector, while Asia 

and Africa show potential for significant growth. One of the key 
trends is the transition to more personalized gaming solutions and the 

introduction of innovative formats, such as virtual and augmented 

reality games. Thus, the gambling industry in 2024 will become even 
more dynamic and integrated into the global digital economy [2].
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Ukraine is now facing a choice: to develop its own gambling 
economy or to continue shadowing gambling revenues and, 
accordingly, reduce the country’s economic development potential. The 
dilemma lies in the lack of transparency and public dissatisfaction with 
the legalization of gambling, but on the contrary, there is a prospect 
of increasing state revenues by increasing the tax burden on the main 
products of the industry.

Today, the most promising is the development of online gambling 
in Europe and the world, and it is this type of gambling business that is 
of the greatest interest to the author, whose profitability level in 2024 
was an absolute breakthrough, as shown in Table 2.

Table 2
Projected Online Gambling Revenues in 2025

№ Country
Revenue in 2024 

(billion $)
Expected  

Growth (%)

Projected Revenue  

in 2025 (billion $)
1 USA 23.03 20.3 % 23.03 × 1.203 = 27.71

2
United  

Kingdom
13.78 10.5 % 13.78 × 1.105 = 15.23

3 Australia 10.14 8.7 % 10.14 × 1.087 = 11.02
4 Japan 6.19 9.2 % 6.19 × 1.092 = 6.76
5 Germany 5.65 7.8 % 5.65 × 1.078 = 6.09
6 Canada 4.19 8.0 % 4.19 × 1.08 = 4.52
7 France 4.12 6.5 % 4.12 × 1.065 = 4.39
8 Italy 3.21 5.2 % 3.21 × 1.052 = 3.37
9 India 2.90 15.0 % 2.90 × 1.15 = 3.34

10 Spain 1.97 5.9 % 1.97 × 1.059 = 2.08
Source: compiled by the author based on [1]

The study of revenues in the leading countries of the world in 

2025 is relevant and timely, as it demonstrates a gradual increase in 

both the amount of revenues and the share of the gambling business. 
Thus, based on the table data, the US revenue growth will be 20.3 %, 
the UK – 10.5 %, and Australia – 8.5 %. These figures demonstrate 
not only the stable positive dynamics of the online gambling market 
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but also the growing role of this industry in the structure of national 
economies. This trend indicates the gradual legalization and integration 
of the gambling business into the official sector, which in turn 
contributes to the increase in budget revenues, creation of new jobs and 
expansion of digital infrastructure.

It is particularly noteworthy that even countries with a high 

level of regulatory control, such as the United Kingdom, continue 

to demonstrate stable growth. This demonstrates the effective 
combination of a fiscal approach to taxation with a clear legal 
framework that encourages both domestic and foreign investors.

Thus, the experience of leading countries can become a guide 
for countries that are only at the initial stages of implementing 

the legal framework for gambling, including Ukraine. In 
particular, strategic planning, transparent licensing policy, and the 

introduction of innovative technologies can significantly affect the 

industry’s withdrawal from the shadows and its transformation into one 
of the drivers of economic growth.

The gambling business, in particular the online gambling sector, is 
showing significant growth globally. In 2024, the online casino sector 
demonstrated impressive revenue volumes in different countries. 
According to the Japanese Online Casino Guide forecast, published 
on the basis of Statistica data, the top 10 countries in terms of 
online gambling revenue in 2024 were identified. The results show 
a significant increase in the popularity of this industry worldwide [1].

Table 3 shows previous and prospective revenues from online 
gambling in the world. Thus, using a formula that takes into account 
previous industry revenues and growth rates, it is determined that in 

the period of 2025–2030, the industry will grow by 8.5 % annually and 
in 2030 will amount to $102.0 billion, which is actually double the 
result of 2024.

Total growth from 2018 to 2024 will be:
96.8 − 45.8 = 51.0 {billion $}.
The average annual growth for the period 2024–2030 will be:
51.0/6 = 8.5 billion $ annually.
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Table 3
Forecast of Global Online Gambling Revenues (2018–2030)

Year

Actual/Projected 
Revenue  

(billion $)

Absolute 
Increase  

(billion $)

Growth 

Rate (%)

Cumulative  

Growth Since 2018 

(billion $)
2018 45.8 – – –

2019 51.0 +5.2 11.35 % 5.2
2020 58.9 +7.9 15.49 % 13.1
2021 66.7 +7.8 13.24 % 20.9
2022 75.0 +8.3 12.45 % 29.2
2023 81.5 +6.5 8.67 % 35.7
2024 96.8 +15.3 18.77 % 51.0
2025 105.3 (forecast) +8.5 8.78 % 59.5
2026 113.8 (forecast) +8.5 8.07 % 68.0
2027 122.3 (forecast) +8.5 7.46 % 76.5
2028 130.8 (forecast) +8.5 6.95 % 85.0
2029 139.3 (forecast) +8.5 6.50 % 93.5
2030 147.8 (forecast) +8.5 6.10 % 102.0

Source: compiled by the author based on [1]

As clearly demonstrated in Fig. 1 and Fig. 2, which show the trend 
of annual growth of revenues from online gambling businesses. The 
figure shows the dynamics of online gambling revenues in the world 
for the period from 2018 to 2024. As can be seen from the chart, there 
is a clear trend of annual growth in this market. In 2018, the revenue 
amounted to 45.8 billion USD, and in 2019, it grew to 51 billion USD, 
which shows an increase of 5.2 billion USD. Subsequent years have 
shown even more rapid growth: in 2020, revenue reached 58.9 billion 
dollars, and in 2021 – 66.7 billion dollars. In 2022, the market grew to 
USD 75 billion, and in 2023 – to USD 81.6 billion. The largest jump 
is observed in 2024, when the expected revenue is 96.8 billion, which 
is an absolute increase of 15.2 billion dollars compared to the previous 
year. Thus, the analysis of the graph shows a stable and accelerated 
growth of the online gambling market, particularly in the second half 
of the period. This growth can be attributed to several factors: the 
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development of digital technologies, legalization of online gambling 
in new jurisdictions, increased demand among users, and changing 
patterns of entertainment consumption after the COVID-19 pandemic.

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Revenue, billion USD 45.8 51 58.9 66.7 75 81.6 96.8

45
.8 51

5
8
.9 6

6
.7 75

81
.6

96
.8

Fig. 1. Dynamics of changes in the level of online gambling revenues  
in the world in 2018–2024

Source: compiled by the author based on [1]

Traditional casinos have always been a place of entertainment, 
social interaction, and an opportunity to try your luck. However, with 
the advent of the Internet, gambling has moved into the digital space. 
Online platforms allow players to enjoy gambling for money without 
geographical restrictions. Nowadays, to play poker, roulette, or slots, 
it is enough to have access to the Internet. Online casinos offer a wide 
range of games that are constantly updated and improved. They have 
become available to anyone who wants to try their luck, regardless of 
their place of residence or time of day [3].

Moreover, given the current state of the Ukrainian economy and 
the war on our territory, the transition to the online format will only 
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increase the opportunities for the domestic gambling business to enter 
the European market and help attract more foreign investment. Thus, 
the digitalization of gambling in Ukraine and the world will increase 
the industry’s revenues, as illustrated in Fig. 2.

2025 2026 2027 2028 2029 2030

Revenue, billion USD 105.3 113.8 122.3 130.8 139.3 147.8

10
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12
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3
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Fig. 2. Forecast of online gambling revenues on a global scale  
in 2025–2030

Source: compiled by the author based on [1]

The figure shows the projected growth of online gambling revenues 
in the world for the period from 2025 to 2030. The chart shows 
a steady positive trend that indicates a gradual increase in the volume 

of this sector of the economy. In 2025, revenues are expected to reach 
USD 105.3 billion, after which a steady increase of approximately 
USD 8.5 billion is expected annually. Thus, in 2026, the projected 
revenue will be 113.8 billion, in 2027 – 122.3 billion, in 2028 – 
130.8 billion, in 2029 – 139.3 billion, and in 2030 the market will 
reach 147.8 billion dollars.
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This steady growth is illustrated by the dotted trend line, which 
emphasizes the smooth but steady growth of the market. Such dynamics 
indicate the high potential of the online gambling industry in the long 
term, given the growing digitalization, the spread of mobile internet and 
the liberalization of gambling legislation in many countries.

Online gamblers can place bets on everything from sports and 
casinos to politics and entertainment via online betting shops, casinos 
and poker sites. The global online gambling market was estimated 
at $90 billion in 2022 and is expected to grow at a compound annual 
growth rate (CAGR) of more than 10 % between 2023 and 2032 to 
reach $370 billion [2].

The authors were particularly interested in the growth of online 

gambling revenues in the leading European economies, namely the 
UK, France, and Germany.

The UK is the most striking example of gambling development 
in Europe. The entertainment sector in this country has been actively 
developing over the past 20 years. Therefore, most experts cite the 
experience of this country in the context of gambling market legalization 
as an example. The UK has faced many challenges in the legal field 
and has a well-established regulatory apparatus. Let’s compare the 
experience of the United Kingdom and determine where there are 

parallels and significant differences with the Ukrainian legal field [4].
Taking into account the fact that the total revenue of the UK 

gambling sector amounted to $13.78 billion in 2024, and the 
approximate growth rate will fluctuate at 10.5 % (or 1.105 multiplier), 
we can use the formula:

Revenue<sub>n</sub> = Revenue<sub>n-1</sub> × (1 + Growth Rate) (1)

It is determined that the revenue of the UK gambling sector in 2025 
will be:

13.78 × 1.105 = 15.23 billion USD;
In 2026, respectively:

15.23 × 1.105 = 16.82 billion USD;
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In 2027, it will be equal to:
16.82 × 1.105 = 18.58 billion USD;
In 2028 will be equal to:
18.58 × 1.105 = 20.53 billion USD;
In 2029 will be equal to:
20.53 × 1.105 = 22.69 billion USD;
In 2030 will be equal to:
22.69 × 1.105 = 25.01 billion USD.
The forecasts of online gambling development in Germany and 

France are also interesting for further research.
The gambling business in France is partially legal. Currently, 

online betting is allowed only on sports and horse racing. Poker is not 
banned either, as it is believed that victory in this game depends mostly 
on a person’s skill rather than luck. However, other online gambling 
games are banned due to their harmful effects and high risks of 
addiction. But the virtual gambling business still works and develops 
“in the shadows,” France 24 writes. At the same time, it brings owners 
up to 1.5 billion euros a year, which is about 10 % of all official sector 
revenues. The government believes that by regulating online casinos, 
it will be able to “limit the impact of online gambling on consumer 
health.” Moreover, 55.6 % of gross revenue in this business can go to 
the budget in the form of taxes [5].

In France, the forecast of online gambling revenues for the period 
from 2024 to 2030 shows steady annual growth. The starting point is 
2024 with revenue of 4.12 billion USD. The average annual growth rate 
is expected to be 6.5 %, which corresponds to a multiplier of 1.065.

The calculation is based on the formula:

Revenueₙ = Revenueₙ₋₁ × (1 + Growth Rate).               (2)

Each subsequent year is based on the previous year’s revenue 
multiplied by 1.065. According to this approach, in 2025, the projected 
revenue will be $4.39 billion (4.12 × 1.065). In 2026, this amount 
will increase to USD 4.68 billion, in 2027 – to USD 4.98 billion, in 
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2028 – to USD 5.30 billion, in 2029 – to USD 5.64 billion, and in 2030 
it will reach approximately USD 6.01 billion.

According to the provisions of current legislation, gambling is 
defined as any game in which participation requires the player to place 

a bet that grants the right to receive a prize (reward). The probability 
of receiving the prize and its amount are determined either wholly or 

partially by chance, as well as by the player’s knowledge and skill [6].
Thus, over the next six years, the market is expected to grow by 

more than $1.89 billion, which emphasizes the gradual but steady 
strengthening of French online gambling in the global market.

Despite its strictness, the new State Gambling Act can significantly 
expand the German gambling industry. It is likely that a single regulation 
for the whole country will be able to reduce the number of “black” 
casinos and ensure the safety of gamblers during the game process. 
Experts predict an increase in the gambling market in the coming years, 
as it is attractive for foreign operators. In total, new online casinos and 
land-based gambling establishments that operate quite successfully will 
provide much higher tax revenues to the country’s budget [7].

Conclusions. A study of the digitalization of the gambling 
business in European countries has shown that the transformation of 
the industry towards online platforms is a key factor in the dynamic 
growth of industry revenues. The analysis of statistical data for the last 
years and forecasts until 2030 shows a steady positive trend towards 

the growth of the online gambling market.
Digitalization not only expands user access to gambling, but also 

creates new business models, improves analytics of user behavior, 
automates financial transactions, and contributes to increased 
transparency and regulation. The introduction of digital technologies 
ensures a higher level of security, combating illegal gambling and 
optimizing taxation, which directly affects the growth of budget 
revenues. A study of the digitalization of the gambling business in 
European countries has shown that the transformation of the industry 

towards online platforms is a key factor in the dynamic growth of 
industry revenues. The analysis of statistical data for the last years and 
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forecasts until 2030 shows a steady positive trend towards the growth 

of the online gambling market.
Digitalization not only expands user access to gambling, but also 

creates new business models, improves analytics of user behavior, 
automates financial transactions, and contributes to increased 
transparency and regulation. The introduction of digital technologies 
ensures a higher level of security, combating illegal gambling and 
optimizing taxation, which directly affects the growth of budget revenues.

The example of EU countries, such as the UK, France, Germany, 

and the Netherlands, shows that countries that have previously 

implemented digital regulatory and control tools demonstrate higher 

revenue growth rates. Projected indicators until 2030 confirm that 
the integration of modern IT solutions into the gambling industry has 
a significant long-term effect.

Thus, the digitalization of the gambling business in Europe is not 
only a tool for modernizing the industry but also a powerful driver 
of economic growth that opens up new opportunities for legalized 

business, state supervision, and public safety.
Further research could be aimed at comparing digitalization models 

in different countries, studying the social consequences of online 

gambling growth, and developing effective regulatory tools in the face 
of rapid technological change.
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3.4. EUROPEAN EXPERIENCE IN STRENGTHENING 
NATIONAL ECONOMIC SECURITY  

BASED ON CYBER RESILIENCE PRINCIPLES

Introduction. In the context of global digitalization, the issue of 
economic security is becoming increasingly relevant due to the digital 
transformation of society and economic processes. The growing role 
of information and communication technologies has given rise to new 

challenges – cyber threats – which directly affect financial stability, 
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the continuity of production processes, and the functioning of critical 

infrastructure. Cyber resilience has become one of the key factors 
in ensuring national economic security, as the ability to effectively 
counter cyberattacks, adapt to them, and swiftly restore the functioning 
of systems is fundamental to sustainable development.

The European Union, as an integration of developed nations, 

is actively shaping comprehensive approaches to strengthening 

cyber resilience by integrating it into its overall economic security  
strategy [1]. The EU’s experience is particularly valuable for countries 
seeking to harmonize their security systems in line with global best 
practices. However, the study of European approaches requires not 
only a description of the mechanisms employed but also an in-depth 
analysis of their effectiveness and the potential for their adaptation to 

other national contexts.
The aim of this study is to generalize the European experience 

in strengthening economic security based on the principles of 
cyber resilience, to identify key principles and instruments, and 
to substantiate possible directions for their application in national 
strategic programs.

The scientific novelty of the research lies in the development of 

an integrative model for enhancing economic security through the 

advancement of cyber resilience, combining best European practices 
with consideration of the specific features of transitional economies.

Presentation of Key Research Findings. Cyber resilience is 
defined as the capacity of an organization, institution, or state to 

not only prevent, detect, and respond to cyber incidents but also to 
recover swiftly and efficiently in the aftermath of cyber-attacks [2]. 
This multifaceted concept goes beyond traditional cybersecurity, 
incorporating proactive measures, preparedness, and rapid recovery 

to minimize the long-term impact of cyber disruptions. It involves 
developing robust systems that can adapt to emerging threats, 
identifying vulnerabilities in real-time, and instituting adaptive 
strategies to ensure continuity of operations even when facing 

sophisticated cyber adversaries.
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In the context of economic security, cyber resilience plays a critical 
role in safeguarding key national and international interests [3]. For 
a nation or business to remain competitive and secure in the digital 
age, it must prioritize the protection of its most vital assets, including 

critical infrastructure, financial systems, intellectual property, and the 

overall business environment. Critical infrastructure, such as energy 
grids, telecommunications, transportation networks, and water systems, 
forms the backbone of modern economies. A breach in the security of 
these systems can lead to severe economic disruptions, public safety 
risks, and long-lasting consequences for national security.

The financial systems of a country are also highly vulnerable 
to cyber-attacks, making them a prime target for malicious actors. 
Disruptions to banking infrastructure, such as payment systems, stock 
exchanges, and digital currencies, can result in massive financial 

losses, loss of investor confidence, and the destabilization of entire 
economies [4]. Furthermore, intellectual property, which includes 
patents, trademarks, trade secrets, and proprietary technologies – 
represents a significant asset for businesses and nations [5]. The theft 
or compromise of intellectual property through cyber-attacks can 
have devastating effects on innovation, competitive advantage, and 

international trade relations.
The business environment also faces constant threats from 

cybercriminals, ranging from small enterprises to multinational 
corporations. Ransomware attacks, data breaches, and supply chain 
compromises have become common tactics for cybercriminals, 
aiming to extract sensitive data, extort money, or damage 

a company’s reputation. A failure to implement a resilient 
cybersecurity strategy may not only harm the business in the short term 
but also erode consumer trust and damage long-term profitability.

Given these factors, cyber resilience has become a cornerstone of 
modern economic security frameworks. The global interconnectedness 
of markets and the rise of digital transformation initiatives have made 
organizations increasingly dependent on technology. The dependency on 
digital infrastructure means that a failure in cyber resilience can result 
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in far-reaching economic and geopolitical consequences [6]. Therefore, 
national governments, international organizations, and private sector 

entities are all recognizing the need for comprehensive strategies that 

ensure the availability, integrity, and confidentiality of critical assets.
To strengthen cyber resilience, numerous international frameworks 

and standards have been established. The European Union, for 
instance, introduced the NIS Directive (Network and Information 
Systems Directive) to improve the cybersecurity posture of essential 
service providers, including energy, transportation, and healthcare 

sectors. Similarly, the U. S. Department of Homeland Security, through 
initiatives such as the National Cybersecurity Strategy, emphasizes 
the necessity of public-private partnerships in building resilient cyber 
infrastructures. Moreover, standards like ISO/IEC 27001 provide 
organizations with guidelines for establishing effective information 
security management systems, ensuring ongoing resilience against 

cyber threats [7].
The integration of cyber resilience into the architecture of economic 

security is based on the following principles [8]:
– preventiveness;

– adaptiveness;

– multilevel interaction;

– business process continuity.
The role of the state in this process is determined by the 

development of digital security policies, support for sectoral initiatives, 

and the promotion of public-private partnerships.
In the European Union, a comprehensive system of strategic 

documents and institutional mechanisms has been established [9]:
– The NIS2 Directive (2022) outlines the obligations of critical 

sector enterprises regarding risk management.
– The EU Cybersecurity Strategy (2020) focuses on enhancing 

the protection of critical infrastructure and building a collective cyber 
defense.

– The European Union Agency for Cybersecurity (ENISA) 
coordinates cybersecurity initiatives at the European level.
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The European Union has developed a multi-tiered system for 
ensuring cyber resilience, which integrates strategic, tactical, and 
operational components. The structure of this system is presented in 
figure 1.

Fig. 1. Structure of the Cyber Resilience System in the EU
Source: formed by the author based on the analysis of official EU documents

Key Implementation Mechanisms [10]:
– establishment of national cybersecurity centers;
– creation of platforms for threat information sharing;

– standardization of cybersecurity risk management processes.
The EU places special emphasis on supporting small and 

medium-sized enterprises in enhancing their cyber resilience through 
the financing of consultancy services and the organization of training 

programs.
Cyber Resilience as an element of economic stability: examples 

from individual EU countries. Estonia became a pioneer of the digital 
society and one of the first to develop a national cybersecurity system 
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after the massive cyberattacks of 2007. The concept of a “Data 
Embassy” was introduced, enabling critical data to be stored outside 
the country [11].

The Netherlands implements a decentralized cybersecurity model 
[12], where responsibility for protection is shared between the 
government, business, and civil society.

Finland has integrated cyber resilience into its national defense 
system [13], viewing cyberattacks as part of a hybrid threat.

France has developed a national cybersecurity strategy focusing 
on strengthening critical infrastructure protection and enhancing 

cooperation between public and private sectors. The country 
established the National Cybersecurity Agency (ANSSI), which plays 
a key role in coordinating national cybersecurity efforts, providing 
support to critical sectors, and managing incidents [14]. France also 
emphasizes the development of cybersecurity expertise and the 
integration of cyber resilience into defense and national security 
strategies.

A comparative analysis of approaches to cyber resilience in 
individual EU countries is presented in table 1.

Table 1
A comparative analysis of approaches to cyber resilience 

in individual EU countries

Country Key Features Key Institutions

Estonia
The “Data Embassy” concept, 
total digitalization

NATO Cyber Defence Centre, 
National Cybersecurity Centre

Netherlands

Decentralization of 

responsibility, partnership 
between the state and business

National Cybersecurity Centre 
of the Netherlands

Finland

Integration of cybersecurity 
into the National Defense 

System

National Cybersecurity 
Commission

France
Development of a cyber 
doctrine for critical Sectors

ANSSI (National 

Cybersecurity Agency)
Source: compiled by the author based on the analysis of national strategies
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Each of the models emphasizes [15; 19]:
– building a culture of cyber hygiene;
– systematic workforce training;
– development of rapid threat detection technologies.
Based on the analysis of European experience, the author proposes 

an integrative model, which includes:

1. Strategic level – development of a national cyber resilience 
policy with clear sectoral plans.

2. Operational level – establishment of incident response teams 
(CSIRT) for each critical sector.

3. Social level – large-scale awareness campaigns and citizen 
education on the basics of cyber hygiene.

4. Economic level – encouragement for businesses to invest in 
cybersecurity through tax incentives and subsidies.

5. Innovative level – support for the development of national 

artificial intelligence solutions for autonomous cybersecurity.
Figure 2 presents the integrative model for enhancing economic 

security through cyber resilience.

Fig. 2. Integrative model for enhancing economic security through  
cyber resilience

Source: developed by the author

The model considers the necessity of multi-actor interaction, which 
is the foundation of the resilience of modern security systems.
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Despite successful practices, there are challenges in implementing 

European experience:

– fragmentation of regulatory frameworks across countries;
– varying levels of digital maturity within businesses;
– shortage of cybersecurity professionals.
For countries integrating European experience, it is crucial to adapt 

it in consideration of their own economic, technical, and institutional 

capabilities.
Given the increasing number of attacks using artificial intelligence 

and the development of the Internet of Things, the prospects for 

developing cyber resilience in the context of new economic challenges 
include [16; 20]:

– the implementation of self-learning protection systems;
– strengthening the regulation of IoT device security;

– the development of cyber diplomacy as a tool for preventing 
international cyber conflicts.

The European Union is already taking steps in this direction, 
particularly through the GAIA-X initiative [17] and the launch of joint 
research programs.

Conclusions. As a result of the analysis of European experience 

in strengthening economic security through the development of 

cyber resilience, it has been found that the success of such strategies 
largely depends on a comprehensive approach that encompasses legal, 

organizational, technological, and educational components.
The study has shown that the European approach to enhancing 

economic security through the development of cyber resilience is 
multifaceted and integrated. Its key characteristics include strategic 
focus, multi-actor collaboration, innovation orientation, and continuous 
adaptation to the changing threat landscape.

The practices of EU countries demonstrate the feasibility of 
integrating cybersecurity into all spheres of public life and the 
economy, as well as the importance of developing partnerships 

between the state, business, and civil society [18]. The 
implementation of such approaches into the national strategies of 
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other countries can significantly enhance their economic resilience in 

the digital age.
The author’s model for integrating cyber resilience into the 

economic security system envisions a harmonious combination 
of political, economic, technological, and social factors. Its 
implementation can improve the ability of states not only to protect 
their economies from cyber threats but also to create conditions for 
sustainable growth in the context of global digitalization.

Further research should focus on developing mechanisms for 

monitoring the effectiveness of cyber resilience and determining 
optimal financing models for different groups of countries based on 
the level of development of their digital economies. A promising 
direction for future studies is also the development of indicators for 

the effectiveness of cyber resilience policies and their adaptation to the 
specificities of individual economies.
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