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СТРАТЕГУВАННЯ БІЗНЕСУ:  
СУЧАСНІ МЕТОДОЛОГІЧНІ ПІДХОДИ ТА ПРАКТИКА1

Авторка статті пропонує узагальнення сучасних методологічних підходів до ви-
значення сутності стратегії та стратегування бізнесу в умовах постійних змін діло-
вого середовища, численних обмежень, невизначеності та непередбачуваності ре-
зультатів організаційної діяльності. У статті проаналізовано такі визначення страте-
гії: стратегія як спосіб реалізації теорії бізнесу (корпоративної теорії); стратегія як 
перспектива; стратегія як траєкторія; стратегія як ціннісна пропозиція (цінність) фір-
ми; стратегія як план; стратегія як практика; стратегія як ієрархія. Розкрито роль 
тактики в реалізації стратегії фірми.

Ключові слова: стратегія, стратегування, теорія бізнесу, стратегічна траєкторія, 
ціннісна пропозиція (цінність) фірми, компетенції фірми, ієрархія стратегії, тактика.

JEL Classification: L10, L21, L26, M10.
1   Роботу виконано в межах цільової комплексної програми «Соціально-економічна модернізація Укра-
їни та формування інноваційної моделі розвитку» (номер державної реєстрації 0111u000961).
© Шевченко Л. С., 2025. Стаття публікується на умовах ліцензії Creative Commons – Attribution 4.0 
International (CC BY 4.0).
Статтю розміщено на сайті збірника: http://econtlaw.nlu.edu.ua.
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Економічна теорія

Постановка проблеми. Стратегічний менеджмент нині представлений 
кількома науковими школами: школа дизайну (моделі), школа планування, 
школа позиціонування, школа підприємництва, когнітивна школа, школа на-
вчання, школа влади, школа культури, школа довкілля (екологічна школа), 
школа конфігурації (структурна школа) [1]. Кожна із шкіл стратегічного ме-
неджменту дотримується своїх аргументів, що є джерелом наукових суперечок. 
Водночас сучасні теорія та практика стратегування стикаються з новими ви-
кликами та «новою реальністю» у сфері менеджменту – постійними змінами 
ділового середовища, численними обмеженнями в діяльності фірм, невизна-
ченістю та непередбачуваністю її результатів. Потрібно оновлювати наукові 
підходи та методологію стратегування діяльності організацій. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Спектр останніх досліджень 
питань стратегування є доволі різноманітним. Науковці вивчають особливості 
розроблення та реалізації стратегій у світі VUCA [2]. Пов’язують сутність 
стратегії з одержанням перемоги над конкурентами [3], передбаченням май-
бутнього [4, p. 27–29]. Пропонують принципово нові підходи до формування 
стратегій для екосистем [5; 6], цифрових компаній [7], «фабрик штучного 
інтелекту» [8, с. 168–201]. Шукають шляхів подолання розриву між страте-
гією та її реалізацією [9]. Досліджують соціальні аспекти стратегії, пов’язані 
з особистими та системними упередженнями щодо стратегування [10; 11]. 
Розвивають новий методологічний напрям «стратегія як практика» [12]. 

Акцентується увага на ключових компетентностях організаційних стратегів 
у ХХІ столітті. Фахівці Army War College (США), наприклад, розглядають три 
ролі стратегів: лідер, практик і теоретик. Кожна з цих ролей вимагає певного 
набору знань, умінь і навичок. Лідер забезпечує бачення, натхнення, орга-
нізаційні здібності, керівництво та особистий імпульс, необхідні для того, 
щоб інші могли діяти зосереджено та узгоджено. Практик досконало розуміє 
рівні стратегії та їхні зв’язки й розробляє стратегію. Він перетворює широкі 
політичні настанови на інтегровані стратегії, що ведуть до успіху політики. 
Теоретик розвиває теоретичні концепції шляхом навчання та роздумів, а також 
навчає та наставляє інших. Майстер стратегічного мистецтва володіє всіма 
трьома цими напрямками і може наблизитися до генія Клаузевіца [13]. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є аналіз та узагальнення 
основних методологічних підходів, сформованих упродовж останніх років 
до обґрунтування сутності стратегії та стратегування бізнесу (організаційної 
діяльності).

Виклад основного матеріалу. Зупинюсь на кількох визначеннях стратегії, 
що мають як своїх прихильників, так і опонентів, але важливі для практики 
управління бізнесом.
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Стратегія як спосіб реалізації теорії бізнесу (корпоративної теорії). 
П. Ф. Друкер (P. F. Drucker), відомий американський економіст, один із най-
більш впливових теоретиків менеджменту ХХ століття, консультант у галузі 
управління, уважав, що кожна організація діє на підставі своєї теорії бізнесу. 
Остання складається з припущень щодо середовища організації (суспільства 
та його структури, ринку, клієнтів і технологій), припущення щодо конкрет-
ної місії організації та припущень щодо основних компетенцій, необхідних 
для виконання місії організації. При цьому справжня теорія бізнесу повинна 
відповідати критеріям: 1) припущення щодо середовища, місії та основних 
компетенцій мають відповідати дійсності; 2) припущення в усіх трьох сферах 
повинні відповідати одне одному; 3) теорія бізнесу повинна бути відома та 
зрозуміла всій організації; 4) теорію бізнесу потрібно постійно перевіряти. 
Це гіпотеза про речі, що постійно змінюються, – суспільство, ринки, клієнти, 
технології. Отже, у теорію бізнесу має бути закладено здатність змінювати 
себе [14]. 

Т. Зенгер (T. Zenger), професор стратегії та стратегічного лідерства у Школі 
бізнесу Еклса Університету Юти, розвиває цю думку, зазначаючи, що теорія 
стратегії – це ментальна модель про те, як компанія може створити цінність. 
Однак у довгостроковій перспективі фірми конкурують не на основі страте-
гій, а на основі своїх корпоративних теорій [15]. Корпоративна теорія – «це 
більше, ніж стратегія, більше, ніж карта позиції, це керівництво для вибору 
стратегій. Чим краща її теорія, тим успішнішою буде організація в розпізна-
ванні та складанні стратегічних рішень, які сприятимуть стабільному зрос-
танню цінності» [16]. Для компанії, яка має хорошу корпоративну теорію, 
вибір правильної стратегії не повинен бути проблемою. Майбутні результати 
стратегічних дій, зі свого боку, остаточно характеризуватимуть цінність і точ-
ність теорії кожної фірми.

Компонентами сильної корпоративної теорії, на думку Т. Зенгера, є перед-
бачення (foresight), розуміння (insight) та перехресне бачення (cross-sight). 
Ефективна корпоративна теорія формулює переконання та очікування щодо 
еволюції галузі, передбачає потенційні можливості та проблеми, майбутні 
смаки клієнтів або споживчий попит, розвиток відповідних технологій, цін-
ність наступних придбань активів, інвестицій чи стратегічних дій і, ймовірно, 
навіть прогнозує конкурентні дії конкурентів. Ефективна корпоративна теорія 
є специфічною для компанії, тому відображає глибоке розуміння її активів 
(які з них є рідкісними, оригінальними та цінними) та діяльності організа-
ції. Якщо компанії, що конкурують, володіють ідентичними активами, вони 
можуть повторити стратегічні дії фірми з однаковою або, можливо, навіть 



9

Економічна теорія

удосконаленою здатністю, таким чином підриваючи будь-яке краще перед-
бачення. Ефективна корпоративна теорія включає також перехресний погляд, 
який розкриває цінні взаємодоповнюваності, які компанія може самостійно 
створити або досягти яких завдяки придбанню нових активів та об’єднанню 
їх з тими, що існують [16].

Праці теоретиків бізнесу активно застосовують практики. Так, амери-
канський бізнес-адвокат А. Хол (A. Hall) критикує тих, хто стверджує, шо 
теорія – це лише концепція без практичного застосування. Ні, корпоративна 
теорія є ключем до виходу за межі стратегій і розкриття справжнього потен-
ціалу компанії. Добре розроблена та обґрунтована корпоративна теорія допо-
магає компаніям оцінити варіанти розвитку та вибрати правильну стратегію; 
відіграє вирішальну роль у стимулюванні інновацій в організації: забезпечує 
основу для дослідження нових ідей, закладає основу для творчості та експе-
риментів, дозволяє компаніям адаптуватися до мінливої динаміки ринку; по-
зитивно впливає на організаційну культуру: створює спільне бачення та мету, 
орієнтує співробітників на спільні цілі та сприяє розвитку почуття власності 
та відданості інноваціям. Взаємозв’язок між корпоративною теорією та орга-
нізаційною культурою відіграє вирішальну роль у формуванні стратегічних 
рішень. При цьому корпоративні теорії повинні еволюціонувати, розвиватися, 
аби фірми мали можливість адаптуватися до змін ділового середовища, но-
вих викликів і нових можливостей, приймати обґрунтовані рішення в умовах 
невизначеності та непередбачуваності. Такі компанії, як «Google», «Apple», 
«Facebook» і «Amazon», мають чіткі корпоративні теорії, які обґрунтовують 
їхні стратегічні дії та забезпечують їхній успіх [17]. 

На жаль, розробленням корпоративної теорії бізнесу займаються переважно 
закордонні дослідники. Основні публікації вітчизняних науковців стосуються 
лише окремих її аспектів: корпоративного підприємництва, корпоративної 
культури, корпоративної безпеки бізнесу, корпоративної соціальної відпо-
відальності, корпоративного права. 

Стратегія як перспектива. Прихильники цього методологічного під-
ходу починають розроблення стратегії фірми з обґрунтування стратегічних 
орієнтирів розвитку фірми – її місії, візії та цілей. Місія фірми – це ділове 
поняття, що відображає призначення бізнесу: причини створення, основні 
цілі та напрями діяльності фірми; продукти або послуги, які виробляє фірма, 
а також потенційні ринки і споживачів, для яких вона працює; принципи, 
корпоративні цінності та пріоритети бізнес-організації. Зміна місії фірми – це 
фактично закриття фірми та відкриття нової, навіть із тією ж назвою. Візія 
(vision) фірми як бізнес-організації означає образне представлення, уявну кар-
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тину того, якою фірма повинна стати і що вона має здобути в майбутньому, де 
вона хоче бути. У мінливому середовищі візію потрібно переглядати. Після 
досягнення фірмою бажаного стану візія втрачає свою актуальність і повинна 
бути сформульованою заново. 

Однак останнім часом багато дослідників слушно запитують: чи достатньо 
місії та візії для розвитку фірми та руху в майбутнє? Ні. Зараз стрімко зростає 
роль мети бізнесу та діяльності фірми загалом. Це визнають як теоретики, так 
і практики стратегування. К. Ферраці (K. Ferrazzi), К. Гохар (K. Gohar) і Н. Вей-
річ (N. Weyrich) пишуть: «Колись спільної місії вистачало, щоб змінити щось 
у компанії. Працівників об’єднувало бажання бути кращими чи більше зароб-
ляти. Але новий світ праці змінюється занадто сильно, щоб покладатися на 
місію… Ні, вам потрібна мета, яку не зможуть змінити ні непевності на ринку, 
ні навіть час. Мета пояснить вам, навіщо потрібна місія, що ви її виконуєте, 
і чому час відмовитися від місії, якщо вона застаріла. … Мета – це не просто 
те, як компанія хоче виглядати в очах споживачів. Мета будь-якої компанії 
передусім у збереженні тривалих стосунків із клієнтами, постачальниками, 
інвесторами та й з усім світом. Мета – це світло, на яке ви рухаєтесь і завдяки 
якому не звертаєте з правильного шляху, не ставите ці стосунки під загрозу… 
Мета компанії має відгукуватися людям на емоційному рівні, тільки тоді вона 
надихатиме на зміни. … Саме завдяки меті всі високовигідні принципи роботи 
справді працюють. Компанію роблять цілковито радикально адаптивною члени 
команди, коли їм важлива мета компанії. Щоб цього досягнути, або оновіть 
бачення мети, яку вже має компанія, або знайдіть нову мету. … У процесі ро-
боти з метою ви побачите, хто з членів команди краще розуміє необхідність 
змін заради мети» [18, c. 194–196]. 

О. Осієвський (O. Osiyevskyy) підкреслює роль стратегічної мети. Саме 
вона має вирішальне значення: дає напрям, надихає на дії та потребує жертв 
[19]. Мета фірми як бізнес-організації конкретизується в цілях, які є бажаним 
кінцевим станом окремих характеристик (підсистем) фірми. 

Утім наскільки здійсненними є місія та візія компанії, мета і завдання, які 
власник бізнесу ставить перед менеджерами і працівниками? Для цього слід 
виявити й проаналізувати всі чинники, які в той чи інший спосіб впливають на 
реалізацію стратегії, насамперед стратегічне середовище організації – мож-
ливості, які воно відкриває перед фірмою, та обмеження, які накладає на неї.

Х. Р. Яргер (H. R. Yarger) сформулював кілька важливих припущень (пе-
редумов) щодо ролі стратегічного середовища фірми, з якими слід погоди-
тися [13]. По-перше, стратегія розробляється на основі ретельного розгляду 
стратегічної ситуації та знання стратегічного середовища, по суті, має бути 
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підпорядкованою природі стратегічного середовища. Останнє має фізичні та 
метафізичні властивості, внутрішні та зовнішні компоненти. Стабільність 
у середовищі протистоїть змінам; нестабільність середовища спонукає до 
прийняття нової стратегії. Природу стратегічного середовища можна описати 
як інтерактивну, хаотичну, складну систему. 

По-друге, стратегія повинна бути проактивною та випереджальною. Стра-
теги мають виходити з того, що стратегічне середовище можна вивчати, оці-
нювати, певною мірою передбачати, реагувати на нього і навіть маніпулювати 
ним. Ба більше, хороша стратегія прагне впливати на майбутнє середовище та 
формувати його, а не просто реагувати на нього. Тож стратег повинен володіти 
всебічними знаннями про те, що відбувається в стратегічному середовищі, 
а також про потенційні наслідки його власного впливу на середовище та дій 
інших акторів незалежно від їхнього рівня, від того, чи є вони дружніми, су-
противними чи байдужими акторами.

По-третє, стратеги зобов’язані мислити цілісно, комплексно – усвідомлюва-
ти «загальну картину» та вплив своїх дій на навколишнє середовище в цілому. 
Стратегія повинна узгоджуватися з характером стратегічного середовища під 
час її формулювання та виконання. 

По-четверте, будь-яка стратегія створює дилему безпеки для стратега 
та інших акторів, адже, стаючи відомою чи реалізованою, вносить зміни 
в стратегічне середовище. Зміни можуть відбуватися на багатовпорядкова-
них рівнях і можуть бути нелінійними, загрожувати рівновазі, що існує, або 
статус-кво в стратегічному середовищі. Стратегія може передбачити майбутнє, 
переслідуючи належні цілі, але стратегія не може передбачити ані майбутнє 
з абсолютною впевненістю, ані досягнення своїх цілей, ані точні наслідки 
досягнення чи невдачі. Стратег повинен також визначити, чи виправдовує до-
сягнення зазначеної мети ризики ініціювання дій, а ще розглянути, як можуть 
відреагувати на стратегію організації інші актори. 

Стратегія як траєкторія. Розроблення стратегій розвитку бізнес-орга-
нізацій потребує від менеджерів довгострокового мислення. М. А. Кусумано 
(M. A. Kusumano) і Д. Б. Йоффі (D. B. Joffi) зазначають: видатні стратеги не 
озираються назад, щоб прорахувати шлях уперед, натомість зазирають у май-
бутнє і відраховують назад. Саме в цьому і полягає важка праця стратега – не 
лише визначити пункт призначення, а й прокласти туди курс; не просто зазир-
нути в майбутнє, але й прорахувати кроки до нього і вчасно внести потрібні 
зміни на шляху до бажаної мети [4, p. 27–29].

Дж. Л. Стімперт (J. L. Stimpert), М. Є. Вассерман (M. E. Wasserman) і М. Джа-
ярам (M. Jayaram) поглиблюють концепцію стратегічної траєкторії, яку ви-
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значають як загальну лінію поведінки або діяльність, що реалізує ухвалювані 
стратегічні рішення в контексті багатомірного конкурентного простору з пли-
ном часу. На їхню думку, траєкторія має обидві якості прийняття стратегічних 
рішень – залежність від шляху та динамічність. Причому траєкторії фірми 
не тільки реалізують, а й впливають на стратегічні рішення, що врешті-решт 
визначає результативність виробництва. Однак слід розуміти, як фірми опи-
няються на певній траєкторії, як траєкторія впливає на стратегічні рішення 
і як прийняття стратегічних рішень позначається на траєкторії. Основними 
силами, що створюють траєкторію, є пізнавальні процеси та економічне се-
редовище [20, p. 51–57].

Дж. Хагель (J. Hagel) уважає, що ми переживаємо перехід від стратегії 
рельєфу до стратегії траєкторії. Більшість стратегій є стратегіями рельєфу: 
вони прагнуть дивитися із сьогодення в майбутнє, але в часи прискорених 
змін стають дедалі небезпечнішими. На відміну від них, стратегії траєкторії 
починаються з погляду на майбутнє і повертаються до наслідків певних дій 
у сьогоденні. У часи швидких змін і невизначеності стратегії траєкторії стають 
дедалі важливішими і водночас дедалі складнішими. Проте саме це робить 
їх такими цінними. Ті, хто зосереджується лише на сьогоденні, роблять себе 
вразливими до майбутніх змін. Ті, хто розробляє стратегії дій на основі перед-
бачуваного майбутнього, будуть мати успіх, пожинаючи плоди середовища, 
що швидко змінюється [21].

Чи потрібно вивчати траєкторії минулого розвитку? С. Дацюк (S. Datsyuk), 
аналізуючи програми національного розвитку України, розрізняє «проєкти» 
і «троєкти». Проєкт – це бачення об’єктивації майбутнього, перспективне 
бачення об’єкта та/чи об’єктної сфери діяльності. «Троєкт» походить від 
слова «траєкторія», тобто перспектива, що спроєкційована в минуле. Якщо 
в минулому не було тих чи інших траєкторій змін-розвитку, проєкти яких ми 
вибудовуємо сьогодні, то без спеціальних надзусиль із нашого боку такі про-
єкти швидше за все зазнають провалу. Отже, сьогоднішнім стратегічним про-
єктантам, перш ніж пропонувати прориви, варто вивчити траєкторії минулих 
проривів України з їхніми успіхами, помилками й наслідками [22]. Висновок 
дослідника є актуальним і для бізнесу.

Стратегія як ціннісна пропозиція (цінність) фірми. П. Лейнванд 
(P. Leinwand) і Ч. Мейнарді (C. Mainardi) є опонентами трактування стратегії 
і як перспективи, і як траєкторії. Вони переконані в тому, що розуміння стра-
тегічних орієнтирів розвитку фірми є важливим, але для формування стра-
тегії потрібно відповісти на запитання: «Як ви створюєте цінність?». Багато 
людей думають, що стратегія має відношення до вибору напряму подальшого 
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розвитку фірми, зосереджуючи свою увагу на створенні цілей і місій. «Вони 
намагаються визначити, у якому напрямку і в який спосіб повинна рухатися 
компанія, аби кожен міг долучитись до справи і що зрештою привело б до 
прибутковості та зростання. Але ці твердження, як правило, звучать непере-
конливо, оскільки відображають неузгодженість компанії, яка їх дотримується. 
Вони підтверджують мету, але не пояснюють, чому ця компанія є особливою 
або чому вона повинна мати будь-яку надію з гідністю досягти цієї мети. 
Натомість справжня ідентичність виражає те, що ваше підприємство робить 
винятково добре і чому це важливо ˂…˃ ідентичність компанії виражає те, 
що відрізняє цю компанію від усіх інших» [9, с. 36–37]. Зміст стратегії, на 
їхню думку, визначають, по-перше, ціннісна пропозиція фірми («спосіб гри» 
на ринку), а по-друге, її найбільш відмітні компетенції.  

Із цим висновком погоджуються дедалі більше теоретиків і практиків 
бізнесу. А. Лефлі (A. G. Lafley) та Р. Мартін (R. L. Martin) стверджують: «Роз-
виток або швидкий розвиток компанії – то не стратегія. Завоювання більшої 
частини ринку – то не стратегія. Збільшення доходу в розрахунку на одну акцію 
на 10 % або більше – то не стратегія. Перевершення показників конкурентів 
А, Б і В – то теж не стратегія. Стратегія – це погоджений та інтегрований 
набір рішень про вибір поля гри, способів досягнення перемоги, ключових 
компетенцій і систем організації праці, які унікально відповідають потребам 
споживачів і створюють конкурентну перевагу й максимальну цінність для 
компанії. Стратегія – спосіб досягнення перемоги й ніщо інше» [3, с. 60]. 

Ціннісна пропозиція (цінність) фірми – це:
–  зосередженість на споживачах. Вона пояснює, чому споживачі обирають 

товар чи послугу саме цієї фірми, довіряють саме їй розв’язання своїх про-
блем. Це конкретне рішення, яке пропонує бізнес, та заявлена цінність, на яку 
покупець розраховує [23];

–  орієнтація на потреби суспільства загалом, зокрема акціонерів, інвес-
торів, співробітників фірми. Тоді актуалізуються поняття «інноваційна цін-
ність», «соціальна цінність», «екологічна цінність» та інші аспекти цінності 
фірми [24]; 

–  постійний пошук нової цінності, реалізація концепції новації цінності. 
Компетенції фірми (лат. competentia, від compete – взаємно прагну; від-

повідаю, підходжу) трактують як: 1) сукупність накопичених фірмою знань, 
умінь, навичок і досвіду, які разом з унікальною технологією забезпечують 
успішне ведення конкуренції та досягнення запланованих результатів; 2) від-
повідність вимогам щодо діяльності за певним напрямом, виконання певної 
роботи; 3) план і систему дій, які вагомо підтримують вибір поля гри та спо-
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соби досягнення перемоги. Система дій має бути здійсненною, оригінальною 
і такою, що здатна себе захистити [3, с. 36, 38, 135]. 

Компетенції найчастіше виникають або формуються всередині фірми, але 
можуть також набуватися завдяки співпраці з постачальниками, посередника-
ми і покупцями. Компетенції поділяються на загальні (звичайні, притаманні 
всім конкурентам у галузі) та ключові (стрижневі, чи відмітні), які мають лише 
ті компанії, показники розвитку яких перевищують середні по галузі, відріз-
няються високою цінністю продуктів / послуг для споживачів, ефективністю 
управління, професіоналізмом працівників. Головною перевагою ключових 
компетенцій є те, що вони за своєю сутністю повільно змінюються і тому 
є стійкими, отже, їх важко скопіювати та повторити конкурентам. Ключові 
компетенції, на думку Г. Гамеля (G. Hamel) і К. К. Прахалада (C. K. Prahalad), 
роблять компанію унікальною порівняно з конкурентами, забезпечують її ін-
телектуальне лідерство, створюють доступ до широкого спектра ринків, здатні 
підсилювати роль інших компетенцій компанії у процесі створення цінності 
для споживачів і суспільства загалом. Як важливий складник стратегічних 
активів фірми, ключові компетенції не зношуються, а, навпаки, збільшують 
свою цінність і досконалість із часом, хоча за певних ринкових умов можуть 
втратити своє значення для компанії [25; 26]. 

П. Лейнванд і Ч. Мейнарді виокремили понад п’ятнадцять ціннісних про-
позицій фірми, підкріплених ключовими компетенціями. Так, ціннісна про-
позиція «Apple» поєднує в собі ролі «новатора, агрегатора та постачальника 
досвіду». Компанія «Amazon», відповідно до своєї ціннісної пропозиції, – це 
«суперагрегатор постачальників і клієнтів», що дає людям привабливий, без-
умовний досвід здійснення онлайн-розповсюдження товарів із легким досту-
пом до продуктів, інформації та функцією безкоштовної доставки. Компанія 
«Lego» є «постачальником платформ і досвіду», що орієнтується на розвиток 
дитячої творчості шляхом гри та навчання [9, с. 39, 61, 71, 216–220]. Кожна 
з цих ціннісних пропозицій розкриває цінність фірми і може сформувати певну 
стратегію її розвитку.

Стратегія як план. Представники сформованої у менеджменті школи 
планування наполягають на тому, що стратегія є результатом процесу формаль-
ного планування, який здійснюється за певним алгоритмом, підкріплюється 
контрольними показниками (часу, матеріальних і фінансових витрат тощо), 
прийомами, методами та техніками. Відповідальність лежить на виконав-
чому директорі. До такої точки зору схильні і практики бізнесу. У сучасних 
посібниках із стратегування можна зустріти визначення стратегії як «чіткого 
плану дій, який допомагає компанії досягти цілей», «унікального плану, роз-
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робленого з метою досягнення конкурентної позиції на ринку», «планування 
розвитку товарів і послуг, підприємства в цілому та його підрозділів», склад-
ника бізнес-плану та ін. 

Проте багато дослідників і практиків менеджменту справедливо акцен-
тують на тому, що стратегічний менеджмент набагато ширше за стратегічне 
планування, а розроблення стратегій не завжди є наслідком стратегічного 
планування. А. Лі (A. Lee) пише: «Стратегія – це не план, а план – не стра-
тегія. Вони пов’язані, але помітно відрізняються… Стратегія полягає в тому, 
щоб зробити усвідомлений вибір траєкторії, якою має рухатися ваша органі-
зація… Планування полягає у визначенні того, хто і що має робити з часом, 
щоб стратегія була реалізована. Крім того, стратегічні рішення після їх ви-
конання важко, якщо не неможливо, скасувати. Рішення щодо планування 
можна скасувати, хоча це втрата коштів» [27].

Р. Л. Мартін застерігає: план не слід плутати зі стратегією. У плануванні 
зазвичай немає чіткого визначення того, чого організація вирішує не робити 
і чому; план складається з тих ініціатив, які відповідають ресурсам компанії 
[28]. 

К. Клименко (K. Klymenko) слушно вважає, що розроблення стратегії та 
стратегічне планування – це два різних, але пов’язаних між собою, процеси. 
Зв’язки між ними відстежуються:

– у часовому горизонті: розроблення стратегії починається зі встановлення 
довгострокових цілей організації, а саме зі стратегічного бачення. Після цього 
розробляється стратегія – набір рішень, реалізуючи які у тривалій перспективі, 
можна досягти бачення. Стратегічне планування передбачає, що у стратега вже 
є бачення та стратегія. Тому він концентрується на короткострокових цілях 
і завданнях, які необхідні для досягнення вже визначеної стратегії;

– у фокусі питання. Розроблення стратегії фокусується на «що» та «де», 
визначаючи головні напрями діяльності бізнесу, конкурентні переваги та ці-
льові ринки. Стратегічне планування зосереджене на «як» і «коли», воно де-
талізує кроки, необхідні для виконання стратегії, зокрема через встановлення 
конкретних завдань, відповідальних осіб і термінів;

– у процесі мислення та підходах. Розроблення стратегії вимагає відкритого 
та креативного мислення, аналізу внутрішнього й зовнішнього середовища, 
ідентифікації ризиків і можливостей. Стратегічне планування займається 
більш структурованим та аналітичним підходом до визначення етапів реалі-
зації стратегії, а також моніторингом і контролем виконання планів;

– у виборі між гнучкістю та дотриманням певної структури. Розроблення 
стратегії є більш гнучким процесом, який допускає зміни напрямів залежно 
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від зовнішніх умов і внутрішнього розвитку компанії. Стратегічне планування 
вимагає дотримання певної структури та зменшує гнучкість. Але забезпечує 
чіткість у виконанні проєктів [29].

Тож стратегічне планування є механізмом реалізації стратегії, а стратегіч-
ний план – набором обґрунтованих стратегічних дій організації. Однак бізнес-
консультанти тривожаться, що нерідко «організації здійснюють стратегічне 
планування, але не планують стратегічно». Через це процес стратегічного 
планування займає багато часу та створює «план», який раптом ніхто не ви-
конує. Стратегія має значення лише тоді, коли вона зрозуміла та має значення 
для менеджерів, які контролюють ресурси та графіки, для тих, хто приймає 
дієві рішення. Нам потрібна «стратегія, яку можна планувати», щоб у своїх 
діях слідували за нею [30]. 

Стратегія як практика. З початку 2000-х рр. у стратегічному менедж-
менті формується особливий методологічний підхід до вивчення проблем 
стратегування, розроблення стратегій та їх практичної реалізації – стратегія 
як практика (strategy-as-practice – SAP). Увага науковців переключається на 
практикоорієнтовані організаційні процеси, комплексний, глибокий аналіз 
того, що насправді відбувається в організації під час осмислювання, фор-
мулювання, планування та реалізації стратегії у конкретних організаційних 
умовах і в певних контекстах. Іншими словами, дослідження SAP зацікавлені 
в «чорній скриньці» стратегічної роботи. Стратегія як практика фокусується 
на конкретних діях, що виконуються фахівцями зі стратегії, способах, якими 
люди (наприклад, керівники бізнесу, менеджери середньої ланки, консультан-
ти чи фахівці) мобілізують інструменти практики або відіграють певні ролі 
у стратегічній діяльності. Також SAP вивчає ефективність різних стратегічних 
практик, зв’язок між цими практиками, їхніми організаційними та інститу-
ційними контекстами [31].

Утім дискусійним є саме поняття «практика». Л. Руло (L. Rouleau) бачить 
принаймні п’ять різних базових поглядів на практику:

1) практика як управлінська дія фахівців із стратегування. Останні повинні 
мати стратегічні навички та здібності, за допомогою яких осмислюють зміни 
та впливають на них. Важливе значення має роль особистості, її свідомі та 
цілеспрямовані дії, пов’язані з розробленням стратегії;

2) практика як набір інструментів, що полегшують спільну роботу стратегів 
(виконання, ініціювання, координацію, підтримку, співпрацю та формування 
контексту). Такий погляд на практику забезпечує більш глибоке розуміння 
неформальних процедур, норм і традицій стратегічного планування, завдяки 
яким стратегія реалізується;



17

Економічна теорія

3) практика як соціальне знання або колективний запас знань, який є пе-
редумовою дій і конкретних видів діяльності, відтворення соціального життя 
в організаціях;

4) практика як організаційний ресурс – цей погляд на практику стосуєть-
ся організаційних наслідків дій і діяльності стратегів під час розроблення 
стратегії, ілюструє події та процеси, що лежать в основі зміни ресурсів на 
організаційному рівні;

5) стратегія – це глобальний Дискурс (із великої літери Д), який суб’єктивно 
впливає на суспільство, організації та індивідуальне життя [32].

Стратегія як ієрархія. Наукова література представлена багатьма публіка-
ціями, у яких досліджуються корпоративні, інноваційні, фінансові, міжнародні 
та інші стратегії. Більшість підручників із маркетингу, наприклад, містять 
главу / розділ, присвячений маркетинговим стратегіям. Можна нарахувати 
до десяти стратегій тільки ціноутворення. А якщо до цього додати товарні, 
збутові, рекламні та інші стратегії? Це – дійсно стратегії чи, можливо, страте-
гічні плани, програми, практичні заходи з реалізації загальної корпоративної 
стратегії? 

Г. Джордан (G. Jordan) зазначає: стратегія характеризує, як бізнес 
створюватиме вартість у довгостроковій перспективі. Саме це об’єднує 
всіх людей у ​​бізнесі та дозволяє рухатися в одному напрямі. Бізнес може 
бути задіяним у багатьох різних видах діяльності, може запускати кілька 
кампаній, і вони можуть часто змінюватися. Але у нього лише одна стра-
тегія [33]. 

Т. Джексон (T. Jackson), аналізуючи це ж питання, упевнений у тому, що 
компанія повинна мати єдину стратегію, але різні рівні її реалізації: корпо-
ративний рівень; рівень бізнес-одиниці та функціональний рівень. Тверде 
розуміння цих рівнів стратегії допомагає узгодити цілі компанії від верхівки 
організації (корпоративний рівень) до низу (функціональний рівень) [34], 
зрозуміти стратегічну ієрархію фірми.

Корпоративний рівень є найвищим і найширшим рівнем стратегії в бізнесі. 
Корпоративна стратегія охоплює всі напрями діяльності фірми, розробляється 
вищим керівництвом фірми на довгострокову перспективу, є загальнофір-
мовою. Саме корпоративна стратегія визначає цінність фірми та її ключові 
компетенції. Саме корпоративній стратегії підпорядковуються стратегічні 
рішення управлінців усіх рівнів. 

Якщо в реалізації загальнофірмової стратегії беруть участь усі бізнес-під-
розділи, тоді відбувається її декомпозиція на рівень бізнес-одиниць (напри-
клад, послуг і продуктів або окремих підрозділів), що дозволяє зважити ви-



18

ISSN 2411-5584.   Економічна теорія та право.   № 1 (60) 2025

трати та вигоди кожної бізнес-одиниці та вирішити, як витрачати свої ресурси. 
Складність цього рівня стратегування залежить від структури компанії та її 
диверсифікації. Стратегування здійснюється топменеджерами та менеджерами 
відповідного стратегічного бізнес-підрозділу. Спрямовується на управління 
окремою сферою (галуззю) діяльності, може набувати ознак конкурентної 
(розкриває прийоми і методи конкурентної боротьби за ринок і покупців), 
координаційної (передбачає узгодження зв’язків із постачальниками, збутови-
ками, кінцевими споживачами, а також іншими виробниками та недопущення 
прямих конкурентних дій з їхнього боку), платформної (означає об’єднання 
окремих людей або команд заради спільної мети зі спільним доступом до 
певних ресурсів) та екосистемної стратегій (ідеться про мережі організацій, 
включаючи постачальників, дистриб’юторів, клієнтів, конкурентів, державні 
установи тощо, які беруть участь у постачанні певного продукту чи послуги 
споживачам). 

Функціональний рівень стратегування є прерогативою керівників відпо-
відних відділів (маркетингу, фінансів, ІТ тощо). Їхнє завдання – допомагати 
підтримувати загальнофірмову стратегію, реалізуючи спеціальні плани, за-
ходи та проєкти. 

Для менеджерів важливо знати переваги, умови та можливі наслідки ре-
алізації кожного рівня стратегії, того, наскільки він пристосований до його 
унікальної ролі в організації. 

Ефективна тактика vs слабка стратегія. Слово «тактика» походить від 
давньогрецького терміна «taktike», що означає «мистецтво домовитися», або 
вміння вирішувати складні ситуації для досягнення конкретної мети. Близь-
ко 2500 років тому китайський військовий стратег Сунь-цзи (Sun Tzu) ска-
зав: «Стратегія без тактики – найповільніший шлях до перемоги. Тактика без 
стратегії – це шум перед поразкою». 

У бізнесі тактика – це методи, прийоми, конкретні управлінські рішення 
й організаційні дії (кроки), які узгоджені зі стратегією організації, визнача-
ють спосіб її виконання і перетворюють на реальність. Тому деякі організації 
називають тактику стратегічною ініціативою, а деякі – мікростратегією. Іноді 
стратегію образно іменують компасом, а тактику – дорожньою картою. Так-
тика підпорядковується стратегії та підтримує її. Якщо стратегія знаменує 
проактивний підхід до управління організацією, то тактика – реактивний. 
Якщо стратегія має конкурентний характер, то тактика – превентивний. 
Порівняно зі стратегією тактика містить менше ризиків. Тактика форму-
ється керівництвом середньої ланки, тобто керівниками або менеджерами 
підрозділів, з урахуванням загальної стратегії компанії, її ділового сере-
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довища та умов ринку. У тактику часто вносять зміни, вона є гнучкою та 
орієнтованою на поточну ситуацію, використовується протягом обмеженого 
терміну. Реалізація певної стратегії може потребувати застосування різних 
тактик [35]. Багато практиків уважає, що ефективна тактика може врятувати 
слабку стратегію.

Тактичними є: а) короткострокові плани, узгоджені з довгостроковими 
планами і розроблені заради досягнення стратегії; б) спеціальні цільові про-
грами – впровадження нової продукції, розроблення нової технології, ство-
рення нових виробничих потужностей тощо; в) проєкти як складники більш 
широкої програми; г) різноманітні прийоми конкурентної боротьби, методи 
добору персоналу або вибору ділових партнерів, поширення інформації про 
стратегію та ін. 

Наприклад, «Microsoft» і «Apple» як творці комп’ютерних операційних 
систем ведуть тактичну боротьбу за споживчі переваги з моменту появи 
обох компаній. Тактика «Microsoft» полягала в тому, щоб бути виробником 
програмного забезпечення та зробити свою операційну систему доступ-
ною для виробників комп’ютерів задля використання в їхніх персональних 
комп’ютерних продуктах, а потім продати власникам програмне забезпечення 
для ПК задля роботи на цій операційній системі. Тактика «Apple» полягала 
в тому, щоб зберегти власну операційну систему та виробляти комп’ютери 
власної марки. Обидві компанії досягли своїх стратегічних цілей і стали лі-
дерами в інтернеті та комп’ютерній індустрії, але існують значні відмінності 
в їхніх стратегіях і тактиках щодо продуктів [36].

А якщо тактика не забезпечує досягнення запланованих результатів (по-
казників)? Практика стратегічного управління свідчить, що невтіленими за-
лишаються до 70 % запланованих стратегій, а іноді й більше. Тоді потрібно 
переглянути і стратегію, і тактику.

Висновки. Узагальнення теоретичних підходів до розуміння сутності 
стратегій має сприяти вдосконаленню практики стратегування.

По-перше, у стратегічному управлінні зростає актуальність настанов 
П. Друкера та інших теоретиків стратегічного менеджменту щодо ролі та 
необхідності розвитку корпоративної теорії бізнесу. 

По-друге, при розробленні стратегії фірми потрібен системний погляд на 
бізнес із використанням кожного з методологічних підходів. Не можна по-
будувати ефективну стратегію, не сформулювавши стратегічних орієнтирів 
розвитку фірми та бізнесу – місії, візії та мети діяльності фірми, а потім чіткої 
траєкторії розвитку організації. Проте не слід очікувати на високі результати 
в бізнесі й без розуміння ціннісної пропозиції та ключових компетенцій фірми, 
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власне того, чим стратегія фірми буде відрізнятися від стратегій її конкурентів. 
Не вдасться реалізувати стратегію також без планування відповідних процесів 
і тактичних дій менеджерів.

По-третє, для теорії та практики стратегічного управління важливо також 
обґрунтувати його особливості в умовах невизначеності та непередбачуванос-
ті. Невизначеність не тільки породжує ризики та унеможливлює оцінку май-
бутнього розвитку подій (як з погляду ймовірності реалізації, так і з погляду 
форми їхнього прояву), але й змінює логіку стратегування. Невизначеність, 
яка змушує організацію переглядати свої стратегії (корпоративну, ділові, 
функціональні) і механізми їх реалізації, визнається стратегічною.  З такою 
невизначеністю менеджери стикаються в процесі обґрунтування перспектив 
розвитку фірми, оцінки можливостей і обмежень у її діяльності, напрацювання 
альтернативних підходів до реалізації стратегії. Основними завданнями управ-
лінців стають досягнення стратегічної гнучкості організації та забезпечення 
її стратегічної адаптивності до змін ділового середовища. 

По-четверте, подальшого дослідження потребують тактичні питання 
стратегування, зокрема способи оцінки практичних дій менеджерів. Важливо 
зрозуміти, чи відповідають одержані результати поставленим цілям, чи виста-
чило ресурсів для реалізації стратегії та наскільки ефективно їх використано, 
чи задіяно всі сильні сторони фірми та чи подолано її слабкі позиції. Процес 
оцінки повинен відбуватися неперервно, охоплюючи всі рівні фірми, з вико-
ристанням певних інтегральних показників. Кожна компанія це питання буде 
вирішувати по-своєму, але ухвалювати такі рішення потрібно.
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BUSINESS STRATEGIZING: MODERN METHODOLOGICAL 
APPROACHES AND PRACTICE

Problem setting. Strategic management is currently represented by several scientific 
schools: the design school, the planning school, the positioning school, the entrepreneurship 
school, the cognitive school, the learning school, the power school, the cultural school, the 
environmental school, the structural school. Each of these schools adheres to its arguments, 
which are a source of scientific disputes. At the same time, modern theory and practice of 
strategizing are faced with constant changes in the business environment, numerous 
restrictions on the activities of firms, uncertainty and unpredictability of its results. 
Accordingly, researchers are updating their scientific approaches and strategizing 
methodology.

Recent research and publication analysis. The spectrum of recent research on 
strategizing issues is quite diverse. Scientists study the features of strategy development 
and implementation in the VUCA world. They link the essence of strategy with predicting 
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the future. They propose fundamentally new approaches to forming strategies for 
ecosystems, digital companies, and “artificial intelligence factories”. They research the 
social aspects of strategy related to personal and systemic biases in strategizing. They 
develop a new methodological direction “strategy as practice”. The publications of 
P. F. Drucker, T. Zenger, A. G. Lafley and R. L. Martin; D. B. Yoffie and M. A. Cusumano, 
R. Adner, S. Gupta, P. Leinwand and C. Mainardi, and other authors are worthy of attention.

The purpose of the article is to generalize the main methodological approaches formed 
in recent years to justify the essence of strategy and business strategizing (organizational 
activities).

Paper main body. The author analyzes several definitions of strategy, which have both 
their supporters and opponents, but are important for the practice of business management. 
These are:

1) strategy as a way of implementing business theory;
2) strategy as a perspective that involves substantiating the strategic guidelines for the 

development of the firm – its mission, vision and goals, and researching the strategic 
environment of the firm;

3) strategy as a trajectory of the firm’s development;
4) strategy as a value proposition (value) of the firm, supported by its key competencies;
5) strategy as a plan;
6) strategy as a practice;
7) strategy as a hierarchy.
Conclusions. Generalization of theoretical approaches to understanding the essence 

of strategies should contribute to improving the practice of strategizing.
First, in strategic management, the relevance of developing firms’ own corporate 

theories of business is increasing, which in the long term become the basis of competitive 
advantages and competitiveness of firms.

Secondly, while developing a firm’s strategy, a systemic view of business is needed 
using each of the modern methodological approaches to strategizing.

Thirdly, for the theory and practice of strategic management it is important to understand 
its features in conditions of uncertainty and unpredictability. Uncertainty creates risks, 
makes it impossible to assess the future development of events, changes the logic of 
strategizing, forces the organization to review its strategies and mechanisms for their 
implementation. The main tasks of managers are to achieve strategic flexibility and ensure 
the firm’s strategic adaptability to changes in the business environment.

Fourthly, tactical issues of strategizing, in particular, methods of assessing the practical 
actions of managers require further research. The assessment process should occur 
continuously, at all levels of the firm, using integral indicators. 

Fifth, Ukrainian entrepreneurs are currently working in the conditions of the Russian-
Ukrainian war and it would seem situational business management should come to the 
fore. But the need to ensure the sustainable functioning of enterprises stimulates the 
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development of strategic management. Many entrepreneurs pay attention to the experience 
of the Ukrainian military, in particular, to a new understanding of the essence of strategizing 
and a qualitatively new management model based on the doctrine of distributed leadership.

Short abstract for an article
Abstract. The author of the article offers a generalization of modern methodological 

approaches to determining the essence of strategy and business strategizing in the conditions 
of constant changes in the business environment, numerous limitations, uncertainty and 
unpredictability of the results of organizational activity. The following definitions of 
strategy are analyzed in the article: strategy as a way of implementing business theory; 
strategy as a perspective; strategy as a trajectory; strategy as a value proposition (value) of 
the firm; strategy as a plan; strategy as practice; strategy as a hierarchy. The role of tactics 
in the implementation of the firm’s strategy is revealed.

Key words: strategy, strategizing, business theory, strategic trajectory, value proposition 
(value) of the firm, firm competencies, hierarchy of strategy, tactics.
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HUMAN RESOURCES – CATALYST IN THE REFORM  
OF THE JUDICIAL SYSTEM  

IN THE REPUBLIC OF MOLDOVA1

In this scientific endeavour the role and significance of human resources in the reform 
of the judicial system in the Republic of Moldova is analysed. The reform of the justice 
system is one of the overall objectives of the Republic of Moldova, as well as a primary 
requirement for accession to the European Union. Although, during the last two decades 
concrete steps have been taken to reform the judicial system, the process has not been 
completed and human resource is deemed as the catalyst of this reform. In this context, in 

1   © Birca A. P., Cupcea I. G., 2025. Article is published under the terms of the Creative Commons License – 
Attribution 4.0 International (CC BY 4.0). 
Available at http://econtlaw.nlu.edu.ua.
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this paper we present the efforts made by the decision makers of public institutions in the 
last 2–3 years to successfully carry out this reform by adopting and adjusting the legal 
framework, focused on ensuring the independence and integrity of judges and other court 
personnel. In order to assess the actions undertaken to reform the judiciary, a sociological 
survey was conducted among 252 respondents, employees of the courts. The results show 
a certain scepticism on the part of the respondents.

Key words: human resources, justice reform, judge, courts, professional integrity, 
independence of judges.

JEL Classification: H10, K42.

Problem conceptualisation. Human resources are the most important resource 
in reforming the judicial system in the Republic of Moldova. Started many years 
ago, the reform of the judicial system in the Republic of Moldova has been delayed 
for a long time because of the human factor. In order to prove their relevance and 
significance within organizations, human resources need to be effectively managed 
by those in charge, be it directly by human resources specialists or by managers of 
organizations who must have the necessary skills in this area. In the last two decades, 
several strategies for reforming the judicial system have been adopted, namely: 
Strategy for Strengthening the Judicial System (2007), Concept on Financing of 
the Judicial System (2010), Justice Sector Reform Strategy for 2011–2016 and the 
Action Plan. According to the 2011–2016 Strategy, its overall objective was “to 
build an accessible, efficient, independent, independent, transparent, professional 
and accountable justice sector that meets European standards, ensures the rule of law 
and respect for human rights and contributes to ensuring society’s trust in the justice 
system” (“On the approval of the Justice Sector Reform Strategy for 2011–2016”, 
2025). Based on the overall objective of the 2011–2016 Justice Sector Reform 
Strategy, three strategic directions related to the judicial system were outlined:

1)	 ensuring the accessibility and independence of the judicial system;
2)	 increasing the transparency and efficiency of the judicial system;
3)	 increasing the professionalism and responsibility of those involved in the 

administration of justice (“On the approval of the Justice Sector Reform Strategy 
for 2011–2016”, 2025). 

Although the implementation of the justice reform strategy has assisted in the 
creation and adjustment of a normative basis adequate to the new requirements, some 
objectives have remained partially achieved and their full realization is foreseen 
in the following justice reform strategy – Strategy on ensuring the independence 
and integrity of the justice sector for the years 2022–2025 and the Action Plan 
for its implementation. In this context, the International Commission of Jurists, 
which carried out an assessment of the implementation process of the justice 
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reform strategy in the Republic of Moldova, found that “the implementation of the 
activities foreseen in the strategy is slow and often hampered by lack of political 
will and conviction. The result of this is a judicial system which, although it could 
be fully independent, has not yet risen to this level, because the full meaning of 
judicial independence has not yet sufficiently taken root in the mentality of those 
who represent it – the judges” („Comisia Internațională a Juriștilor a lansat un raport 
privind independența justiției din R. Moldova”, 2019). 

Recent research and publication analysis. The judicial system reform in the 
Republic of Moldova is focused on the human resource which has a crucial role in 
this strategic process. Human resources must be treated as individuals, with specific 
personalities, behaviours, visions and needs, and not as a global conglomerate of 
people who only know how to work (Cupcea & Bîrcă, 2023a). Moreover, human 
resources are recognized as inexhaustible, as they are in a continuous learning 
process to be able to adapt to new social-economic demands and new contextual 
situations in which society finds itself (Armstrong, 2009; Beardwell, Holden & 
Claydon, 2003; Bîrcă, 2015; Bohlander & Snell, 2017; Dessler, 2017; Ivancevich, 
2010; „Strategia națională de dezvoltare „Moldova 2030”). For this reason, it is 
important that human resources are managed effectively, and the right approach to 
human resources can lead to the achievement of the public institution’s objectives 
and increase the trust of society (Cupcea & Bîrcă, 2023a; Cupcea & Bîrcă, 2023b). 
The authors argue that currently, trust in the public institutions of the Republic of 
Moldova, especially in those in the legal field, is relatively low.

In this context, the Barometer of Public Opinion showed that “the highest 
level of trust in the justice system was in 2005, when it was about 50 %. The same 
Barometer of Public Opinion found that distrust in the justice system peaked in 
2015 and 2016, standing at 85 % and 86 % – in 2017, respectively” (Transparency 
International Moldova, 2024). Although the situation has slightly improved, distrust 
in justice still remains at one of the highest levels in the Republic of Moldova. 

Transparency International also conducts annual studies on the level of corruption 
in the justice system at the international level. The results for the year 2023, show 
that the Republic of Moldova ranked 76th out of 180 countries, with a score of 
42 out of 100 (“Strategia națională de dezvoltare „Moldova 2030”). In contrast to 
2019 when it ranked 122 out of 180 countries, the Republic of Moldova climbed 
46 positions (Cupcea, 2024). 

In recent years, the process of reforming the justice system in the Republic 
of Moldova, including the judicial system, has accelerated, with the adoption of 
several laws and decisions aimed at improving the judicial act in order to increase 
society’s confidence in the judiciary. The successful implementation of the reform of 
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the justice system, in particular the judicial system, is a prerequisite for Moldova’s 
faster accession to the European Union. In this context, the Strategy on Ensuring 
the Independence and Integrity of the Justice Sector for 2022–2025 states: «The 
quality of justice is a commitment of the Republic of Moldova in the process of 
European integration and becomes a dominant factor in the establishment, through 
the justice act, of the rule of law, order, justness and truth in society» (Transparency 
International Moldova, 2024). 

Formulation of aims. The main objective of this paper is to evaluate the 
process of implementation of the reform of the judiciary, focused on ensuring the 
independence and integrity of judges, and how the judiciary assesses these actions.

The presentation of the main material. The development of the new Strategy 
on ensuring the independence and integrity of the justice sector for the years 2022–
2025 started from the consideration of some problems related to human resources 
management in the judicial system, namely: the existence of factors that “fuel” 
corruption and elements that influence the integrity of the actors in the judiciary, 
the low performance and management capabilities of the personnel in the judicial 
system, the low level of justice culture, etc. Following the assessment of the justice 
system, in the new strategy three strategic directions were formulated:

the independence, responsibility and the Integrity of actors in the justice sector;
the access to justice and the quality of the judicial act;
the efficient and modern administration of the justice sector (Ministerul Justiţiei 

al Republicii Moldova, 2025).
Table 1 summarizes the general and specific objectives for each direction of the 

2022–2025 strategy, with implications for human resources.

Table 1

General and specific objectives of the strategy on ensuring the independence and 
integrity of the justice sector for the years 2022–2025 targeted on human resources

Strategic 
directions

Overall 
objectives Specific objectives

1. Independence, 
responsibility 
and integrity of 
actors in the 
justice sector.

1.1. Strengthening the 
independence of the 
judicial system

– Enhance the independence of the judicial 
system.
– Strengthen the independence and 
capacity of the Superior Council of 
Magistracy.
– Improve the system of selection and 
promotion of judges.
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Strategic 
directions

Overall 
objectives Specific objectives

1.2. Strengthening the 
integrity and 
responsibility of the 
justice sector

– Ensuring a body of judges with integrity 
and a high level of professionalism
– Strengthen the capacity of the judicial 
system to deal with integrity issues and 
conflicts of interest.
– Improve the mechanism for disciplinary 
liability of judges.

2. The access to 
justice and the 
quality of the 
judicial act.

2.1. Strengthening 
legal education and 
training

– Strengthen and development of the 
training system for judges.
– Training and development of non-judicial 
skills for judges and auxiliary staff.

3. The efficient 
and modern 
administration of 
the justice 
sector.

3.1. Continuing to 
optimize the judicial 
system.

– Continuing the process of reorganization 
of courts.

3.2. Strengthening 
administrative and 
managerial capabilities 
in the justice sector.

– Enhancing staff capacities within the 
courts.
– Increasing the efficiency of institutional 
management in courts.
– Ensuring order and security in courts.

3.3. The development 
and implementation of 
judicial information 
systems.

– Facilitating people’s access to justice 
through the application of information 
technologies.
– Improving the mechanism for providing 
translation services in the justice sector.
– Providing courts with the necessary 
equipment to use the Judicial Information 
System.

Source: Prepared by authors according to: (“On the approval of the Strategy on ensuring 
the independence and integrity of the justice sector for the years 2022–2025 and the Action 
Plan for its implementation”, 2024).  

This strategy places particular emphasis on the independence of judges, which 
can be ensured by increasing their responsibility and integrity, which can lead to 
greater societal trust in the activity of the judicial system. This can be achieved 
by developing a judicial and organizational culture among all categories of court 
employees.
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In order to implement the strategy for the years 2022–2025 and to achieve the 
set objectives, the decision-makers of public institutions have determined in the last 
2–3 years to adopt a series of laws that contribute to the improvement of the justice 
system in the Republic of Moldova, including the increase in the performance of 
the courts. Thus, several changes were made to the legal framework, including in 
the process of selection and evaluation of judges, with the aim of increasing their 
efficiency in their work, helping to increase society’s trust in the jurisdictional act. 
Thus, the following laws have been adopted with the aim of improving the activity 
of the courts and ensuring the integrity of judges in the exercise of their professional 
tasks and responsibilities:

Law of the Republic of Moldova No. 26/2022 on some measures related to the 
selection of candidates for the position of members of the self-administrative bodies 
of judges and prosecutors;

Law of the Republic of Moldova No 147/2023 on the selection and performance 
evaluation of judges;

Law of the Republic of Moldova No. 252/2023 on the external evaluation of 
judges and prosecutors and amending some normative acts.

The process of reforming the judicial system of the Republic of Moldova in 
terms of human resources management, according to the strategy for 2022–2025, 
began with the creation of the mechanism for the activity of the Independent 
Commission for External (extraordinary) Evaluation of Judges and Candidates for 
the Supreme Court of Justice. The Venice Commission accepts the extraordinary 
evaluation of judges where “it is necessary as a remedy to eradicate an extremely 
high level of corruption and lack of professional competence or where there has 
been significant political meddling in the process of appointing judges in previous 
periods” (“Strategia națională de dezvoltare “Moldova 2030”). 

The External Evaluation Commission is composed of 6 members, of which 3 
members are citizens of the Republic of Moldova, appointed at the initiative of 
parliamentary factions, and 3 members are nominated by development partners. 
Its mission is to assess the ethical and financial integrity of participants for access 
to the position of judge at the Supreme Court of Justice (Figure 1).

Figure 1 clearly sets out the situations of lack of ethical and financial integrity 
by candidates applying for the post of judge. The assessment criteria set out in the 
above figure aim to exclude candidates who do not meet the requirements of ethical 
and financial integrity from being eligible for the post of judge at the Supreme Court 
of Justice. In this way, an attempt is made to reduce or exclude corruption from the 
judicial system and to regain society’s trust in the jurisdictional act.
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Figure 1. Evaluation criteria for the post of judge according to the External 
Evaluation Commission

Source: Developed by authors based on: (“On the external evaluation of 
judges and prosecutors and amending some normative acts”).
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ASSESSMENT CRITERIA

ETHICAL INTEGRITY FINANCIAL INTEGRITY

Lack of ethical integrity Lack of financial integrity

In the last 5 years, the candidate has 
seriously violated the rules of ethics 
and professional conduct of judges, 
as well as if he/she has had arbitrary 
behaviour or issued arbitrary acts in 
the last 10 years contrary to the 
mandatory rules of law, and the 
European Court of Human Rights 
(ECHR) had ruled that a similar 
decision was contrary to the ECHR.

Over the last 10 years, the candidate
has admitted in his work 
incompatibilities and conflicts of 
interest affecting the function he 
holds.

The difference between assets, 
expenses and income for the last 
12 years exceeds 20 average 
salaries in the economy, in the 
amount set by the Government for 
2023.

In the last 10 years, the candidate 
has admitted tax irregularities, as
a result of which the amount of 
unpaid tax has exceeded, in 
overall, 5 average salaries per 
economy, in the quantum set by 
the Government for 2023.

Figure 1. Evaluation criteria for the post of judge according  
to the External Evaluation Commission

Source: Developed by authors based on: (“On the external evaluation of judges and 
prosecutors and amending some normative acts”).

In the process of financial integrity assessment of candidates for the post of 
judge, the external evaluation commission is entitled to check several sources of 
information in order to exclude concealment of financial income or wealth on their 
part (Figure 2).
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Figure 2. Sources of information for the external evaluation commission on 
the financial integrity of candidates for the post of judge

Source: Developed by authors based on: (“On the external evaluation of 
judges and prosecutors and amending some normative acts”).

In the case of discrepancies between the candidate's declared income and 

expenses, as well as a comparison with the declaration of wealth, which is

a compulsory document for the candidate's participation in the assessment, the 

candidate is rejected by the external assessment commission. Furthermore, refusal 

to submit the declaration of wealth or the ethics questionnaire shall constitute

a reason for the external evaluation commission to reject the candidate.
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The tax regime concerning the payment of taxes on 
the use of assets and income resulting from the 
property owned, taxable income and the payment of 
import and export duties.

The legal regime for the declaration of wealth and 
personal interests.

The way of acquiring goods owned or in the 
possession of the candidate or close relatives, as well 
as the expenses related to the maintenance of those 
goods.

Sources of income of the candidate and, where 
applicable, of close relatives.

Contracts of loan, credit, leasing, insurance or other 
contracts which may offer financial benefits, in which 
the candidate, a close relative or a legal person, in 
which they are the beneficial owners, is a contracting 
party.

The existence of donations in which the candidate or 
close person has the status of recipient or donor.

Figure 2. Sources of information for the external evaluation commission  
on the financial integrity of candidates for the post of judge

Source: Developed by authors based on: (“On the external evaluation of judges and 
prosecutors and amending some normative acts”).

In the case of discrepancies between the candidate’s declared income and 
expenses, as well as a comparison with the declaration of wealth, which is 
a compulsory document for the candidate’s participation in the assessment, the 
candidate is rejected by the external assessment commission. Furthermore, refusal to 
submit the declaration of wealth or the ethics questionnaire shall constitute a reason 
for the external evaluation commission to reject the candidate.

The decision to create the External Evaluation Commission of candidates for 
the post of judge at the Supreme Court of Justice has sparked much discussion 
and complaints among the judicial staff. Therefore, we set out to analyse the 
attitude of judicial staff regarding the activity of this commission. For this purpose, 
a questionnaire was developed and the sample comprised 252 respondents from 
the judicial system, including: 48 – judges, 77 – judicial assistants, 60 – clerks, 
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41 – non-judicial staff of the courts, 16 – graduates of the National Institute of 
Justice and 10 – students of the National Institute of Justice. A Likert scale from 
«1» to «5» was used to assess the activity of the External Evaluation Commission, 
where «1» is rated Unsatisfactory and «5» – Excellent. The results are presented 
in Table 2. 

Table 2

Results of respondents’ assessment  
of the External Evaluation Commission’s activity

Response options Frequency of responses  %

Excellent 25 9.9

Very well 27 10.7

Well 84 33.3

Satisfactory 64 25.4

Unsatisfactory 52 20.6

Total 252 100.0

Source: Developed by authors.

Only 9.9 % of all respondents rated the external evaluation commission’s 
activity as Excellent. At the same time, the number of respondents who rated the 
activity of the commission as Unsatisfactory is twice as high. 1/3 of all respondents 
rated the Commission’s activity as Good. On the whole, we can conclude that the 
employees of the judicial system are more unsatisfied than satisfied with the activity 
of the Commission for the External Evaluation of Judges of the Supreme Court 
of Justice. As regards the assessment of the External Evaluation Commission of 
candidates for the post of judge of the Supreme Court of Justice by categories of 
respondents, the results are much more differentiated from one category to another 
(Table 3).

Judges are the category of respondents who have the highest expectations from 
the activity of the external evaluation commission. Out of 48 judges who participated 
in the survey, not a single judge rated the commission’s activity as Excellent (Table 
3). Similarly, we note that almost 1/3 of them rated the commission’s activity as 
Unsatisfactory. In the case of the other categories of respondents, the Commission’s 
assessment is better.
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Table 3

Results of the assessment of the External Evaluation Commission’s activity  
of candidates for the post of judge of the Supreme Court of Justice,  

by categories of respondents 

Occupational 
status

Response options Frequency of 
answers

 %  %  
cumulative

Judge

Excellent 0 0 0
Very well 2 4.2 4.2
Well 15 31.2 35.4
Satisfactory 16 33.3 68.8
Unsatisfactory 15 31.2 100.0

Judicial assistant

Excellent 8 10.4 10.4
Very well 5 6.5 16.9
Well 27 35.1 51.9
Satisfactory 21 27.3 79.2
Unsatisfactory 16 20.8 100.0

Clerk

Excellent 8 13.3 13.3
Very well 11 18.3 31.7
Well 21 35.0 66.7
Satisfactory 13 21.7 88.3
Unsatisfactory 7 11.7 100.0

Non-judicial staff of 
the courts

Excellent 5 12.2 12.2
Very well 6 14.6 26.8
Well 15 36.6 63.4
Satisfactory 8 19.5 82.9
Unsatisfactory 7 17.1 100.0

Graduate of the 
National Institute of 

Justice

Excellent 3 18.8 18.8
Very well 1 6.2 25.0
Well 2 12.5 37.5
Satisfactory 4 25.0 62.5
Unsatisfactory 6 37.5 100.0

Student of the 
National Institute of 

Justice

Excellent 1 10.0 10.0
Very well 2 20.0 30.0
Well 4 40.0 70.0
Satisfactory 2 20.0 90.0
Unsatisfactory 1 10.0 100.0

Source: Developed by authors.



38

ISSN 2411-5584.   Економічна теорія та право.   № 1 (60) 2025

Taking into account that foreign experts were also working in the respective 
commission, we aimed to find out to what extent respondents agreed with this 
decision. The results show that almost 50 % of the respondents were against the 
presence of foreign experts as members of the Commission for external evaluation of 
candidates to the post of judge of the Supreme Court of Justice (Figure 3, Table 4).
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Source: Developed by authors.

Table 4

Opinions on the presence of foreign experts in the External Evaluation Commission 
for candidates for the post of judge of the Supreme Court of Justice,  

by category of respondents

Occupational 
status

Response 
opinions

Frequency of 
answers  %  % cumulative

Judge
Yes 2 4.2 4.2
No 42 87.5 91.7
Don`t know 4 8.3 100.0

Judicial assistant
Yes 31 40.3 40.3
No 30 39.0 79.2
Don`t know 16 20.8 100.0

Clerk
Yes 13 21.7 21.7
No 26 43.3 65.0
Don`t know 21 35.0 100.0

Non-judicial 
staff of the courts

Yes 11 26.8 26.8
No 15 36.6 63.4
Don`t know 15 36.6 100.0
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Occupational 
status

Response 
opinions

Frequency of 
answers  %  % cumulative

Graduate of the 
National Institute 

of Justice

Yes 6 37.5 37.5
No 9 56.2 93.8
Don`t know 1 6.2 100.0

Student of the 
National Institute 

of Justice

Yes 7 70.0 70.0
No 2 20.0 90.0
Don`t know 1 10.0 100.0

Source: Developed by authors.

Analysing the answers by categories of respondents, we can see that judges 
were the most categorical regarding the presence of foreign members in the Judges 
Evaluation Commission. 87.5 % of all judges’ respondents were against this decision 
(Table 3). Out of all categories of respondents, only judicial assistants and students 
of the National Institute of Justice were more likely to agree with the presence of 
foreign assessors as members of the external evaluation commission for candidates 
to the post of judge of the Supreme Court of Justice. 

Conclusions. The completion of the justice reform is one of the most eagerly 
awaited by society, as it is considered to have direct implications on all social and 
economic areas and to ensure the proper functioning of the state, which society 
can experience through the improvement of living standards. Begun more than 10 
years ago, the reform of the justice system has been delayed for several years, due 
to a number of factors both internal and external to the judicial system. The judicial 
reform strategies have not fully achieved their intended purpose. The current strategy 
is more focused on the independence and integrity of the judicial system aiming to 
reduce or eradicate the corruption.

Human resources are the key element in the process of reforming the judicial 
system. Moreover, judicial reform must be the willingness of the human resources 
supporting the process, rather than resistance from the inside of judicial system. 
There is a need to raise awareness among court staff of the beneficial effects of the 
reform on society as a whole, as well as a condition for Moldova’s faster accession 
to the European Union. 

In the context of the reform of the judicial system focused on the independence 
and integrity of judges, which started 2–3 years ago, there is a certain degree of 
scepticism about the work of the Commission for the external evaluation of candidates 
for the post of judge of the Supreme Court of Justice. The most respondents rated the 
Commission’s activity “satisfactory” and “unsatisfactory” rather than “very good” 
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or “excellent”. Also, the majority of the respondents do not consider the presence 
of foreign experts in the Commission for the external evaluation of candidates for 
the post of judge of the Supreme Court of Justice to be appropriate.
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ЛЮДСЬКІ РЕСУРСИ – КАТАЛІЗАТОР РЕФОРМУВАННЯ 
СУДОВОЇ СИСТЕМИ В РЕСПУБЛІЦІ МОЛДОВА

Постановка проблеми. Людські ресурси є найважливішим ресурсом у рефор-
муванні судової системи в Республіці Молдова. Розпочата багато років тому рефор-
ма судової системи в Республіці Молдова тривалий час відкладалася через людський 
фактор. Для того щоб довести свою актуальність і значущість в організаціях, людські 
ресурси повинні ефективно управлятися відповідальними особами, будь то безпо-
середньо спеціалісти з кадрів або менеджери організацій, які повинні мати необхід-
ні навички в цій галузі. За останні два десятиліття було прийнято кілька стратегій 
реформування судової системи, а саме: Стратегія зміцнення судової системи (2007), 
Концепція фінансування судової системи (2010), Стратегія реформування сектору 
юстиції на 2011–2016 роки та План заходів. 

Незважаючи на те, що реалізація стратегії реформи юстиції сприяла створенню 
та налагодженню нормативної бази, адекватної новим вимогам, деякі цілі залиши-
лися частково досягнутими, а їх повна реалізація передбачена наступною стратегією 
реформи юстиції – Стратегією забезпечення незалежності та доброчесності сектору 
юстиції на 2022–2025 роки та Планом заходів щодо її реалізації. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Реформа судової системи в Республі-
ці Молдова зосереджена на людських ресурсах, які відіграють вирішальну роль 
у цьому стратегічному процесі. До людських ресурсів слід ставитися як до окремих 
осіб, зі специфічними характерами, поведінкою, баченням і потребами, а не як до 
глобального конгломерату людей, які вміють лише працювати. Крім того, людські 
ресурси визнаються невичерпними, оскільки вони перебувають у безперервному 
процесі навчання, щоб бути здатними адаптуватися до нових соціально-економічних 
вимог і нових контекстуальних ситуацій, у яких опинилося суспільство. З цієї при-
чини важливо, щоб управління людськими ресурсами було ефективним, а правильний 
підхід до людських ресурсів міг сприяти досягненню цілей громадської установи та 
підвищенню довіри суспільства. Численні дослідники стверджують, що наразі дові-
ра до державних інституцій Республіки Молдова, особливо до тих, що працюють 
у правовому полі, є відносно низькою. Це підтверджують «Барометр громадської 
думки» та дослідження Transparency International.

В останні роки процес реформування системи правосуддя в Республіці Молдова, 
у тому числі судової системи, прискорився, було прийнято низку законів і рішень, 
спрямованих на вдосконалення судового акту з метою підвищення довіри суспільства 
до судової системи. Успішна реалізація реформи системи правосуддя, зокрема судо-
вої системи, є необхідною умовою для швидшого вступу Молдови до Європейсько-
го Союзу. 

Формулювання цілей. Основною метою статті є оцінка процесу реалізації ре-
форми судової системи, спрямованої на забезпечення незалежності та доброчеснос-
ті суддів, а також того, як судова влада оцінює ці дії.

Виклад основного матеріалу. Розроблення нової Стратегії забезпечення неза-
лежності та доброчесності сектору юстиції на 2022–2025 роки розпочалося з роз-
гляду деяких проблем, пов’язаних з управлінням людськими ресурсами в судовій 
системі. Серед них: наявність чинників, які «підживлюють» корупцію, та елементів, 
що впливають на доброчесність суб’єктів судової системи; низька результативність 
та управлінські можливості персоналу судової системи; низький рівень культури 
правосуддя тощо. Після оцінки системи правосуддя в новій стратегії сформульовано 
три стратегічні напрями:

– незалежність, відповідальність і доброчесність учасників сектору правосуддя;
– доступність правосуддя та якість судового акту;
– ефективне та сучасне управління сектором юстиції.
Для реалізації стратегії на 2022–2025 роки та досягнення поставлених цілей 

керівники державних інституцій визнали необхідним протягом останніх 2–3 років 
прийняти низку законів, які сприятимуть покращенню системи правосуддя в Респу-
бліці Молдова, включаючи підвищення ефективності судів. Таким чином, було вне-
сено ряд змін до законодавчої бази, у тому числі щодо процесу відбору та оцінюван-
ня суддів, з метою покращання ефективності їхньої роботи, підвищення довіри 



43

Економічна теорія права

суспільства до судового акту. Так, з метою вдосконалення діяльності судів та забез-
печення доброчесності суддів при виконанні ними професійних завдань та обов’язків 
прийнято такі закони: Закон Республіки Молдова № 26/2022 «Про деякі заходи щодо 
відбору кандидатів на посади членів органів самоврядування, суддів і прокурорів»; 
Закон Республіки Молдова № 147/2023 «Про відбір та оцінку діяльності суддів»; 
Закон Республіки Молдова № 252/2023 «Про зовнішнє оцінювання суддів і проку-
рорів та внесення змін до деяких нормативних актів».

Процес реформування судової системи Республіки Молдова в частині управлін-
ня людськими ресурсами, відповідно до стратегії на 2022–2025 рр., розпочався зі 
створення механізму діяльності Незалежної комісії зовнішнього (позачергового) оці-
нювання суддів і кандидатів до Верховного Суду. Венеціанська комісія приймає 
надзвичайне оцінювання суддів, якщо «це необхідно як засіб для викорінення над-
звичайно високого рівня корупції та відсутності професійної компетентності або 
коли мало місце значне політичне втручання в процес призначення суддів у попере-
дні періоди». 

У статті розкрито процедури та критерії оцінювання претендентів на посаду 
судді, зокрема оцінки фінансової та етичної доброчесності. Аналізується робота Не-
залежної комісії зовнішнього (позачергового) оцінювання суддів та кандидатів на 
посади Вищого Суду (комісія ЗНО). Зазначається, що рішення про створення ЗНО 
викликало багато дискусій та нарікань серед суддівського колективу. 

Висновки. Завершення реформи юстиції є одним із найбільш очікуваних у сус-
пільстві, оскільки має прямі наслідки для всіх соціальних та економічних сфер і за-
безпечує належне функціонування держави, яке суспільство може відчути через 
підвищення рівня життя. Розпочата понад десять років тому реформа системи право-
суддя була відкладена на кілька років через низку факторів як внутрішніх, так і зо-
внішніх щодо судової системи. Стратегії судової реформи не повністю досягли по-
ставленої мети. Поточна стратегія більше зосереджена на незалежності та добро-
чесності судової системи з метою зменшення або викорінення корупції.

Необхідно підвищити обізнаність працівників судів щодо благотворного впливу 
реформи на суспільство в цілому, а також умови швидшого вступу Молдови до Єв-
ропейського Союзу.

У контексті розпочатої реформи судової системи, спрямованої на незалежність 
і доброчесність суддів, існує певний скепсис щодо роботи комісії ЗНО. Більшість 
респондентів оцінили діяльність Комісії на «задовільно» та «незадовільно». Також 
більшість респондентів не вважають доцільною присутність іноземних експертів 
у комісії ЗНО.

Коротка анотація
У статті аналізується роль і значення людських ресурсів у реформуванні судової 

системи в Республіці Молдова. Реформа системи правосуддя є однією із загальних 
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цілей Республіки Молдова, а також основною вимогою для вступу до Європейсько-
го Союзу. Незважаючи на те, що протягом останніх двох десятиліть було зроблено 
конкретні кроки щодо реформування судової системи, процес не було завершено, 
і людські ресурси вважаються каталізатором цієї реформи. У цьому контексті ми 
дослідили рішення відповідальних осіб державних установ, ухвалені протягом 
останніх 2–3 років із метою успішного проведення такої реформи шляхом прийнят-
тя та коригування законодавчої бази, спрямованої на забезпечення незалежності та 
доброчесності суддів та іншого персоналу суду. Для оцінки дій щодо реформування 
судової системи було проведено соціологічне опитування 252 респондентів – пра-
цівників судів. Результати демонструють певний скептицизм з боку респондентів.

Ключові слова: людські ресурси, судова реформа, суддя, суди, професійна до-
брочесність, незалежність суддів.
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ЛИСТУВАННЯ КОНТРОЛЮЮЧИХ ОРГАНІВ 
І ПЛАТНИКІВ ПОДАТКІВ В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ1 

У статті здійснено системний аналіз норм Податкового кодексу України, зокрема 
статей 42 та 421, що регулюють способи листування між платниками податків і конт-
ролюючими органами. Констатовано наявність суперечностей між окремими пунк-
тами цих статей. Детально розглянуто три способи комунікації – електронний, по-
штовий і нарочний. Особливу увагу приділено електронному способу листування 
через Електронний кабінет, який є надбанням цифровізації сфери оподаткування. 
Доведено, як недосконалість формулювань статей 42 і 421 створює правову невизна-
ченість, зокрема при визначенні моменту вручення документа, строків оскарження 
податкових рішень, а також умов визнання електронного документообігу належним. 
Указано, що електронний спосіб комунікації активно впроваджується як зручний 
і сучасний інструмент взаємодії платників податків і контролюючих органів, однак 
ст. 42 Податкового кодексу України не містить чітких і логічно послідовних правил 
щодо його обрання. Відсутність прямої вказівки про належність електронного 
листування без заяви платника створює ситуацію, коли платник податків може 
вважати документ неотриманим, тоді як податковий орган – навпаки. Це стає під-

1   © Ковалко Н. М., 2025. Стаття публікується на умовах ліцензії Creative Commons – Attribution 4.0 
International (CC BY 4.0).
Статтю розміщено на сайті збірника: http://econtlaw.nlu.edu.ua.
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ґрунтям для різного тлумачення податково-правових норм і, як наслідок, виникнен-
ня податкових спорів. Проаналізовано судову практику, що підтверджує наявність 
суперечностей у правозастосуванні. Констатовано необхідність законодавчого уточ-
нення та гармонізації податкових норм для забезпечення правової визначеності 
в умовах цифрової трансформації податкового адміністрування.

Ключові слова: податкове адміністрування, податкові органи, податкова інфор-
мація, обмін інформацією, електронний кабінет, податковий спір, правозастосування, 
тлумачення, податкове законодавство, податково-правові норми. 

Постановка проблеми. Відповідно до Податкового кодексу України 
(далі – ПК України) при листуванні між платниками податків і контролюю-
чими органами відбувається обмін інформацією (податковою) між такими 
суб’єктами. Зокрема, статтями 42 та 421 ПК України предметно врегульовано 
питання листування [1]. Аналізуючи вказані норми ПК України, можна ви-
окремити три основних способи обміну інформацією: 1) електронний – через 
Електронний кабінет (cabinet.tax.gov.ua); 2) поштовий – шляхом використання 
засобів поштового зв’язку; 3) нарочний – через особисте вручення платнику 
податків. Перший із названих способів є доволі новим, його поява пов’язана 
із провадженням цифрової трансформації, зокрема сфери оподаткування.

Згідно з п. 42.1 ст. 42 ПК України, окрім вимог до самих документів 
(податкових повідомлень-рішень, податкових вимог, документів із питань 
адміністрування податків, зборів, платежів, податкового контролю, у тому 
числі з питань проведення перевірок, звірок), передбачено, що такі доку-
менти повинні відображатися в Електронному кабінеті (далі – ЕК) [1]. Із 
наведеного законодавчого положення стає очевидним, що першочерговим 
визнається саме електронний спосіб листування між платниками податків 
і контролюючими органами, а не поштовий чи нарочний. При цьому вже на-
ступний п. 42.2 ст. 42 ПК України, визначаючи належність вручення, перед-
бачає, що таким є надіслання за адресою (місцезнаходженням, податковою 
адресою) платника податків рекомендованим листом із повідомленням про 
вручення або особисто вручені платнику податків (його представнику) [1].

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У сучасних умовах цифро-
вої трансформації податкового адміністрування активно впроваджуються 
електронні сервіси для платників податків, зокрема ЕК. Це сприяє зручності, 
швидкості та прозорості взаємодії між платниками податків і податковими 
органами. Водночас є й іншій бік цього процесу: йдеться про відсутність 
чітких і узгоджених норм ПК України, юридичну невизначеність щодо елек-
тронного листування, що створює податкові ризики. Незважаючи на те, що 
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дослідженням проблем цифрової трансформації податкового адмініструван-
ня, листування, обміну податковою інформацією, якості й визначеності подат-
кового законодавства займалися численні науковці, приміром, О. О. Дмитрик 
[2–4], А. М. Котенко [4; 5], М. П. Кучерявенко [6], П. П. Латковський [7], 
Н. А. Маринів [8], К. Л. Павлуненко [9], О. Чудак [3; 10; 11] та ін.,  в умовах 
сьогодення вони набувають особливої актуальності. 

Формулювання цілей. Метою цієї статті є виявлення і критичний аналіз 
неузгодженостей у правовому регулюванні податкових відносин, зокрема 
тих, що стосуються способів листування між платниками податків і конт-
ролюючими органами відповідно до статей 42 та 421 ПК України, а також 
обґрунтування необхідності чіткого врегулювання способів комунікації 
владних і зобов’язаних осіб в умовах цифровізації. Для досягнення по-
ставленої мети ми маємо вирішити такі завдання: 1) проаналізувати зміст 
статей 42 і 421 ПК України в контексті виявлення логічних і термінологічних 
суперечностей у визначенні способів листування (електронного, поштового, 
нарочного); 2) вказати правові наслідки такої неузгодженості, зокрема щодо 
адміністративної та фінансової відповідальності платників податків і строків 
оскарження документів; 3) сформулювати пропозиції щодо вдосконалення 
податкового законодавства, зокрема шляхом уточнення визначення понять 
і систематизації податково-правових норм для забезпечення однозначного 
застосування норм ПК України.

Виклад основного матеріалу. З огляду на положення п. 42.2 ст. 42 ПК 
України належним надісланням / листуванням є або поштове, або нарочне. 
При цьому в наведеній статті жодним чином не згадується електронне листу-
вання. Однак перший пункт згадуваної статті як одну з вимог до документа 
визначає його відображення в ЕК. Зважаючи на це, логічно постає питання: чи 
можна вважати відображення в ЕК документів вимогою до форми та змісту, 
чи таке відображення  є способом листування? Позначимо, що про поштовий 
і нарочний способи листування свідчить зміст п. 42.3 ст. 42 ПК України, яким 
передбачено звільнення платника податків від виконання вимог, що містять-
ся в документах, надісланих йому контролюючим органом за попередньою 
податковою адресою та в подальшому повернених як таких, що не знайшли 
адресата, за умови повідомлення ним у відповідному порядку та в строк про 
зміну податкової адреси [1]. Водночас для ґрунтовної відповіді потрібно про-
вести системне тлумачення положень ст. 42 ПК України, зокрема п. 42.4, яким 
безпосередньо регламентується електронний спосіб листування.
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По-перше, вказаний пункт визначає два варіанти листування за допомо-
гою ЕК: 1) необов’язковий – для платників податків, які подають звітність 
в електронній формі та/або пройшли електронну ідентифікацію онлайн 
в ЕК та/або 2) обов’язковий – у прямо визначених ПК України випадках та 
для осіб, які є фінансовими агентами, листування з контролюючим органом 
в електронній формі [1].

Підкреслимо, що подання звітності в електронній формі та/або іденти-
фікація онлайн в ЕК самі собою не засвідчують встановлення для платника 
податків обов’язку здійснення листування саме онлайн чи виключно онлайн. 
Цей висновок ми робимо з огляду на те, що в аналізованому п. 42.4 ст. 42 
ПК України застосовано слово «можуть». Останнє і є тим індикатором, який 
вказує на необов’язковість і невиключність листування засобами ЕК після 
подання звітності в електронній формі чи проходження електронної іденти-
фікації. Тим самим підтверджується належне отримання виключно поштовим 
чи нарочним способами.

При цьому такий електронний спосіб листування стає безальтернативно 
обов’язковим за таких умов:

–	 платник податків повинен подавати звітність в електронній формі  
та/або пройти електронну ідентифікацію онлайн в ЕК, та/або бути фінансо-
вим агентом;

–	 вказаний платник податків та/або фінансовий агент має подати заяву 
про бажання отримувати документи через ЕК [1].

Платник податків може відмовитися від отримання документів через ЕК 
шляхом подання відповідної заяви через ЕК, однак лише один раз протягом 
року. Із дати отримання платником податку квитанції про доставку вказаної 
заяви контролюючому органу завершується листування платника податків 
із контролюючим органом через ЕК (електронний спосіб листування) [1].

Надсилання контролюючим органом платнику податків документів че-
рез ЕК здійснюється одночасно з надісланням платнику податків на його 
електронну адресу (адреси) інформації про вид документа, дату та час його 
надіслання в електронний кабінет [1] та з дотриманням норм законів України 
«Про електронні документи та електронний документообіг» [12] та «Про 
електронну ідентифікацію та електронні довірчі послуги» [13]. 

Таким чином, тільки подання заяви про бажання отримувати документи 
через ЕК визначає електронний спосіб листування як обов’язковий, а таке 
доставлення – відповідно як належне.
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Вручення документа платнику податків через ЕК визначається за дотри-
мання таких умов:

a)	 документ буде вважатися врученим у разі: (1) дотримання вимог за-
конів України «Про електронні документи та електронний документообіг» 
[12] та «Про електронну ідентифікацію та електронні довірчі послуги» [13] 
до його формування та (2) доступності в електронному кабінеті;

b)	 датою вручення документа в електронному кабінеті є дата, яка зазна-
чається у квитанції про доставку в текстовому форматі, що відправляється 
з електронного кабінету автоматично та свідчить про дату та час доставки 
документа платнику податків / фінансовому агенту;

c)	 доставка документа в електронному кабінеті після 18-ї години або 
у вихідний чи святковий день передбачає, що такий документ вважається 
доставленим наступного робочого дня або в перший робочий день, що на-
стає за вихідним або святковим днем [1].

При цьому якщо контролюючий орган не отримав квитанції про доставку 
документа в ЕК протягом двох робочих днів з дня його надіслання, то конт-
ролюючий орган застосовує поштовий та/або нарочний спосіб листування. 
Тобто на третій день із дня відправлення контролюючий орган (1) надсилає 
відповідний документ за адресою (місцезнаходженням, податковою адре-
сою) платника податків / фінансового агента рекомендованим листом із по-
відомленням про вручення або (2) особисто вручає відповідний документ 
платнику податків / фінансовому агенту (його представнику) [1].

Як бачимо, поштовий та нарочний способи листування є замінними для 
електронного способу у випадку збою в роботі ЕК. Важливо, що відправлення 
поштою або особисте вручення в такому випадку вважатимуться здійсненими 
без порушення строку доставки, передбаченого для відповідного документа, 
бо строк доставки в ЕК (2 дні), зазначений вище, не зараховується до строку 
доставки відповідного документа [1].

З огляду на вказане варто стверджувати, що електронний спосіб листу-
вання вважатиметься належним тільки за умови подання платником податків 
відповідної заяви та/або у випадку прямої вказівки в законі (ПК України). 
За відсутності вказаного належними будуть тільки поштовий та нарочний 
способи. 

Показово, що з указаним висновком як результатом аналізу п. 42.4 ст. 42 
ПК України погоджується і сам законодавець. Так, у п. 42.5 ст. 42 ПК України 
вказано, що в разі неподання платником податків заяви про бажання отриму-
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вати документи через ЕК листування з платником податків здійснюється шля-
хом надіслання за адресою (місцезнаходженням, податковою адресою) плат-
ника податків рекомендованим листом із повідомленням про вручення або 
особисто вручаються платнику податків (його представнику) [1].  

Однак законодавець, надаючи перевагу поштовому та нарочному спосо-
бам листування за відсутності безпосередньої заяви про електронне листуван-
ня, в останньому абзаці п. 42.5 ст. 42 ПК України встановлює, як вбачається, 
нелогічне правило. Останнє надає право платнику податків, який отримав 
документ в електронній формі, подати вимогу (у паперовій або електронній 
формі) про отримання відповідного документа в паперові формі, а для конт-
ролюючого органу встановлено комплементарний обов’язок надати такий 
документ у паперовій формі протягом трьох робочих днів із дня отримання 
вимоги [1]. 

На наш погляд, нелогічність змісту вказаного правила вбачається в тому, 
що платник податків, навіть не подавши заяву про електронне листування, 
отримує документ в ЕК, а щоб отримати такий документ у законодавчо 
передбаченому порядку в паперовій формі, платник має подати вимогу до 
контролюючого органу.

Наголосимо, що розглянуте правило не просто є нелогічним, а й, на наше 
переконання, створює правові наслідки для платника податків. Зокрема, такі 
наслідки проявляються в обчисленні строків оскарження платником податків 
отриманих ним документів від контролюючих органів в ЕК, без обрання 
такого способу листування. Інакше кажучи, наявне різне тлумачення, адже 
виникає кілька варіантів дій: 1) рахувати строк оскарження з дати отриман-
ня документа в електронному кабінеті; 2) обраховувати відповідний строк 
із дати отримання документа поштою чи нарочно. Не дивно буде (чи навіть 
є), що контролюючі органи оберуть саме перший варіант.

Щодо електронного способу листування в п. 42.6 ст. 42 ПК України вста-
новлено правила, до яких, зокрема, віднесено: таке листування здійснюється 
з дотриманням ПК України та законів України «Про електронні документи та 
електронний документообіг» [12] та «Про електронну ідентифікацію та елек-
тронні довірчі послуги» [13]; таке листування здійснюється без укладення 
відповідного договору; детальний порядок (правила) обміну електронними 
документами платника податків та контролюючого органу затверджується 
Міністерством фінансів України [1].

Як уже було зазначено вище, електронний спосіб листування є безальтер-
нативно належним у разі подання заяви про бажання отримувати документи 
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через ЕК або ж у прямо передбачених ПК України випадках. Прикладом 
останнього випадку є подання звітності про контрольовані іноземні компанії, 
що здійснюється виключно засобами електронного зв’язку в електронній 
формі через ЕК (п. 392.5.2 п. 392.5 ст. 392 ПК України) [1]. Інші ж законодавчо 
передбачені випадки – маються на увазі ті норми, які містять слово «можуть» 
(наприклад п. 42.4 ст. 42 ПК України [1]), – є альтернативними та вказують, 
що все одно має здійснюватися поштове або нарочне листування. 

Зважаючи на викладене, вбачається важливим звернути увагу на п. 42.6 
ст. 42 ПК України, у якому визначено момент набуття платником податків 
статусу суб’єкта електронного документообігу та момент припинення цього 
статусу [1]. По-перше, платник податків набуває статусу суб’єкта електрон-
ного документообігу після першого надіслання будь-якого електронного 
документа у встановленому форматі з дотриманням вимог законів України 
«Про електронні документи та електронний документообіг» та «Про елект-
ронну ідентифікацію та електронні довірчі послуги» [1].

При цьому норма розглядуваного пункту передбачає набуття статусу, але 
не передбачає його втрати платником податків. Так,  у цьому пункті йдеться 
про припинення саме електронного документообігу між платником подат-
ків та контролюючим органом, а не припинення (втрату) ним відповідного 
статусу.

Припинення електронного документообігу між платником податків та 
контролюючим органом відбувається у виключних випадках, зокрема:

1)	 отримання інформації від кваліфікованого надавача електронних до-
вірчих послуг про завершення строку чинності (або скасування) кваліфіко-
ваного сертифіката відкритого ключа керівника платника податків;

2)	 отримання інформації з Єдиного державного реєстру юридичних осіб, 
фізичних осіб – підприємців та громадських формувань про зміну керівника 
платника податків;

3)	 отримання інформації з Єдиного державного реєстру юридичних 
осіб, фізичних осіб – підприємців та громадських формувань про державну 
реєстрацію припинення юридичної особи;

4)	 наявності в Державному реєстрі фізичних осіб – платників податків 
інформації про припинення підприємницької діяльності фізичної особи – 
підприємця чи незалежної професійної діяльності фізичної особи;

5)	 наявності в Державному реєстрі фізичних осіб – платників податків 
інформації про закриття реєстраційного номера облікової картки платника 
податків у зв’язку зі смертю [1].
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Перераховуючи ці виключні випадки, очевидно, що їх лише п’ять і до 
них не віднесено таку обставину, як подання платником податків заяви про 
отримання документів через ЕК.

З огляду на викладене можемо констатувати:
–  набуття платником податків статусу суб’єкта електронного докумен-

тообігу шляхом надіслання будь-якого електронного документа до конт-
ролюючого органу засвідчує лише той факт, що відповідний платник податків 
має право здійснювати електронний документообіг відповідно до вимог 
ПК України та законів України «Про електронні документи та електронний 
документообіг» та «Про електронну ідентифікацію та електронні довірчі 
послуги»;

–  припинення ж електронного документообігу між платником податків 
та контролюючим органом з огляду на виключний перелік п’яти причин 
пов’язано з припиненням діяльності, ліквідацією, смертю, завершенням стро-
ку чинності (або скасування) кваліфікованого сертифіката відкритого ключа 
тощо. Тобто пов’язано або з неможливістю продовжувати господарську ді-
яльність, або з технічною неможливістю підписувати електронні документи;

–  існуючий електронний документообіг між платником податків та 
контролюючим органом не є визначальним для способу листування, який 
є належним відповідно до ПК України;

–  визначення способу листування між платником податків та конт-
ролюючим органом напряму залежить від приписів ПК України і може бути 
таким: 1) загальне правило – поштовий або нарочний спосіб листування з од-
ночасним відображенням документів в ЕК, оскільки останнє є обов’язковою 
вимогою до документів (форма / зміст) згідно з п. 42.1 ст. 42 ПК України; 
2) спеціальне правило – електронний спосіб листування у разі подання за-
яви платником про такий або за прямої вказівки норми ПК України; 3) аль-
тернативне правило – електронний, або поштовий, або нарочний способи 
листування.

Таким чином, із наведеного аналізу ст. 42 ПК України можна стверджувати 
про її внутрішню суперечливість. Остання проявляється  в неузгодженості 
у визначенні видів листування: електронного, поштового та/або нарочного, 
що призводить до різних правових наслідків: адміністративна, фінансова 
відповідальність; адміністративне оскарження, судове оскарження.

Окреслена проблема наразі має важливий практичний інтерес в контек-
сті перманентної цифровізації суспільства, зокрема сфери оподаткування. 
Цифровізація своєю чергою є процесом упровадження цифрових технологій 
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у всі сфери суспільного життя [14], процесом насичення фізичного світу 
електронно-цифровими пристроями, засобами, системами та налагодження 
електронно-комунікаційного обміну між ними, що фактично уможливлює 
інтегральну взаємодію віртуального та фізичного, тобто створює кіберфі-
зичний простір [15]. З огляду на надані визначення очевидно, що спосіб 
електронного листування між платниками податків і контролюючими орга-
нами є продуктом процесу цифровізації та результатом реалізації державної 
політики в цій сфері.

Тож повний перехід на електронний спосіб листування між платниками 
податків та контролюючими органами – це майбутнє комунікації з податко-
вими органами. Про вказане, зокрема, свідчать нещодавні законодавчі зміни 
до ПК України про надання платникам податків права на взаємодію з контр-
олюючим органом у режимі відеоконференції у випадках, передбачених ПК 
України, з метою надання усних пояснень (підп. 17.1.18 п. 17.1 ст. 17 ПК 
України) [1] та відповідно встановлення комплементарного обов’язку для 
посадових та службових осіб контролюючих органів (підп. 21.1.12 п. 21.1 
ст. 21 ПК України [1]) [16].

Тому, здійснюючи системний аналіз ст. 42 ПК України, об’єктивних змін 
у суспільстві у зв’язку з цифровізацією, ми маємо підсумувати, що виокрем-
лена неузгодженість потребує вирішення та, найімовірніше, буде вирішена 
шляхом переходу виключно до електронної комунікації (листування між 
платниками податків та контролюючими органами) і становлення такого 
способу як загального правила. Свою чергою поштовий та нарочний спо-
соби листування стануть спеціальними (або альтернативними) способами 
листування у випадках, прямо передбачених нормами ПК України, на вимогу 
платника податків та/або за умови збою в роботі ЕК.

Поряд із нормами ст. 42 ПК України потрібно згодити наголос і на іншій 
статті ПК України, а саме ст. 421, якою безпосередньо врегульовано питання 
ЕК як засобу електронної комунікації (листування між платниками податків 
та контролюючими органами). Зокрема, законодавець у вказаній статті вста-
новлює принципи, на підставі яких створюється та функціонує ЕК, а саме: 
1) прозорості; 2) контрольованості; 3) інтеграції з системами, що викорис-
товуються платниками податків; 4) своєчасності усунення технічних та/або 
методологічних помилок; 5) автоматизованості; 6) повноти функціоналу; 
7) спрощення процедури взаємодії платників податків та контролюючого 
органу та прискорення електронного документообігу між ними; 8) здійснення 
автоматизованого внесення до журналу всіх дій (подій), що відбуваються 
в ЕК; 9) заборони втручання, створення обмежень у функціонуванні та/або 
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можливостей у використанні платниками податків ЕК; 10) пріоритетності 
документів, що надходять від державних, у тому числі контролюючих, ор-
ганів [1].

Крім засад створення та функціонування ЕК, законодавцем у ст. 421 ПК 
України наведений перелік дій, шляхом яких платники податків реалізують 
свої права та здійснюють обов’язки, визначені ПК України: 1) перегляд ін-
формації про платника податків, що збирається, використовується та форму-
ється контролюючими органами; 2) визначення напряму використання суми 
помилково та/або надміру сплачених грошових зобов’язань і пені; 3) подання 
звітності; 4) проведення звірки; 5) перегляд інформації про податкові наклад-
ні / розрахунки коригування, реєстрацію яких в Єдиному реєстрі податкових 
накладних зупинено; тощо [1]. Поряд із цим ст. 421 ПК України врегульовує 
питання програмного забезпечення ЕК (майнові права, методологія ведення, 
позиція методолога та його функції) [1].

З огляду на мету нашої публікації необхідно звернути увагу на те, яким 
чином  у вказаній статті ПК України врегульовано питання моменту на-
буття статусу суб’єкта електронного документообігу платником податків та 
визначення способу комунікації (листування) між платниками податків та 
контролюючими органами.

По-перше, у п. 421.5 ст. 421 ПК України законодавець використовує слово-
сполучення «користувач електронного кабінету», а не «суб’єкт електронного 
документообігу». Так, платник податків стає користувачем ЕК та набуває 
право подавати звітність в електронній формі і вести листування засобами 
електронного зв’язку в електронній формі після проходження в ЕК електрон- 
ної ідентифікації онлайн із використанням кваліфікованого електронного 
підпису або вдосконаленого електронного підпису, що базується на кваліфі-
кованому сертифікаті електронного підпису, із дотриманням вимог законів 
України «Про електронні документи та електронний документообіг» та «Про 
електронну ідентифікацію та електронні довірчі послуги», або тих сервісів 
ідентифікації, використання яких дозволяється методологом ЕК [1].

Таким чином, після проходження в ЕК електронної ідентифікації платник 
податків стає користувачем ЕК. Далі, надіславши будь-який електронний 
документ контролюючому органу, такий платник податків стає суб’єктом 
електронного документообігу, як уже згадувалося вище. При цьому важли-
во наголосити, що ані перше, ані друге не визначає спосіб листування між 
платником податків та контролюючим органом.

По-друге, в абзаці четвертому п. 421.5 ст. 421 ПК України визначено, що 
платник податків (окрім електронного резидента), що пройшов ідентифікацію 
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в ЕК, самостійно визначає спосіб взаємодії з контролюючим органом, а саме 
в загальному порядку чи в електронній формі, про що робить відповідну 
позначку в ЕК з одночасним обов’язковим зазначенням своєї електронної 
адреси (адрес) [1].

Процитованою нормою абзацу четвертого п. 421.5 ст. 421 ПК України ви-
окремлено загальний та електронний порядки взаємодії з контролюючим орга-
ном. Вище в цій роботі було визначено порядок взаємодії з контролюючим ор-
ганом як спосіб листування (обміну інформацією / комунікації) між платником 
податків та контролюючим органом, наведено три його види – електронний, 
поштовий та нарочний, а також констатовано три види визначення способу 
листування (обміну інформацією / комунікації): загальний, спеціальний та 
альтернативний. Указане підтверджує наявність неоднозначних трактувань. 

Наявна неузгодженість, як і зазначалося вище, створює правові наслідки, 
зміст яких можна детальніше розглянути на прикладі Рішення Львівського 
окружного адміністративного суду від 28.11.2023 у справі № 380/20556/23 
[17]. У вказаному рішенні суд, здійснюючи опис аргументів позивача, зазна-
чає, що позивач стверджував, що про оскаржуване ним податкове повідо-
млення-рішення дізнався на сайті ЕК платника податків (cabinet.tax.gov.ua). 
Поряд із цим судом констатоване твердження позивача про те, що на його 
адресу реєстрації таке оскаржуване податкове повідомлення-рішення не 
надходило в порушення приписів ст. 42 ПК України [17].

Суд вказав, що нарахування у формі податкового повідомлення-рішення 
фізичним особам сум плати за землю надсилають платнику податку в порядку, 
визначеному ст. 42 ПК України до 1 липня поточного року. Дослідивши ма-
теріали справи, суд встановив, що контролюючим органом була правомірно 
визначена позивачу сума податкового зобов’язання (земельний податок із фі-
зичних осіб), та вказав, що аргументи позивача не спростовують викладеного 
та не стосуються правильності визначення грошового зобов’язання [17].

Поряд із вказаним суд не надав жодної оцінки недотриманню контролю-
ючим органом приписів ст. 42 ПК України щодо листування з платниками 
податків та виключного розміщення податкових повідомлень-рішень на сайті 
ЕК платника податків (cabinet.tax.gov.ua). До того ж ні позивач не вказав, що 
ним не подавалося заяви про бажання отримувати документи через електрон-
ний кабінет, ні судом не акцентована увага на цьому [17].

Наведений зміст Рішення Львівського окружного адміністративного 
суду від 28.11.2023 у справі № 380/20556/23 є яскравим прикладом того, що 
неузгодженість приписів, зокрема, ст. 42 ПК України створює можливість 
існування двох протилежних думок правозастосувачів.
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Підкреслимо, що зміст Рішення Львівського окружного адміністративного 
суду від 28.11.2023 р. у справі № 380/20556/23 засвідчує:

–  контролюючий орган нехтує законодавчо встановленим для нього 
обов’язком вести листування в загальному порядку за відсутності прямої 
законодавчої вказівки про виключно електронну комунікацію або ж заяви 
платника податків про бажання отримувати документи через ЕК;

–  суд не акцентував на застосуванні платниками податків та контролю-
ючими органами ст. 42 ПК України;

–  платник податків, доводячи правильність своєї позиції, зазначаючи 
про отримання податкового повідомлення-рішення виключно на сайті ЕК 
платника податків (cabinet.tax.gov.ua) та неотримання останнього засобом 
поштового зв’язку на адресу його реєстрації, залишає осторонь той факт, 
що ним не була подана заява про бажання отримувати документи через ЕК.

Висновки. Незважаючи на те, що в умовах цифрової трансформації 
електронний спосіб комунікації активно впроваджується як зручний та су-
часний інструмент взаємодії платників податків та контролюючих органів, 
ст. 42 ПК України не містить чітких та логічно послідовних правил щодо 
його обрання. Відсутність прямої вказівки про належність електронного 
листування без заяви платника створює ситуацію, коли платник податків 
може вважати документ неотриманим, тоді як податковий орган – навпаки. 
Це стає підґрунтям для різного тлумачення податково-правових норм і, як 
наслідок, виникнення податкових спорів.

Наявність статусу суб’єкта електронного документообігу або навіть 
користувача ЕК не встановлює автоматично обов’язок обміну податковою 
інформацією виключно в електронному вигляді. Для визнання електронного 
способу листування належним, необхідною умовою є або подання відповідної 
заяви, або пряма вказівка в ПК України. Без цього поштовий або нарочний 
способи залишаються загальними, що суперечить загальній логіці цифрові-
зації та часто ігнорується у практиці контролюючих органів.

Очевидно, що законодавча невизначеність створює передумови для пору-
шень прав платників податків і зловживань із боку податкових органів. При-
клад із судової практики показує, що контролюючі органи можуть зловживати 
електронним каналом комунікації, надсилаючи документи без попереднього 
оформлення згоди платника. Судові органи натомість часто ігнорують цю 
проблему. У результаті це може впливати на строки оскарження, юридичну 
відповідальність та інші важливі аспекти податкових відносин.

Наразі є необхідність внесення змін до ст. 42 ПК України. Вони мають: 
вирішити законодавчу неузгодженість шляхом конкретизації порядків (спо-
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собів) листування (взаємодії) між платниками податків та контролюючими 
органами; встановити однозначні та логічні, узгоджені між собою правила 
щодо вибору платником податків відповідного способу (порядку) листу-
вання (взаємодії) між платниками податків та контролюючими органами; 
вирішити термінологічні неузгодженості. Щодо безпосереднього змісту по-
трібних новацій вбачається, що загальним має бути поштове або ж нарочне 
листування. Своєю чергою електронне здійснюється: 1) альтернативно; 2) за 
умови обов’язкового подання платником заяви про таке; 3) на підставі прямої 
вказівки припису ПК України. 

Водночас маємо висловити й певне застереження, що із впливом глобаль-
ної цифровізації на всі сфери життя, у тому числі й сферу оподаткування, 
електронний спосіб листування між платниками податків та контролюючими 
органами превалюватиме та, скоріше за все, лишиться єдиним варіантом.
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CORRESPONDENCE BETWEEN REGULATORY AUTHORITIES 
AND TAXPAYERS IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION

Problem setting. According to the Tax Code of Ukraine, during correspondence 
between taxpayers and regulatory authorities, information (tax) is exchanged between such 
entities. The electronic method of information exchange via cabinet.tax.gov.ua is quite 
new, its appearance is associated with the implementation of digital transformation, in 
particular, in the field of taxation.

Recent research and publication analysis. Despite the fact that numerous scholars 
have studied the problems of digital transformation of tax administration, correspondence, 
exchange of tax information, quality and certainty of tax legislation, in today’s conditions 
they are becoming particularly relevant.

Paper objective. The purpose of the article is to identify and critically analyze 
inconsistencies in the legal regulation of tax relations, in particular, relating to the methods 
of correspondence between taxpayers and regulatory authorities, and to justify the need 
for clear regulation of the methods of communication between authorities and obligated 
persons in the context of digitalization.

Paper main body. Electronic correspondence will be considered appropriate only if 
the taxpayer submits a corresponding application and/or in the case of a direct indication 
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in the law (Tax Code of Ukraine). In the absence of this, only postal and express methods 
will be appropriate.

The internal contradiction of Article 42 of the TC of Ukraine is manifested in the 
inconsistency in defining the types of correspondence: electronic, postal and/or express, 
which leads to various legal consequences: administrative, financial liability; administrative 
appeal, judicial appeal.

The outlined problem is currently of important practical interest in the context of the 
permanent digitalization of society and, in particular, the sphere of taxation. The method 
of electronic correspondence between taxpayers and regulatory authorities is a product 
of the digitalization process and the result of the implementation of state policy in this 
area. Therefore, a complete transition to an electronic method of correspondence between 
taxpayers and regulatory authorities is the future of communication with tax authorities.

Conclusion of the research. Having the status of a subject of electronic document 
management does not automatically establish the obligation to exchange tax information 
exclusively in electronic form. A necessary condition for recognizing an electronic method 
of correspondence as appropriate is either submitting a corresponding application or a direct 
indication to the ТC of Ukraine. Without this, postal or express methods remain general, 
which contradicts the general logic of digitalization and is often ignored in the practice of 
regulatory authorities.

Legislative uncertainty creates the prerequisites for violations of taxpayer rights and 
abuses by tax authorities.

There is currently a need to amend Article 42 of the Tax Code of Ukraine. They should 
resolve legislative inconsistencies by specifying the procedures (methods) of correspondence 
(interaction) between taxpayers and regulatory authorities; establish unambiguous and 
logical, mutually agreed rules on the taxpayer’s choice of the appropriate method 
(procedure) of correspondence (interaction) between taxpayers and regulatory authorities; 
resolve terminological inconsistencies.

Short Abstract for an article
Abstract. A systematic analysis of the norms of the Tax Code of Ukraine, in particular 

Articles 42 and 42–1, regulating the methods of correspondence between taxpayers and 
regulatory authorities is carried out in the article. The presence of contradictions between 
individual paragraphs of these articles is noted. Three methods of communication are 
considered in detail – electronic, postal and express. Particular attention is paid to the 
electronic method of correspondence through the Electronic Cabinet, which is an asset of 
the digitalization of the taxation sphere. It is proven how the imperfection of the wording 
of Articles 42 and 42–1 creates legal uncertainty, in particular when determining the 
moment of delivery of a document, the deadlines for appealing tax decisions, and the 
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conditions for recognizing electronic document flow as proper. It is indicated that the 
electronic method of communication is actively being implemented as a convenient and 
modern tool for interaction between taxpayers and regulatory authorities, however, Article 
42 of the Tax Code of Ukraine does not contain clear and logically consistent rules for its 
selection. The absence of a direct indication of the appropriateness of electronic 
correspondence without a taxpayer’s application creates a situation where the taxpayer 
may consider the document not received, while the tax authority may consider it not. This 
becomes the basis for different interpretations of tax legal norms and, as a result, the 
emergence of tax disputes. The case law is analyzed, confirming the presence of 
contradictions in law enforcement. The need for legislative clarification and harmonization 
of tax norms to ensure legal certainty in the conditions of digital transformation of tax 
administration is stated.

Key words: tax administration, tax authorities, tax information, information exchange, 
electronic office, tax dispute, law enforcement, interpretation, tax legislation, tax legal 
norms.
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ПРАВОМІРНІ ОЧІКУВАННЯ ПЛАТНИКА ПОДАТКІВ 
у КОНТЕКСТІ АДМІНІСТРУВАННЯ  

ПОДАТКІВ І ЗБОРІВ1

У статті розглянуто зміст принципу правомірних очікувань платника податків 
при адмініструванні податків і збрів у контексті дії податкового законодавства Укра-
їни в умовах воєнного стану. Обґрунтовано, що цей принцип, хоча й не має прямого 
закріплення в Податковому кодексі України, випливає зі змісту принципів верхо-
венства права та правової визначеності. Проаналізовано правові позиції Європей-
ського суду з прав людини та Конституційного Суду України, які визнають право-
мірні очікування складовим елементом демократичної правової держави. Розгляну-
то суперечності у правозастосовній практиці Верховного Суду, зокрема при 
вирішенні податкових спорів. Показано, що Верховний Суд дедалі частіше відходить 
від принципу правомірних очікувань, надаючи перевагу формалізму та буквальному 
тлумаченню норм. На прикладі справи №200/4768/23 показано, як ВС змінив уста-
лену практику щодо застосування «карантинного» мораторію та змінив межі відпо-
відальності платника минулою датою. Піддано критиці судову аргументацію щодо 
незастосування принципу правомірних очікувань в умовах воєнного стану. Наголо-
шено, що навіть в умовах надзвичайної ситуації платник має право розраховувати 
на добросовісність держави. Аргументовано необхідність реального, а не деклара-
тивного застосування принципів податкового законодавства. 

1   © Павлуненко К. Л., 2025. Стаття публікується на умовах ліцензії Creative Commons  Attribution 4.0 
International (CC BY 4.0).
Статтю розміщено на сайті збірника: http://econtlaw.nlu.edu.ua.
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Ключові слова: податкове законодавство, податково-правові норми, принципи 
податкового законодавства, контролюючі органи, податковий спір, правозастосуван-
ня, тлумачення, Конституційний Суд України, Верховний Суд, правова позиція, во-
єнний стан.

Постановка проблеми. Серед основних принципів податкового законодав-
ства Податковим кодексом України (далі – ПК України) [1] передбачений прин-
цип презумпції правомірності рішень платника податків, суть якого зводиться 
до того, що в разі, якщо норма закону чи іншого нормативно-правового акта, 
виданого на підставі закону, або якщо норми різних законів чи різних норма-
тивно-правових актів припускають неоднозначне (множинне) трактування 
прав та обов`язків платників податків або контролюючих органів, – рішення 
приймається на користь платника податків. Проте, як зазначає Верховний Суд 
(далі – ВС) у постанові від 19 квітня 2022 р. у справі № 816/687/16, у конкретних 
ситуаціях правозастосування принципи податкового права не можуть розгляда-
тися відокремлено один від одного. Так, принцип стабільності неможливий без 
дотримання принципу фіскальної достатності чи загальності оподаткування, 
а також невідворотності настання визначеної законом відповідальності за по-
рушення податкового законодавства. Інакше кажучи, на думку ВС, принципи 
діють тільки системно та мають аналізуватися під час правозастосування ви-
ключно як сукупність вимог, дотримання яких вимагається як від платника 
податків, так і від контролюючого органу, і при виникненні конфлікту між 
принципами ситуація має вирішуватися шляхом оптимального вибору в даній 
конкретній ситуації [2]. Та оскільки правовий режим воєнного стану триває, 
а ПК України має постійні зміни в регулюванні, склалась ситуація, за якої плат-
ники податків вимушені постійно «доганяти» намір законодавця в регулюванні 
податкових відносин, сподіваючись на розуміння в майбутньому, оскільки на 
дату надання оцінки їх поведінці ПК України вже зазнає змін. Інакше кажучи, 
на порядку денному гостро постає проблема дотримання принципів податко-
вого законодавства, особливо принципів стабільності та правомірних очікувань 
платника податків.  

Формулювання цілей. Метою статті є з’ясування змісту та меж застосу-
вання принципу правомірних очікувань платника податків при адмініструванні 
податків і зборів, зокрема в контексті значних кількісних змін податкового 
законодавства в умовах воєнного стану.

Виклад основного матеріалу. Принцип правомірного очікування платни-
ка податків має підґрунтям доктрину верховенства права, принцип правової 
визначеності й широко застосовується у практиці Європейського суду з прав 
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людини (далі – ЄСПЛ) та Конституційного Суду України (далі – КС України). 
Так, ЄСПЛ, рішення якого є частиною національного законодавства України, 
у справі 41/74 «Yvonne Van Duyn vs Home Office» від 4 грудня 1974 р. слушно 
відмітив: принцип юридичної визначеності означає, що зацікавлені особи 
можуть покладатися на зобов`язання, взяті державою, навіть коли вони за-
кріплені в нормативному акті, який взагалі не має автоматичної прямої дії. 
Така дія принципу правової визначеності пов`язана з іншим фундаментальним 
принципом – принципом відповідальності держави, який полягає в тому, що 
держава не може посилатися на власне порушення зобов`язань для уникнення 
відповідальності [3]. 

На такому підході базується й позиція Європейської комісії «За демократію 
через право». Зокрема, у доповіді «Верховенство права» наголошено, що прин-
цип правової визначеності є ключовим у питанні довіри до судової системи 
і верховенства права; держава зобов`язана дотримуватися та застосовувати 
у прогнозований і послідовний спосіб ті закони, які вона ввела в дію (п. 44); 
правова визначеність передбачає, що норми права повинні бути зрозумілими 
і точними, а також спрямованими на забезпечення постійної прогнозованості 
ситуацій і правових відносин (п. 46); парламентові не може бути дозволено 
зневажати основоположні права людини внаслідок ухвалення нечітких законів 
(п. 47); правова визначеність означає також, що необхідно в цілому дотри-
муватися зобов`язань або обіцянок, які взяла на себе держава перед людьми 
(поняття «законних очікувань») (п. 48) [4].

Слід звернути увагу на підхід КС України, який ще у 2010 р. в рішенні 
№17-рп/2010 зазначав: « Одним з елементів конституційного принципу вер-
ховенства права є принцип правової визначеності. Обмеження основних прав 
людини та громадянина і втілення цих обмежень на практиці допустиме 
лише за умови забезпечення передбачуваності застосування правових норм, 
встановлюваних такими обмеженнями; обмеження будь-якого права повинне 
базуватися на критеріях, які дадуть змогу особі відокремлювати правомірну 
поведінку від протиправної» [5].

Також згадаймо й позицію КС України, висловлену в Рішенні від 27 лютого 
2018 р. №1-рп/2018, відповідно до якої принцип правової визначеності ви-
магає від законодавця чіткості, зрозумілості, однозначності правових норм, їх 
передбачуваності (прогнозованості) для забезпечення стабільного правового 
становища людини [6].

Показово, що конституційна вимога необхідного дотримання часових 
рамок для ознайомлення, на той час, громадян, зі змістом нормативно-право-
вих актів знайшла своє вираження також у Рішенні КС України від 22 травня 
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2018 р. №5-р/2018, у якому зазначено, що «принцип верховенства права 
передбачає внесення законодавчих змін із визначенням певного перехідного 
періоду (розумного часового проміжку між офіційним оприлюдненням закону 
і набрання ним чинності), який дасть особам час для адаптації до нових 
обставин. Тривалість перехідного періоду при зміні правового регулювання 
суспільних відносин має визначати законодавець у кожній конкретній си-
туації» [7].

Згадаймо також і п. 4.1.9 ст. 4 ПК України, відповідно до якого принцип 
стабільності означає, що зміни до будь-яких елементів податків та зборів не 
можуть вноситися пізніш як за шість місяців до початку нового бюджетного 
періоду, у якому будуть діяти нові правила та ставки. Податки та збори, їх 
ставки, а також податкові пільги не можуть змінюватися протягом бюджет-
ного року [1]. 

Наведені правові позиції судів підкреслюють, що принцип правомірних 
очікувань є визнаним ЄСПЛ і КС України та кореспондуються зі змістом ст. 4 
ПК України (підп. 4.1.9 п. 4.1), у якій проголошено принцип стабільності 
податкового законодавства. При цьому, керуючися практикою ЄСПЛ і КС 
України, нормами ПК України, ми цілком логічно маємо констатувати, що 
зважаючи на сутність принципу правомірного очікування, платник податків 
має право очікувати стабільності, передбачуваності та послідовності в діях 
владних суб’єктів, які представляють державу (законодавця, контролюючі 
органи). Тож, незважаючи на відсутність у ПК України прямого закріплення 
названого принципу, очевидним є таке: норми податкового законодавства не 
мають змінюватися раптово та непередбачувано, а особливо – ретроспек-
тивно; держава в особі уповноважених органів повинна діяти послідовно 
і добросовісно у контексті як законодавчого регулювання, так і підходів до 
тлумачення податково-правових норм; поведінка платника податків, що від-
повідає чинному податково-правовому регулюванню, не буде з часом визнана 
протиправною лише через зміну податкових норм чи вектора їх тлумачення. 

Проте ми маємо позначити й іншу думку, яка висловлюється ще з 2019 р. 
Верховним Судом. Приміром, у постанові від 15 травня 2019 р. у справі 
№ 825/1496/17 ВС зазначав, що згідно з загальноприйнятою у правозастосу-
ванні юридичною кваліфікацією змін до податкового законодавства Закон, який 
вносить зміни всупереч п. 4.1.9 ПК України, вважається чинним, оскільки не 
суперечить Конституції України, як і іншим нормативно-правовим актам [8]. 
Причому ВС неодноразово в рішеннях підкреслював, що «надання Верховній 
Раді України повноважень приймати закони (п. 3 ч. 1 ст. 85 Конституції 
України) означає можливість законодавчого органу на власний розсуд визна-
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чати зміст законів, що ним ухвалюються. Обмеженнями законодавчих повно-
важень Верховної Ради України є норми Конституції України та міжнародні 
зобов`язання України. Своєю чергою будь-які попередні закони Верховна Рада 
України може змінювати, оскільки зміна законів (будь-як і будь-яких), власне, 
і становить зміст конституційних повноважень Верховної Ради України, 
тобто здійснюється не всупереч, а відповідно до статей 85, 91, 92 Консти-
туції України. Це стосується і повноважень Верховної Ради України щодо 
ухвалення та/або зміни законів з оподаткування» [2].

Дійсно, чи може суспільство заперечити право законодавчого органу здій-
снювати повноваження, для яких цей орган, власне, і створено? Звісно, ні. 
Тим більше в умовах воєнного стану, до якого тією мірою, якою відбувається 
широкомасштабне вторгнення в Україну, не була готова жодна з країн світу! 
Відповідь аналогічна. Проте чи є виправданим прийняття 60 змін саме до ПК 
України за період з 24 лютого 2022 р. до початку березня 2025 р.? Наша від-
повідь очевидна: однозначно ні. 

Військовий стан не став виключенням. попри неодноразові визнання 
державою того факту, що широкомасштабна агресія на території України  
НЕ МОЖЕ НЕ ВПЛИВАТИ (виділене нами. – К. П.) на діяльність суб’єктів 
господарювання всередині, ВС наполегливо стверджує, що в податкових пра-
вовідносинах платник податків має бути готовим до всього, і не важливо, які 
темпоральні межі законодавчих вимог – чи то один день, чи то навіть інше 
трактування законодавства в минулому.

У цьому контексті наведемо постанову ВС від 26 лютого 2025 р. у справі 
№ 200/4768/23 [9], що викликала бурхливе обговорення фахівців. Так, на роз-
гляді ВС перебувала справа за позовом Приватного акціонерного товариства 
з газопостачання та газифікації «Донецькоблгаз» до Східного міжрегіональ-
ного управління ДПС по роботі з великими платниками податків про визнання 
протиправним та скасування податкового повідомлення-рішення про засто-
сування штрафу в сумі 20 852 493,24 грн за порушення граничних строків 
реєстрації податкових накладних / розрахунків коригування до податкових 
накладних в Єдиному реєстрі податкових накладних.

Розмірковуючи з позначеного питання, звертаємо увагу шановних чита-
чів на те, що до 25 лютого 2025 р. ВС уже була сформована доволі усталена 
практика, навіть можна сказати – тверда практика, зокрема правові позиції, які 
були неодноразово застосовані при вирішенні податкових спорів. Ідеться про 
темпоральні межі застосування «ковідного» мораторію та розміру штрафних 
санкцій за несвоєчасну реєстрацію податкових накладних. Тому направлення 
цієї справи на розгляд судової палати з розгляду справ щодо податків, зборів та 
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інших обов’язкових платежів Касаційного адміністративного суду викликало 
неабиякий інтерес та очікування в суспільстві, зокрема і серед суддівської 
спільноти, бо справи зупинялись розглядом до прийняття цієї постанови.

Аналізуючи зазначену постанову ВС, ми можемо констатувати, що ВС 
у такий спосіб вдався до чергової «революції». Так, ВС дійшов наступних ви-
сновків, які ми дозволимо процитувати доволі широко, адже повне цитування 
дозволить точно передати логіку правової аргументації суду, що є важливим 
як для належного розуміння контексту рішення, так і для логічної побудови 
нашої власної наукової позиції щодо його змісту. Тож, ВС вказує: «Пункт 52-1 
підрозділу 10 розділу XX ПК України передбачав безумовне звільнення від від-
повідальності у вигляді штрафних санкцій за вчинення порушень протягом 
періоду з 1 березня 2020 року по останній календарний день місяця (включно), 
у якому завершується дія карантину, крім конкретно визначених порушень. 
До таких винятків належали порушення вимог до договорів довгострокового 
страхування життя чи договорів страхування в межах недержавного пенсій-
ного забезпечення, зокрема страхування додаткової пенсії; відчуження майна, 
що перебуває в податковій заставі, без згоди контролюючого органу, обліку, 
виробництва, зберігання та транспортування пального, спирту етилового, 
алкогольних напоїв та тютюнових виробів, цільового використання пально-
го, спирту етилового платниками податків, обладнання акцизних складів 
витратомірами-лічильниками та/або рівномірами-лічильниками, здійснення 
функцій, визначених законодавством у сфері виробництва і обігу спирту, 
алкогольних напоїв та тютюнових виробів, пального, здійснення суб`єктами 
господарювання операцій з реалізації пального або спирту етилового без 
реєстрації таких суб`єктів платниками акцизного податку, порушення на-
рахування, декларування та сплати податку на додану вартість, акцизного 
податку, рентної плати.

Натомість підпункт 69.1 пункту 69 підрозділу 10 розділу XX ПК України 
на той час звільняв від відповідальності за недотримання фактично всіх пе-
редбачених податковим законодавством обов`язків тих платників податків, 
які не мають можливості виконувати свої обов`язки у сфері оподаткування, 
але виконали їх до спливу шести місяців після припинення або скасування 
воєнного стану в Україні».

Обидві зазначені норми фактично мали однаковий предмет регулюван-
ня, з урахуванням відмінностей у періодах вчиненого правопорушення. А 
втім, є відмінності в колі суб`єктів, на яких вони поширюються, та в умовах 
звільнення від відповідальності. Норми підп. 69.1 передбачали, що звільнення 
від відповідальності за несвоєчасну реєстрацію податкових накладних на-
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дається платникам лише за умови подальшої реєстрації таких накладних 
протягом шести місяців з дня завершення воєнного стану. У той час як 
положення пункту 52-1 передбачали безумовне звільнення від відповідаль-
ності за несвоєчасну реєстрацію податкових накладних протягом періоду 
з 1 березня 2020 року до останнього календарного дня місяця, у якому за-
вершується дія карантину. 

Враховуючи те, що обидва ці положення мають тотожні диспозиції, але 
відрізняються гіпотезами, пункт 52-1 застосовувався під час карантинного 
мораторію, тоді як підпункт 69.1 застосовувався після запровадження воєн-
ного стану. Паралельне існування умов, за яких застосовуються обидва згада-
ні положення, не виключає необхідності їхнього застосування за передбачених 
ними умов і обставин. Оскільки ці норми мають власні умови застосування, 
вони не конкурують між собою. Тому пізніша дата прийняття підпункту 
69.1 на той час не виключала необхідності застосування пункту 52-1, якщо 
існують відповідні умови («карантинний» мораторій).

Проте правове регулювання спірних правовідносин у зв`язку із продовжен-
ням воєнного стану змінилося з 27 травня 2022 року».

Далі ВС резюмує, що «механізм “ковідного” мораторію, закріплений 
у пункті 52-1 підрозділу 10 розділу XX ПК України, мав діяти до завершення 
карантину, встановленого Кабінетом Міністрів України з метою протидії 
поширенню коронавірусної хвороби (COVID-19). Водночас із запровадженням 
воєнного стану законодавцем було запроваджено особливості оподаткування, 
насамперед шляхом доповнення підрозділу 10 розділу XX ПК України підпунк-
том 69.2 (у редакції Закону № 2260- ІХ [10]), який із 27 травня 2022 р. чітко 
установив, що вимоги законодавства щодо «ковідного» мораторію під час 
воєнного стану не застосовуються».

Також ВС зазначає, що «норма підпункту 69.2 ПК України сприймається 
однозначно та не викликає множинного трактування. Зміст цього підпункту 
прямо передбачає припинення дії пункту 52-1 ПК України під час воєнного 
стану. Зважаючи на це, платник податків не міг мати жодних правомірних 
очікувань щодо подальшого поширення “ковідного” мораторію в цей період. 
Відтак у платників податків відсутній простір для ухвалення рішень із різним 
правовим змістом, що характерно в ситуаціях колізії або неоднозначності 
правових норм.

При цьому пункт 52-1 ПК України не був формально виключений із тексту 
ПК України, оскільки на момент ухвалення відповідних змін паралельно мали 
місце два правових режими, як карантин, так і воєнний стан, і є очевидним, 
що було невідомо, яка з указаних обставин завершиться раніше. Отже, попри 
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те що пункт 52-1 формально залишався в ПК України, дія цього положення на 
період воєнного стану фактично була припинена і не могла бути застосована.

З огляду на зазначене Верховний Суд у складі судової палати з розгляду 
справ щодо податків, зборів та інших обов’язкових платежів Касаційного 
адміністративного суду не вбачає підстав для відступлення від висновку, 
який викладений у постановах від 30 січня 2024 року у справі № 280/4484/23 
та від 06 лютого 2024 року у справі № 160/10740/23.

Застосовуючи сформовані в цій справі висновки щодо змісту та дії пунктів 
52-1 та підпунктів 69.1, 69.2 пункту 69 підрозділу 10 розділу XX ПК України, 
з урахуванням встановлених судом апеляційної інстанції обставин справи, 
Верховний Суд дійшов висновку, що оскільки строк реєстрації спірних у цій 
справі податкових накладних настав уже після 27 травня 2022 року, вони не 
підпадали під дію мораторію. Відповідно, позивач був правомірно притягну-
тий до відповідальності, а його покликання на пункт 52-1 підрозділу 10 розділу 
XX ПК України як на підставу для звільнення від застосування штрафних 
санкцій у таких правовідносинах є неприйнятними».

Для справедливості викладення думки нагадаємо, що першим у черзі прий-
нятих після оголошення в нашій державі військового стану був Закон «Про 
внесення змін до Податкового кодексу України та інших законодавчих актів 
України щодо особливостей оподаткування та подання звітності в період дії 
воєнного стану» від 3 березня 2022 р. Ним було внесено до ПК України на-
ступні зміни: «1.Підрозділ 10 розділу XX «Перехідні положення» Податкового 
кодексу України доповнити пунктом 69 такого змісту:

«69. Установити, що тимчасово, на період до припинення або скасування 
воєнного стану на території України, справляння податків і зборів здійсню-
ється з урахуванням особливостей, визначених у цьому пункті.

69.1. У випадку відсутності у платника податків можливості своєчасно 
виконати свій податковий обов’язок, зокрема щодо дотримання термінів 
сплати податків та зборів, подання звітності, у тому числі звітності, перед-
баченої пунктом 46.2 статті 46 цього Кодексу, реєстрації у відповідних реє-
страх податкових або акцизних накладних, розрахунків коригування, подання 
електронних документів, що містять дані про фактичні залишки пального 
та обсяг обігу пального або спирту етилового тощо, платники податків 
звільняються від передбаченої цим Кодексом відповідальності з обов’язковим 
виконанням таких обов’язків протягом трьох місяців після припинення або 
скасування воєнного стану в Україні.

69.2. Податкові перевірки не розпочинаються, а розпочаті перевірки 
зупиняються» [11].
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Крім того зазначимо, що 27 лютого 2022 р. безпосередньо на сайті 
Державної податкової̈ служби України (далі – ДПС), який є офіційним дже-
релом інформації для платників податків, з’явилась публікація такого змісту: 

«ДПС у зв’язку з запровадженням воєнного стану в Україні, з огляду 
на військову агресію Російської Федерації проти України, інформує про 
наступний̆ порядок дій у зв’язку з неможливістю своєчасного виконання по-
даткових обов’язків, передбачених Податковим кодексом України. 

Торгово-промисловою палатою України (далі – ТПП України) повідомле-
но про засвідчення факту настання форс-мажорних обставин (обставин 
непереборної сили) з 24 лютого 2022 року. 

ДПС інформує, що платники податків відповідно до пп. 112.8.9 п. 112.8 
ст. 112 ПК України звільняються від фінансової ̈відповідальності за вчинення 
податкових правопорушень та порушення іншого законодавства, контроль за 
дотриманням якого покладено на контролюючі органи, у зв’язку з настанням 
форс-мажорних обставин (обставин непереборної сили), засвідчених ТПП 
України. 

У випадку відсутності можливості у платника податків своєчасно вико-
нати свій̆ податковий̆ обов’язок, зокрема, щодо дотримання строків сплати 
податків та зборів, подання звітності, реєстрації̈ податкових накладних 
в Єдиному реєстру податкових накладних, акцизних накладних в Єдиному 
реєстрі акцизних накладних, розрахунку коригування у відповідному Реєстрі, 
подання електронних документів, що містять дані про фактичні залишки 
пального та обсяг обігу пального або спирту етилового тощо, платники по-
датків звільняються від відповідальності. 

Разом з тим такі обов’язки мають бути виконані платниками податків 
одразу після припинення дії форс-мажорних обставин (обставин непереборної 
сили). 

Також повідомляємо, що у період дії форс-мажорних обставин (обста-
вин непереборної сили) податкові перевірки не розпочинаються, а розпочаті 
перевірки зупиняються. 

Протягом дії форс-мажорних обставин (обставин непереборної 
сили) штрафні санкції̈ за порушення законодавства з питань РРО не засто-
совуються». 

На наше переконання, вартує уваги те, що до законодавчих змін до ПК 
України від 27 травня 2022 р., з 1 березня 2022 р., а саме – за менше ніж три 
місяці відбулось СІМ ЗМІН (виділене нами. – К. П.) до ПК України. Та навіть 
із прийняттям 22 травня 2022 р. Закону № 2273 вищенаведене інформаційне 
повідомлення з сайту ДПС України не зникло.
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Маємо надію на те, що такі факти не тільки для нас свідчать про те, що 
не може за таких умов йти мова про жодні очікування як платників, так і по-
даткового органу. Бо з боку платників податків очікування було в той час од-
ним – надією на розуміння.

Наша незалежна держава вперше опинилась у жахливій війні. Ніхто не 
знав, як чинити правильно, а прийняття законодавчих змін було зумовлене 
нагальною необхідністю реагування на щоденні військові виклики. Але на 
запитання, чи можна покладати наслідки цього виключно на платників по-
датків, має бути відповідь – ні.

Наступним тезисом, що стосується наших попередніх міркувань стосовно 
правомірних очікувань платників, є наступний висновок, викладений ВС у по-
станові у справі № 200/4768/23 від 26 лютого 2025 р.: «На підтвердження 
наявності форс-мажорних обставин позивач надає сертифікат Кірово-
градської регіональної торгово-промислової палати від 30 грудня 2022 року  
№ 3500-22-2089, у якому зазначено, що починаючи з 24 лютого 2022 року у по-
зивача настали форс-мажорні обставини, і станом на день видачі сертифі-
кату вони тривають. Згідно з сертифікатом такі форс-мажорні обставини 
вплинули на строк виконання позивачем, серед іншого, обов`язку з реєстрації 
податкових накладних.

Верховний Суд зазначає, що наявність сертифікату Торгово-промислової 
палати у спірних правовідносинах не може бути єдиною і беззаперечною об-
ставиною для звільнення платника податків від відповідальності, а такий 
сертифікат має оцінюватися в сукупності з іншими обставинами, які під-
тверджують або спростовують позицію контролюючого органу про фак-
тичну можливість позивача виконати свій податковий обов`язок вчасно» [9].

І ще один аспект. Своєю чергою стосовно п. 11 підрозділу 10 розділу 
XX ПК України, який передбачає застосування розміру штрафних (фінан-
сових) санкцій, встановленого законом, чинним на день прийняття рішення 
щодо їх застосування та є також, на нашу думку, відображенням принципу 
стабільності й законності.

Проте маємо такі висновки ВС щодо його застосування: «Правовий меха-
нізм аналізованих норм права вказує на те, що пункт 90 підрозділу 2 розділу 
XX ПК України визначає відповідальність за недотримання процедурних 
положень пункту 89 цього підрозділу, тоді як пункт 120-1.1 ст. 120-1 цього 
Кодексу визначає відповідальність за порушення процедурних вимог пункту 
201.10 статті 201 ПК України. Санкційні норми, що діяли “до” та “після” 
набрання чинності Законом № 2876-ІX передбачають відповідальність за 
нетотожні склади податкових правопорушень.
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Отже, положення пунктів 89, 90 підрозділу 2 розділу XX ПК України фор-
мують комплексний правовий механізм, який не поширює свою дію на відноси-
ни, що мали місце до набрання ними чинності. Зворотна дія у часі положень 
пункту 89 розділу не є можливою.

Іншими словами, пункт 89 підрозділу 2 розділу XX ПК України установлює 
нові (подовжені) строки реєстрації податкових накладних під час воєнного 
стану та 6 місяців після. Пункт 90 цього підрозділу визначає відповідальність 
(штрафи) саме за порушення цих нових строків реєстрації (тобто за склад 
податкового правопорушення, відмінний від “довоєнних” строків пункту 
201.10 статті 201 ПК України). З огляду на це можна дійти висновки, що 
ці норми – пунктів 89 і 90 підрозділу 2 розділу XX ПК України не замінюють 
“автоматично” старі положення (пункту 201.10 статті 201 і пункту 120-1.1 
статті 120-1 цього Кодексу), а створюють окремий правовий механізм саме 
для “воєнного” періоду, не маючи зворотної сили щодо подій, які відбулися до 
набрання чинності Законом № 2876-ІХ.

Отже, пункт 11 підрозділу 10 розділу XX ПК України сам по собі не змінює 
темпоральних меж дії нових норм, а лише вказує на те, що у разі, коли штраф 
визначається за тим самим порушенням, але на момент ухвалення рішення 
змінився його розмір у межах однієї й тієї ж правової норми, слід брати до 
уваги новий (зменшений) розмір. У випадку ж із пунктами 89 і 90 підрозділу 2 
розділу XX ПК України йдеться про інше правопорушення (порушення нових 
“воєнних” строків реєстрації), тож вони не можуть поширюватися на від-
повідальність, що передбачена іншими нормами.

Таким чином, є помилковими доводи позивача, що пункт 11 підрозділу 10 
розділу ХХ ПК України прямо вказує на обов`язок контролюючого органу під 
час розрахунку штрафних санкцій за вчинене позивачем порушення застосову-
вати розміри, що визначені пунктом 90 підрозділу 2 розділу ХХ цього Кодексу.

Отже, відсутні підстави для відступу від висновків Верховного Суду, 
викладених у постановах від 30 січня 2024 року у справі № 280/4484/23, 
від 06 лютого 2024 року у справі № 160/10740/23, від 12 березня 2024 року 
у справі № 160/13661/23 та від 13 березня 2024 року у справі №120/6331/23, 
а також інших постанов Верховного Суду, у яких викладений аналогічний 
висновок щодо застосування норм пунктів 89, 90 підрозділу 2 розділу XX 
ПК України».

Відтак усі правомірні очікування платників податків, а також фахівців 
у податкових спорах вкотре розбились об скелю правових висновків ВС. 

Як вбачається, наразі залишається відкритим наступне питання: якщо 
держава викликала певні очікування в суспільстві, зокрема у платника по-
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датків, то чи вона чинить правильно, коли відступає від заявленої поведінки 
або політики, оскільки погодження такої політики (а значить, і поведінки) дало 
підстави для виникнення обґрунтованих очікувань у платників податків щодо 
її дотримання державою та навіть контролюючим органом, яким є податкова 
служба. 

У цьому контексті продовжує виявляти послідовність КС України. Ідеться 
про рішення Другого сенату від 21 січня 2025 р. у справі № 3-р(ІІ)/2025 [12]. 
Так, варті уваги такі позиції зазначеного рішення, причому дозволимо їх також 
повністю процитувати: «Конституційний Суд України зазначав, що основною 
вимогою до законодавства є його відповідність критеріям і принципам, уста-
новленим у Конституції України, зокрема принципові верховенства права (аб-
зац четвертий підпункту 2.2 пункту 2 мотивувальної частини Рішення від 11 
червня 2020 року № 7-р/2020); верховенство права слід розуміти, зокрема, як 
механізм забезпечення контролю над використанням влади державою та за-
хисту людини від свавільних дій державної влади (абзац третій підпункту 3.1 
пункту 3 мотивувальної частини Рішення від 23 січня 2020 року № 1-р/2020).

Верховенство права як нормативний ідеал для кожної системи права 
і як універсальний та інтегральний принцип права потрібно розглядати, зо-
крема, у контексті такої засадничої його складової, як принцип юридичної 
визначеності.

Зокрема, “юридична визначеність вимагає, щоб юридичні норми були зро-
зумілими й точними, а також, щоб їхньою метою було забезпечення перед-
бачності ситуацій та правовідносин; юридична визначеність також означає, 
що держава загалом повинна додержувати взятих на себе зобов’язань щодо 
людей або виконувати їм обіцяне [поняття виправданого (легітимного) очі-
кування“]” (перше речення § 46, § 48 Доповіді); у принципі правомірних (ле-
гітимних) очікувань, за тлумаченням Венеційської комісії, виражено ідею, 
що органи публічної влади повинні додержувати не лише приписів актів 
права, а й своїх обіцянок та пробуджених очікувань; перешкоди для дієвого 
виконання приписів актів права можуть виникати не лише внаслідок неза-
конної чи недбалої дії з боку органів державної влади, а й через те, що якість 
законодавства унеможливлює таке виконання; тому надзвичайно важливим 
є те, щоб іще до ухвалення приписів актів права було здійснено їх оцінювання 
на предмет можливості практичного виконання та після їх ухвалення було 
здійснено перевірку на предмет того, чи їх може бути застосовано або ж чи 
їх застосовано у дієвий спосіб; це означає, що коли йдеться про верховенство 
права (the rule оf law), то має здійснюватись оцінювання законодавства ех 
ante та ех post [Спеціальне дослідження Європейської комісії «За демократію 
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через право» (Венеційська Комісія) «Мірило правовладдя», СDL-AD(2016)007, 
пункти ІІ.В.5.61, ІІ.А.7.54].

Отже, юридичну визначеність в аспекті правомірних (легітимних) очі-
кувань слід розуміти, зокрема, як право особи розраховувати не лише на ро-
зумну та передбачувану стабільність приписів актів права, чітке розуміння 
юридичних наслідків застосування таких приписів, а й на послідовність і сис-
темність діяльності Верховної Ради України як єдиного органу законодавчої 
влади в Україні.

Законодавець має знайти належний баланс між частою зміною зако-
ну і визначеністю податкових норм для платників податків, оскільки слід 
швидко й ефективно реагувати на зміни економічного життя суспільства, 
не допускаючи негативного впливу оподаткування на економічний розвиток 
держави.

Конституційний Суд України звертає увагу, що нівелювання принципу 
визначеності податкового закону і позбавлення платників податків можли-
вості будь-якого податкового планування з огляду на неочікуване додаткове 
податкове навантаження на платників податків унаслідок фактично не-
гайного введення в дію оспорюваного припису Кодексу в редакції Закону № 71 
не сприяло забезпеченню захисту прав суб’єктів господарювання та захисту 
конкуренції у підприємницькій діяльності через те, що заінтересовані особи 
не мали можливості покладатися на взяті державою зобов’язання щодо 
стабільності податкового законодавства України (сталість правовідносин 
у сфері справляння акцизного податку), а дії органу державної влади фак-
тично порушили обґрунтовані очікування цих осіб».

Висновки. Аналізуючи зазначене, ми вимушені констатувати, що остан-
нім часом адміністративні суди України під час прийняття рішень, на жаль, 
не поділяють наведені погляди КС України. У своїй сучасній практиці Вер-
ховний Суд фактично не бере до уваги доктрину правомірних очікувань, 
надаючи перевагу формальній дії норм законодавства, навіть якщо такі 
норми були запроваджені з порушенням інших норм законів та руйнують 
усталені правові підходи. Такий підхід ставить платника у ситуацію по-
стійної правової невизначеності, що суперечить європейським стандартам, 
що відтворюються у практиці КС України. Проте важко уявити, що єдиним 
виходом на сьогодні для платників податків має бути виключно визнання 
неконституційними законів про внесення змін до ПК України, прийняття 
яких порушує темпоральні вимоги щодо їх прийняття та принцип стабіль-
ності податкового законодавства. Тому, рівно як на сьогодні суспільство має 
більш «тверезий» погляд на економічні процеси в нашій країни, ніж у березні 
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2022 р., так і сподіваємось на повернення дотримання всіх принципів, за-
кладених у ПК України, всіма сторонами податкових правовідносин.

Незважаючи на відсутність прямого закріплення принципу правомірних 
очікувань платника податків у нормах ПК України, його зміст відтворюється 
через низку конституційних принципів та принципів податкового законодав-
ства, практику КС України та ЄСПЛ. Реалізація цього принципу вимагає від 
держави послідовності, передбачуваності дій, належного перехідного періоду 
для змін законодавства, а також утримання від зворотної дії нових норм, що 
можуть негативно вплинути на правове становище платника податків.

Список використаних джерел
1.	 Податковий кодекс України від 02.12.2010 № 2755-VI. URL: https://zakon.rada.

gov.ua/laws/show/2755-17 (дата звернення: 01.03.2025).
2.	 Постанова Верховного Суду від 19.04.2022 у справі № 816/687/16. URL: https://

s u p r e m e . c o u r t . g o v . u a / s u p r e m e / p r o _ s u d / r i s h e n n y a _ s u d _ p a l a t /
palata_19_04_01_2022_816_687_16 (дата звернення: 01.03.2025). 

3.	 Рішення Європейського суду з прав людини «Yvonne Van Duyn vs Home Office» 
в ід  04 .12 .1974.  URL:  h t tps : / /eur - lex .europa .eu / lega l -conten t /EN/
TXT/?uri=celex:61974CJ0041 (дата звернення: 01.03.2025).

4.	 Європейська комісія «За демократію через право» (Венеціанська Комісія). 
Доповідь «Верховенство права» (схвалена Венеціанською Комісією на 86-му 
пленарному засіданні). Страсбург, 4 квітня 2011 року. URL: https://supreme.court.
gov.ua/userfiles/CDL_AD_2011_003_rev_2011_04_04.pdf (дата звернення: 
01.03.2025).

5.	 Рішення Конституційного Суду України у справі за конституційним поданням 
Уповноваженого Верховної Ради України  з прав людини щодо відповідності 
Конституції України (конституційності) абзацу восьмого пункту 5 частини 
першої статті 11 Закону України «Про міліцію» від 29.06.2010 №17-рп/2010. 
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/v017p710-10 (дата звернення: 01.03.2025).

6.	 Рішення Конституційного Суду України у справі за конституційними поданнями 
48 народних депутатів України щодо відповідності Конституції України 
(конституційності) положень абзаців тринадцятого, чотирнадцятого пункту 32 
розділу I Закону України «Про внесення змін до Податкового кодексу України 
та деяких законодавчих актів України щодо податкової реформи» та Верховно-
го Суду України щодо відповідності Конституції України (конституційності) по-
ложення абзацу першого підпункту 164.2.19 пункту 164.2 статті 164 Податково-
го кодексу України (справа про оподаткування пенсій і щомісячного довічного 
грошового утримання) від 27.02.2018 № 1-рп/2018. URL: https://zakon.rada.gov.
ua/laws/show/v001p710-18 (дата звернення: 01.03.2025).

7.	 Рішення Конституційного Суду України у справі за конституційним поданням 
49 народних депутатів України щодо відповідності Конституції України 
(конституційності) пункту 12 розділу I Закону України «Про внесення змін та 



77

Право

визнання такими, що втратили чинність, деяких законодавчих актів України» 
від 22.05.2018 № 5-р/2018. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/v005p710-18 
(дата звернення: 01.03.2025).

8.	 Постанова Верховного Суду у складі колегії суддів Касаційного адміністративного 
суду від 15.05.2019 у справі № 825/1496/17. URL: http://reyestr.court.gov.ua/
Review/82119034 (дата звернення: 01.03.2025).

9.	 Постанова Верховного Суду у складі судової палати з розгляду справ щодо 
податків, зборів та інших обов`язкових платежів Касаційного адміністративного 
суду від 26.02.2025 у справі № 200/4768/23. URL: https://reyestr.court.gov.ua/
Review/125892977 (дата звернення: 01.03.2025).

10.	 Про внесення змін до Податкового кодексу України та інших законів України 
щодо особливостей податкового адміністрування податків, зборів та єдиного 
внеску під час дії воєнного, надзвичайного стану : Закон України від 12.05.2022 
№ 2260-ІХ. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2260-20 (дата звернення: 
01.03.2025).

11.	 Про внесення змін до Податкового кодексу України та інших законодавчих актів 
України щодо особливостей оподаткування та подання звітності у період дії 
воєнного стану : Закон України від 03.03.2022 № 2118. URL: https://zakon.rada.
gov.ua/laws/show/2118-20 (дата звернення: 01.03.2025).

12.	 Рішення Конституційного Суду України у справі за конституційною скаргою 
щодо відповідності Конституції України (конституційності) окремого припису 
абзацу другого підпункту 14.1.212 пункту 14.1 статті 14 Податкового кодексу 
України в редакції Закону України «Про внесення змін до Податкового кодексу 
України та деяких законодавчих актів України щодо податкової реформи» від 
21.01.2025 № 3-р(ІІ)/2025. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/v003p710-25 
(дата звернення: 01.03.2025).

REFERENCES
1.	 Podatkovyi kodeks Ukrainy vid 02.12.2010 № 2755-VI. (2010). [Tax Code of Ukraine 

dated December 02, 2010]. https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2755-17 [in 
Ukrainian].

2.	 Postanova Verkhovnoho Sudu vid 19.04.2022 u spravi № 816/687/16. (2022). 
[Resolution of the Supreme Court dated April 19, 2022 in case No. 816/687/16]. https://
s u p r e m e . c o u r t . g o v . u a / s u p r e m e / p r o _ s u d / r i s h e n n y a _ s u d _ p a l a t /
palata_19_04_01_2022_816_687_16 [in Ukrainian].

3.	 Rishennia Yevropeiskoho sudu z prav liudyny «Yvonne Van Duyn vs Home Office» 
vid 04.12.1974. (1974). [Decision of the European Court of Human Rights “Yvonne 
Van Duyn vs Home Office” dated December 04, 1974]. https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/EN/TXT/?uri=celex:61974CJ0041 [in Ukrainian].

4.	 Yevropeiska komisiia «Za demokratiiu cherez pravo» (Venetsianska Komisiia). (2011, 
April 04). Dopovid «Verkhovenstvo prava» (skhvalena Venetsianskoiu Komisiieiu na 
86-mu plenarnomu zasidanni). [Report “Rule of Law”, approved by the Venice 
Commission at its 86th plenary session]. https://supreme.court.gov.ua/userfiles/
CDL_AD_2011_003_rev_2011_04_04.pdf [in Ukrainian].



78

ISSN 2411-5584.   Економічна теорія та право.   № 1 (60) 2025

5.	 Rishennia Konstytutsiinoho Sudu Ukrainy u spravi za konstytutsiinym podanniam 
Upovnovazhenoho Verkhovnoi Rady Ukrainy  z prav liudyny shchodo vidpovidnosti 
Konstytutsii Ukrainy (konstytutsiinosti) abzatsu vosmoho punktu 5 chastyny pershoi 
statti 11 Zakonu Ukrainy «Pro militsiiu» vid 29.06.2010 №17-rp/2010. (2010). 
[Decision of the Constitutional Court of Ukraine in the case on the constitutional 
submission of the Commissioner for Human Rights of the Verkhovna Rada of 
Ukraine on the compliance with the Constitution of Ukraine (constitutionality) of 
paragraph eight, paragraph 5, part one, article 11 of the Law of Ukraine “On the 
police” dated June 29, 2010]. https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/v017p710-10 [in 
Ukrainian].

6.	 Rishennia Konstytutsiinoho Sudu Ukrainy u spravi za konstytutsiinymy podanniamy 
48 narodnykh deputativ Ukrainy shchodo vidpovidnosti Konstytutsii Ukrainy 
(konstytutsiinosti) polozhen abzatsiv trynadtsiatoho, chotyrnadtsiatoho punktu 32 
rozdilu I Zakonu Ukrainy «Pro vnesennia zmin do Podatkovoho kodeksu Ukrainy ta 
deiakykh zakonodavchykh aktiv Ukrainy shchodo podatkovoi reformy» ta 
Verkhovnoho Sudu Ukrainy shchodo vidpovidnosti Konstytutsii Ukrainy 
(konstytutsiinosti) polozhennia abzatsu pershoho pidpunktu 164.2.19 punktu 164.2 
statti 164 Podatkovoho kodeksu Ukrainy (sprava pro opodatkuvannia pensii 
i shchomisiachnoho dovichnoho hroshovoho utrymannia) vid 27.02.2018 № 1-rp/2018. 
(2018). [Decision of the Constitutional Court of Ukraine in the case on constitutional 
submissions of 48 people’s deputies of Ukraine on the compliance with the Constitution 
of Ukraine (constitutionality) of the provisions of paragraphs thirteen, fourteen of 
paragraph 32 of Section I of the Law of Ukraine «On Amendments to the Tax Code 
of Ukraine and Certain Legislative Acts of Ukraine on Tax Reform» and of the 
Supreme Court of Ukraine on the compliance with the Constitution of Ukraine 
(constitutionality) of the provisions of paragraph one of subparagraph 164.2.19 of 
paragraph 164.2 of Article 164 of the Tax Code of Ukraine (case on taxation of 
pensions and monthly lifetime financial support) dated February 27, 2018]. https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/v001p710-18 [in Ukrainian].

7.	 Rishennia Konstytutsiinoho Sudu Ukrainy u spravi za konstytutsiinym podanniam 49 
narodnykh deputativ Ukrainy shchodo vidpovidnosti Konstytutsii Ukrainy 
(konstytutsiinosti) punktu 12 rozdilu I Zakonu Ukrainy «Pro vnesennia zmin ta 
vyznannia takymy, shcho vtratyly chynnist, deiakykh zakonodavchykh aktiv Ukrainy» 
vid 22.05.2018 № 5-r/2018. (2018). [Decision of the Constitutional Court of Ukraine 
in the case on the constitutional submission of 49 people’s deputies of Ukraine on the 
compliance with the Constitution of Ukraine (constitutionality) of paragraph 12 of 
Section I of the Law of Ukraine «On Amendments and Recognition of Certain 
Legislative Acts of Ukraine as Invalid» dated May 22, 2018]. https://zakon.rada.gov.ua/
laws/show/v005p710-18 [in Ukrainian].

8.	 Postanova Verkhovnoho Sudu u skladi kolehii suddiv Kasatsiinoho administratyvnoho 
sudu vid 15.05.2019 u spravi № 825/1496/17. (2019). [Resolution of the Supreme 
Court in the composition of the panel of judges of the Cassation Administrative Court 



79

Право

dated May 15, 2019 in case No. 825/1496/17]. http://reyestr.court.gov.ua/
Review/82119034 [in Ukrainian].

9.	 Postanova Verkhovnoho Sudu u skladi sudovoi palaty z rozghliadu sprav shchodo 
podatkiv, zboriv ta inshykh obov`iazkovykh platezhiv Kasatsiinoho administratyvnoho 
sudu vid 26.02.2025 u spravi № 200/4768/23. (2025). [Resolution of the Supreme 
Court in the composition of the judicial chamber for consideration of cases on taxes, 
fees and other mandatory payments of the Cassation Administrative Court dated 
February 26, 2025 in case No. 200/4768/23]. https://reyestr.court.gov.ua/
Review/125892977 [in Ukrainian].

10.	Pro vnesennia zmin do Podatkovoho kodeksu Ukrainy ta inshykh zakoniv Ukrainy 
shchodo osoblyvostei podatkovoho administruvannia podatkiv, zboriv ta yedynoho 
vnesku pid chas dii voiennoho, nadzvychainoho stanu: Zakon Ukrainy vid 
12.05.2022 № 2260-IKh. (2022). [On amendments to the Tax Code of Ukraine and 
other laws of Ukraine regarding the specifics of the tax administration of taxes, 
fees and a single contribution during the state of martial law, state of emergency. 
Law of Ukraine dated May 12, 2022]. https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2260-20 
[in Ukrainian].

11.	 Pro vnesennia zmin do Podatkovoho kodeksu Ukrainy ta inshykh zakonodavchykh 
aktiv Ukrainy shchodo osoblyvostei opodatkuvannia ta podannia zvitnosti u period dii 
voiennoho stanu: Zakon Ukrainy vid 03.03.2022 № 2118. (2022). [On Amendments 
to the Tax Code of Ukraine and Other Legislative Acts of Ukraine Regarding the 
Peculiarities of Taxation and Reporting During the Period of Martial Law. Law of 
Ukraine dated March 03, 2022]. https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2118-20 [in 
Ukrainian].

12.	 Rishennia Konstytutsiinoho Sudu Ukrainy u spravi za konstytutsiinoiu skarhoiu 
shchodo vidpovidnosti Konstytutsii Ukrainy (konstytutsiinosti) okremoho prypysu 
abzatsu druhoho pidpunktu 14.1.212 punktu 14.1 statti 14 Podatkovoho kodeksu 
Ukrainy v redaktsii Zakonu Ukrainy «Pro vnesennia zmin do Podatkovoho kodeksu 
Ukrainy ta deiakykh zakonodavchykh aktiv Ukrainy shchodo podatkovoi reformy» 
vid 21.01.2025 № 3-r(II)/2025. (2025). [Decision of the Constitutional Court of Ukraine 
in the case on a constitutional complaint regarding the compliance with the Constitution 
of Ukraine (constitutionality) of a separate provision of the second paragraph of 
subparagraph 14.1.212 of paragraph 14.1 of Article 14 of the Tax Code of Ukraine as 
amended by the Law of Ukraine “On Amendments to the Tax Code of Ukraine and 
Certain Legislative Acts of Ukraine on Tax Reform” dated January 21, 2025]. https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/v003p710-25 [in Ukrainian].

Стаття надійшла до редакції: 03.03.2025 
Стаття пройшла рецензування: 21.03.2025 
Стаття рекомендована до опублікування: 25.03.2025



80

ISSN 2411-5584.   Економічна теорія та право.   № 1 (60) 2025

K. L. PAVLUNENKO
lawyer, certified auditor, graduate student of the Department of Financial Law Yaroslav 

Mudryi National Law University, Ukraine, Kharkiv

LEGITIMATE EXPECTATIONS OF THE TAXPAYER  
IN THE CONTEXT OF TAX AND FEE ADMINISTRATION

Problem setting. In specific situations of law enforcement, the principles of tax law 
cannot be considered in isolation from each other. The principles act only systematically 
and should be analyzed in law enforcement exclusively as a set of requirements, compliance 
with which is required from both the taxpayer and the regulatory authority. However, given 
that the legal regime of martial law continues, and the Tax Code of Ukraine has constant 
changes in regulation, the problem of compliance with the principles of tax legislation and 
especially the principles of stability and legitimate expectations of the taxpayer is acutely 
on the agenda.

Paper objective. The purpose of the article is to clarify the content and limits of the 
application of the principle of legitimate expectations of the taxpayer in the administration 
of taxes and fees, in particular, in the context of significant quantitative changes in tax 
legislation under martial law.

Paper main body. The principle of legitimate expectations of the taxpayer is based on 
the doctrine of the rule of law, the principle of legal certainty, and is widely applied in the 
practice of the European Court of Human Rights (ECHR) and the Constitutional Court 
(CC) of Ukraine. The position of the European Commission “For Democracy through Law” 
is also based on this approach.

Guided by the practice of the ECHR, the СС of Ukraine, and the norms of the Tax 
Code (TC) of Ukraine, we must state that, given the essence of the principle of legitimate 
expectations, a taxpayer has the right to expect stability, predictability, and consistency in 
the actions of government entities representing the state (legislator, regulatory authorities). 
Therefore, despite the absence of a direct embody of this principle in the TC of Ukraine, 
it is obvious that: the norms of tax legislation should not change suddenly and unpredictably, 
and especially retrospectively; the state, represented by authorized bodies, must act 
consistently and in good faith, both in the context of legislative regulation and approaches 
to the interpretation of tax and legal norms; the behavior of a taxpayer that complies with 
the current tax and legal regulation will not be recognized as unlawful over time only due 
to a change in tax norms or the vector of their interpretation.

Conclusion of the research. Recently, in its modern practice, the Supreme Court of 
Ukraine has practically ignored the doctrine of legitimate expectations, preferring the 
formal effect of legislative norms, even if such norms were introduced in violation of other 
norms of law and destroy established legal approaches. Such an approach puts the taxpayer 
in a situation of constant legal uncertainty, which contradicts European standards, which 
are reproduced in the practice of the Constitutional Court of Ukraine. The implementation 
of the principle of legitimate expectations of the taxpayer requires the state to be consistent, 
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predictable in its actions, provide an appropriate transition period for changes in legislation, 
and refrain from retroactive effect of new norms that may negatively affect the legal position 
of the taxpayer.

Short abstract for an article
Abstract. The content of the principle of legitimate expectations of the taxpayer in the 

administration of taxes and fees in the context of the operation of the tax legislation of 
Ukraine under martial law is considered in the article. It is substantiated that this principle, 
although not directly embody in the Tax Code of Ukraine, follows from the content of the 
principles of the rule of law and legal certainty. The legal positions of the European Court 
of Human Rights and the Constitutional Court of Ukraine, which recognize legitimate 
expectations as an integral element of a democratic state governed by the rule of law, are 
analyzed. Contradictions in the law-enforcement practice of the Supreme Court of Ukraine, 
in particular, in resolving tax disputes, are considered. It is shown that the Supreme Court 
of Ukraine is increasingly departing from the principle of legitimate expectations, preferring 
formalism and literal interpretation of norms. The example of case No. 200 / 4768 / 23 shows 
how the Supreme Court changed the established practice regarding the application of the 
«quarantine» moratorium and changed the limits of the taxpayer»s liability retroactively. 
The judicial argumentation regarding the non-application of the principle of legitimate 
expectations in martial law conditions is criticized. It is emphasized that even in emergency 
situations, the payer has the right to count on the good faith of the state. The need for real, 
rather than declarative, application of the principles of tax legislation is argued.

Key words: tax legislation, tax legal norms, principles of tax legislation, regulatory 
authorities, tax dispute, law enforcement, interpretation, Constitutional Court of Ukraine, 
Supreme Court, legal position, martial law.
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СПІВВІДНОШЕННЯ ПОНЯТТЯ  
«ПОДАТКОВЕ ПЛАНУВАННЯ» ІЗ СУМІЖНИМИ 

ПОДАТКОВО-ПРАВОВИМИ КАТЕГОРІЯМИ1

Проведено співвідношення понять «податкове планування» та «податковий 
комплаєнс», що набуває особливої актуальності в умовах трансформації податкової 
системи України та впровадження ризик-орієнтованого підходу до податкового 
адміністрування. Констатовано, що відсутність у чинному податковому законодав-
стві України визначення «податкове планування» створює правову невизначеність 
як для платників податків, так і для контролюючих органів. Наголошено на акту-
альності розмежування таких суміжних категорій, як «податкове планування», 
«ухилення від оподаткування», «оптимізація», «податковий комплаєнс» тощо. Про-
аналізовано законодавчі норми, наукові підходи до дефініцій, практичне значення 
понять для держави та платника податків. Обґрунтовано, що як податкове плану-
вання, так і податковий комплаєнс можуть реалізовуватись як платниками податків 
(на мікрорівні), так і контролюючими органами (на макрорівні). Обидва явища 
мають спільну мету – дотримання вимог податкового законодавства, проте відріз-
няються функціональним змістом, інструментами реалізації, межами та правовою 
природою. 

Ключові слова: податкове законодавство, податкова система, податкове адміні-
стрування, податкова оптимізація, контролюючі органи, платник податків, комплаєнс-
ризики, добросовісність, податкове правопорушення, ухилення від оподаткування. 

1   © Мікрюков А. О., 2025. Стаття публікується на умовах ліцензії Creative Commons  Attribution 4.0 
International (CC BY 4.0).
Статтю розміщено на сайті збірника: http://econtlaw.nlu.edu.ua.
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Постановка проблеми. В українському законодавстві ще й до тепер не 
існує визначення поняття «податкове планування». Вочевидь це створює певні 
ризики для неоднозначного його трактування як платниками податків, так 
і контролюючими органами. Наведений та інші факти породжують правову 
невизначеність у податкових відносинах, де відсутність чіткого розмежування 
між податковим плануванням і порушенням податкового законодавства може 
мати негативні наслідки, зокрема залучення до фінансової, адміністративної і 
кримінальної відповідальності, донарахування податкових зобов»язань плат-
никами податків, нарахування пені і штрафів та в підсумку – судові спори. 
Тож у сучасному податково-правовому дискурсі особливої значущості набуває 
чітке теоретичне і практичне розмежування тих понять, що використовуються 
в податкових правовідносинах, зокрема «податкове планування», «ухилення 
від оподаткування», «агресивне податкове планування», «оптимізація податко-
вих зобов»язань», а також «податковий комплаєнс». Остання категорія, зміст 
якої визначає рівень дотримання платником вимог податкового законодавства, 
цілком об»єктивно вважається одним з основних критеріїв при оцінці податко-
вих ризиків. Саме податковий комплаєнс сьогодні виступає показником прозо-
рості та добросовісності поведінки платників податків, а отже, і мірилом для 
відмежування допустимого податкового планування від агресивного. Прове-
дення такого співвідношення є не лише науково обґрунтованим завданням, а й 
має важливе значення для формування прозорої, справедливої та ефективної 
податкової системи та системи податкового адміністрування нашої держави.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До визначення проблем 
податкового планування і податкового комплаєнсу та шляхів їх вирішен-
ня вдавалося багато науковців і практиків. Наприклад, М. О. Бондаренко 
(M. O. Bondarenko) визначає податкове планування як діяльність платника 
податків, що полягає в реалізації його інтересу, шляхом розроблення страте-
гії оподаткування й подальшого її дотримання, для досягнення своєї ділової 
мети за допомогою дозволених законом методів, без порушення вимог укра-
їнського й міжнародного податкового законодавства [1]. В. Я. Оліховський 
(V. Ya. Olikhovskyi) визначає податкове планування як невід’ємну складову 
системи податкового менеджменту, яке дає змогу вирішити питання щодо 
розроблення та реалізації управлінських рішень щодо формування, розподілу 
і використання фінансових ресурсів підприємства, організації обігу грошо-
вих коштів зокрема, і тих, що пов’язані зі сплатою податкових платежів до 
державного та місцевих бюджетів, завдань загальної політики управління 
прибутком, яка полягає у виборі найефективнішого варіанта сплати податків. 
Поряд із цим науковець метою податкового планування визначає збільшення 
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доходів і прибутків підприємства за рахунок оптимізації податкових платежів 
та зменшення податкового навантаження. Окремо В. Я. Оліховський наголо-
шує на тому, що в основі податкового планування лежить максимальне ви-
користання всіх законодавчо визначених податкових пільг, альтернативних 
податкових рішень, прогалин податкового законодавства та інших способів 
оптимізації податкових платежів у межах закону [2].

О. О. Осадча (O. O. Osadcha) пише: «Податкове планування є елементом 
системи фінансового планування підприємства, його систематичною діяль-
ністю, спрямованою на вивчення і використання податкових методів, перед-
бачених податковим законодавством, із метою оптимізації оподаткування та 
покращення фінансово-господарського стану загалом» [3]. Науковиця, розді-
ляючи податкове планування на державному рівні та податкове планування на 
рівні окремої господарської одиниці, визначає останнє як: «процес системного 
використання оптимальних законних податкових способів, методів та інстру-
ментів з метою досягнення бажаного фінансового стану» [3]. 

Л. М. Васільєва (L. M. Vasilieva), так само як і О. О. Осадча, розділяє 
податкове планування на державне податкове планування та планування, 
здійснюване платниками податків (суб’єктами господарювання). До того 
ж Л. М. Васільєва вказаний поділ називає так на макро- та на мікрорівні [4]. 
Таким чином, науковиця на макрорівні визначає податкове планування як 
«систематизовану діяльність податкових органів, спрямовану на визначення 
потенційних розмірів податкових надходжень до бюджету за конкретний пе-
ріод часу, що враховує фактори соціально-економічного й політичного розви-
тку країни, які впливають на надходження податків і зборів у рамках єдиного 
бюджетно-податкового процесу» [4]. Своєю чергою на мікрорівні дослідниця 
окреслила два підходи розуміння податкового планування, а саме: податкове 
планування розглядається як мінімізація податкових зобов’язань, тобто макси-
мальне зниження всіх податків; податкове планування засновано на оптимізації 
як досягненні певних пропорцій у діяльності суб’єкта господарювання, яка 
в деяких випадках визначається як «податковий менеджмент» [4].

А. М. Лисенко (A. M. Lysenko) пропонує визначення категорії «податкове 
планування» як системи заходів, сформованої в рамках чинного податкового 
законодавства і спрямованої на рівні суб’єктів господарювання на оптимізацію 
податкового навантаження та зниження податкових ризиків, а на рівні держави 
й окремих територій – на визначення оптимальних податкових параметрів 
і раціональних рішень відповідних державних і територіальних органів управ-
ління, спрямованих на забезпечення обґрунтованого (у межах податкового 
потенціалу) обсягу податкових надходжень до бюджетів різних рівнів [5].
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Я. В. Самусевич (Ya. V. Samusevych) та А. В. Височина (A. V. Vysochyna) ствер-
джують, що податкове планування – «…це елемент податкового менеджмен-
ту, що формує підґрунтя для ухвалення оптимальних управлінських рішень 
у сфері оподаткування». До сказаного автори, (Л. М. Васільєва, О. О. Осадча 
та А. М. Лисенко) поряд із податковим плануванням, здійснюваним платни-
ками податків, виділяють державне податкове планування, розуміючи його 
як сукупність форм і методів визначення економічно обґрунтованих (опти-
мальних) податкових параметрів і рішень відповідних державних органів 
управління, спрямованих на реалізацію функцій податків та забезпечення 
максимально можливого обсягу податкових надходжень до бюджетів усіх 
рівнів у межах заданих параметрів податкового потенціалу [6]. 

Що стосується дефініції поняття «податковий комплаєнс / компла-
єнс», то, наприклад, О. В. Мащенко (O. V. Mashchenko) та А. А. Вагилевич 
(A. A. Vahylevych) визначають поняття «податковий комплаєнс» через по-
силання на офіційний вебсайт Державної податкової служби України (далі – 
ДПС України) та окреслюють його як комплекс мотивів і стимулів платників 
податків, які спонукають їх дотримуватись вимог податкового законодавства, 
законодавства зі сплати єдиного внеску на загальнообов’язкове державне со-
ціальне страхування та сплачувати податки, збори, платежі [7].

О. О. Осаволюк (O. O. Osavoliuk) наголошує, що податковий комплаєнс 
більше зосереджений на технічних аспектах виконання податкових обов’язків, 
включаючи збір і звітність [8]. Також науковець визначає, що податковий 
комплаєнс є важливим інструментом для забезпечення ефективного функціо-
нування податкової системи України. О. О. Осаволюк стверджує, що останній 
сприяє підвищенню податкової дисципліни, зниженню податкових ризиків, 
забезпеченню прозорості та підзвітності, зміцненню довіри між державою 
та платниками податків, а також сприяє економічному розвитку країни [9].

Т. Швидка (T. Shvydka) та К. Халецька (K. Khaletska) надають таке визна-
чення податкового комплаєнсу: «Податковий комплаєнс – система заходів, 
метою яких є дотримання господарським товариством як платником податків 
вимог законодавства зі сплати єдиного внеску на загальнообов’язкове дер-
жавне соціальне страхування, податкового законодавства, а також належна 
та своєчасна сплата податків, зборів та інших платежів» [10].

П. В. Коломієць (P. V. Kolomiiets) так окреслює досліджуване поняття: 
«Податковий комплаєнс – комплекс мотивів і стимулів платників, які спону-
кають їх знати, розуміти та дотримуватися вимог податкового законодавства, 
законодавства зі сплати єдиного внеску на загальнообов’язкове державне со-
ціальне страхування та сплачувати податки, збори, платежі» [11; 12].
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Формулювання цілей. Метою статті є проведення співвідношення поняття 
«податкове планування» з суміжними категоріями на прикладі окреслення 
схожості та відмінності з поняттям «податковий комплаєнс». Поставлена мета 
передбачає виконання таких завдань: дослідження податкового законодавства 
на предмет нормативно-правового визначення понять «податкове планування» 
та «податковий комплаєнс»; окреслення думок науковців стосовно визначення 
понять «податкове планування» та «податковий комплаєнс»; визначення вза-
ємного зв’язку між названими поняттями. 

Для досягнення поставленої вище мети та окреслених завдань використано 
такі методи наукового пізнання, як методи описання та порівняння; методи 
структурного та функціонального аналізу; формально-юридичний та логіко-
юридичний методи. Перш за все метод описання застосовано для того, щоб 
здійснити аналіз змісту норм податкового законодавства та наукових доробків 
на предмет визначення понять «податкове планування» та «податковий комп-
лаєнс», їхніх ознак. Метод порівняння спрямовано на здійснення зіставлення 
нормативних і наукових визначень розглядуваних понять з метою виявити 
ознаки, які б указували на їх схожість та/або відмінність. Застосування ж ме-
тодів структурного та функціонального аналізу дозволяє дослідити категорії 
«податкове планування» та «податковий комплаєнс» у контексті визначення 
їх місця як структурних часток певної системи та відповідно співвідношення 
цих категорій одна з одною. Оскільки одним із предметів дослідження в цій 
роботі є податково-правові норми, зокрема ті, що надають легальні визна-
чення окреслених вище понять або ж визначають їхні ознаки та властивості, 
то доцільним є використання формально-юридичного та логіко-юридичного 
методів як спеціалізованих методів наукового пізнання. 

Виклад основного матеріалу. Сьогодні визначення поняття податкового 
планування в податковому законодавстві відсутнє. Щодо іншої спорідненої 
категорії, обраної нами для аналізу, ситуація зовсім інша. Так, Законом Укра-
їни «Про внесення змін до Податкового кодексу України щодо особливостей 
податкового адміністрування під час воєнного стану для платників податків 
з високим рівнем добровільного дотримання податкового законодавства» 
№ 3813-IX від 18 червня 2024 р. [13] було внесено зміни до Податкового 
кодексу України (далі – ПК України), зокрема в контексті запровадження 
системи управління комплаєнс-ризиками (дотримання вимог податкового 
законодавства). Запровадження системи управління комплаєнс-ризиками 
(дотримання вимог податкового законодавства) є одним із зобов’язань / 
заходів підвищення ефективності, справедливості та простоти податкової 
системи нашої держави, взятих Україною в межах укладеного Меморандуму 
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про економічну та фінансову політику від 1 грудня 2023 р. з Міжнародним 
валютним фондом [14].

Зокрема, у п. 26 вказаного меморандуму засвідчено, що в найближчий час 
заплановано реформування ДПС України шляхом концентрації на розбудові 
довіри громадськості до контролюючих органів, а також на розробленні су-
часних практик управління комплаєнс-ризиками [14]. Що ж до останнього, 
то на виконання поставлених завдань реформування постановою Кабінету 
Міністрів України № 854 від 25 липня 2024 р. затверджений Порядок реалі-
зації експериментального проєкту щодо функціонування системи управління 
податковими ризиками (комплаєнс-ризиками) в ДПС України [15].

Позначимо, що ПК України в контексті окреслених напрямів також було 
доповнено і змінено такими положеннями:

1.	 Пункт 14.1.221 ст. 14 викладено в такій редакції: «14.1.221. податко-
вий ризик (комплаєнс-ризик) – ймовірність невиконання платником податків 
податкового обов’язку щодо взяття його на облік як платника податків, 
реєстрації платником окремих видів податків, подання (своєчасного по-
дання) податкової звітності, декларування (повного декларування), сплати 
(своєчасної та повної сплати) платником податків податкових зобов’язань, 
інших податкових обов’язків, невиконання платником податків іншого законо-
давства, контроль за дотриманням якого покладено на контролюючі органи».

2.	 Статтю 14 доповнено підп. 14.1.2211 такого змісту: «14.1.2211. компла-
єнс – система заходів та процедур, що здійснюються контролюючими орга-
нами, визначеними підпунктом 41.1.1 пункту 41.1 статті 41 цього Кодексу, 
з метою підвищення рівня добровільного виконання податкових та інших 
обов’язків платниками податків відповідно до вимог податкового та іншого 
законодавства, контроль за дотриманням якого покладено на контролюючі 
органи, та зменшення ймовірності настання податкового ризику (компла-
єнс-ризику)» [13].

Наведені нормативні положення засвідчують, що в рамках запровадження 
системи управління комплаєнс-ризиками (дотримання вимог податкового за-
конодавства) законодавцем внесені до ПК України тільки два визначення таких 
понять, як «податковий ризик (комплаєнс-ризик)» та «комплаєнс». При цьому, 
зважаючи на зміст підп. 14.1.2211 п. 14.1 ст. 14 ПК України, законодавець за-
кріплює поняття «комплаєнс», а не «податковий комплаєнс». Водночас від 
такого формулювання зміст розглядуваного явища не змінюється та перед-
бачає собою систему заходів і процедур, що здійснюються контролюючими 
(податковими) органами з метою підвищення рівня добровільного виконання 
податкових та інших обов’язків платниками податків відповідно до вимог по-
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даткового та іншого законодавства, контроль за дотриманням якого покладено 
на контролюючі органи, та зменшення ймовірності настання податкового 
ризику (комплаєнс-ризику) [16].

Підкреслимо, що зміст наведеного визначення поняття «комплаєнс» до-
зволяє констатувати направленість діяльності саме на задоволення публічного 
інтересу, що передбачає наповнення бюджетів грошовими коштами завдяки 
контролю за дотриманням платниками податків податкового та іншого за-
конодавства. Такий підхід дозволяє констатувати цілком логічну тезу, що 
за вказаним змістом податковий комплаєнс можна розглядати як податкове 
планування держави, що реалізується органами ДПС України і є одним з еле-
ментів загальної системи податкового планування. Оскільки загальна система 
податкового планування, за думкою науковців, охоплює за видом інтересу 
дві складові – публічну та приватну, то і податковий комплаєнс може бути 
системою заходів, здійснюваних не тільки державою в особі контролюючих 
органів, а й самими платниками податків.

З огляду на наведені вище підходи науковців до розуміння податкового 
планування ми можемо стверджувати:

1.	 Податкове планування за суб’єктами здійснення логічно поділяти на 
публічне (державне, здійснюване органами влади) та приватне (здійснюване 
платниками податків).

2.	 Податкове планування є системним поняттям, адже його розуміють як 
систематичну діяльність, процес, системний процес, комплексну стратегію, 
складову частину більшої системи, наприклад системи економіко-правового 
планування платника податків, системи податкового менеджменту, системи 
фінансового планування. 

3.	 Податкове планування як діяльність, систематична діяльність, процес, 
системний процес, комплексна стратегія, складова частина більшої системи 
полягає в такому: 1) управлінні податками; 2) зменшенні податкового наван-
таження та збільшенні прибутку; 3) оптимізації оподаткування; 4) аналізі та 
прогнозуванні наслідків оподаткування; 5) зменшенні ризиків; 6) розробленні 
оптимальної моделі оподаткування.

4.	 Для реалізації податкового планування використовують різні методи, 
які можуть охоплювати: певні економічні та фінансові методи; пільги та пре-
ференції; інші податкові способи, методи та інструменти.

5.	 Податкове планування повинне базуватися та здійснюватися виключно 
в межах чинного податкового та іншого законодавства, контроль за дотриман-
ням якого покладено на відповідні контролюючі органи. І в цьому контексті 
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можливим є використання прогалин  і колізій у відповідному законодавстві, 
що своєю чергою не буде вважатися порушенням.

Щодо визначення поняття «податковий комплаєнс / комплаєнс»:
1.	 Податковий комплаєнс / комплаєнс також може здійснюватися на двох 

рівнях – самими платниками податків та державою в особі контролюючих 
органів. При цьому нормами ПК України передбачається комплаєнс тільки 
як система заходів та процедур, що здійснюються саме контролюючими ор-
ганами. 

2.	 Податковий комплаєнс / комплаєнс науковці визначають через комплекс 
мотивів і стимулів; систему заходів; набір заходів, процедур, правил та конт- 
рольних механізмів; інструмент для забезпечення ефективного функціону-
вання податкової системи.

3.	 Податковий комплаєнс / комплаєнс як комплекс мотивів і стимулів; 
систему заходів; набір заходів, процедур, правил та контрольних механізмів; 
інструмент для забезпечення ефективного функціонування податкової системи 
спрямовано на дотримання податкового законодавства, зменшення податко-
вих ризиків, підвищення податкової дисципліни, забезпечення прозорості та 
підзвітності, зміцнення довіри між державою та платниками податків, еконо-
мічний розвиток країни.

Таким чином, обґрунтовуючи співвідношення понять «податкове плану-
вання» та «податковий комплаєнс / комплаєнс», можна виокремити такі їх 
спільні ознаки:

–	 за рівнями здійснення: мають публічну і приватну складову, адже 
можуть реалізовуватися як державою в особі контролюючих органів, так 
і платниками податків;

–	 за метою: загальна мета – дотримання чинного податкового законо-
давства; спеціальна мета у змісті: публічна складова має спрямування на до-
тримання платниками податків чинного законодавства та відповідно напов- 
нення бюджетів; приватна складова – зниження податкового навантаження, 
оптимізація процесу оподаткування, зменшення податкових ризиків, аналіз 
і прогнозування можливих і вже існуючих наслідків податкових ризиків;

–	 за межами здійснення: передбачають комплекс заходів виключно в ме-
жах чинного податкового та іншого законодавства, контроль за дотриманням 
якого здійснюється контролюючими органами.

Щодо відмінності цих понять, то, по-перше, поняття «податкове плану-
вання», на відміну від «податкового комплаєнсу / комплаєнсу», не визначене 
приписами ПК України та відповідно не закріплене як законне право платників 
податків. При цьому «податковий комплаєнс / комплаєнс» згідно з приписами 
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ПК України названо однією з функцій контролюючих органів. Водночас за-
конодавцем не встановлені права та / або обов’язки платників податків здій-
снювати комплаєнс. Однак останнє не виключає того, що платники податків 
можуть здійснювати та здійснюють відповідну діяльність із метою дотримання 
податкового законодавства та зменшення податкових ризиків.

По-друге, податкове планування вбачається таким, що має ширший зміст, 
на відміну від податкового комплаєнсу / комплаєнсу. Це пов’язано з тим, що 
останній розглядають як такий, що має більш технічне значення стосовно 
дотримання приписів податкового та іншого законодавства, контроль за яким 
покладено на податкові органи, а також із тим, що податковий комплаєнс як 
систему дій і процедур спрямовано на забезпечення повного і своєчасного 
виконання платником податків усіх вимог податкового законодавства.

По-третє, існує різниця в застосовуваних інструментах: для податкового 
планування це стратегії, договори, структурування операцій, тоді як для 
податкового комплаєнсу – регламентовані внутрішні процедури, звітність, 
своєчасна сплата податків. 

Висновки. В умовах воєнного стану та обмежених фінансових ресурсів 
(як платників податків, так і держави)  забезпечення надходжень до публіч-
них коштів і акумуляція приватних ресурсів через добросовісну податкову 
поведінку як владних, так і зобов’язаних суб’єктів податкових відносин 
є критично важливим. Очевидно, що податковий комплаєнс і податкове плану-
вання в цьому контексті можуть спільно створювати сприятливе середовище 
для прогнозованої, стабільної, своєчасної сплати податків. Ці два поняття 
є взаємопов’язаними: ефективне та прозоре податкове планування можливе 
лише за умови належного дотримання вимог податкового законодавства, тобто 
високого рівня комплаєнсу. 

Проведене дослідження дозволяє констатувати, що встановлення співвід-
ношення між податковим плануванням і податковим комплаєнсом дає змогу 
платникам законно знижувати податкове навантаження без ризику порушень, 
дозволяє ДПС акцентувати увагу саме на ризикових суб’єктах, стимулює фор-
мування довіри та добровільного виконання податкових обов’язків. 

Поняття «податкове планування» та «податковий комплаєнс / компла-
єнс» збігаються за рівнями здійснення (суб’єктами), за метою та межами. 
Їхній взаємозв’язок проявляється: у спільній загальній меті – дотримання 
закону, адже податкове планування в межах правового поля сприяє висо-
кому рівню комплаєнсу, а комплаєнс своєю чергою створює передумови для 
того, щоб податкове планування не переходило межу ухилення; застосуванні 
ризик-орієнтованого підходу: платники податків, які дотримуються високих 
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стандартів податкового комплаєнсу, мають менше можливостей потрапити 
до підвищеного податкового ризику, оскільки наразі законодавством запро-
ваджена система комплаєнс-ризиків, що дозволяє фокусувати контроль саме 
на порушниках, тоді як добросовісні платники отримують більше довіри від 
контролюючих органів; підсиленні саме добросовісності платників податків: 
чим вище рівень податкового комплаєнсу, тим менше податкових перевірок 
і як наслідок збільшення податкового навантаження, що стимулює платників 
податків вибудовувати стратегії податкового планування виключно в межах 
законодавства, уникати агресивних схем.

Податкове планування і податковий комплаєнс – це не тотожні поняття, 
альтернативи, хоча й взаємодоповнювані, що при належному застосуванні 
забезпечують баланс між публічними інтересами держави та приватними 
інтересами платника податків стосовно оптимізації своїх витрат як власника 
коштів. Нові законодавчі ініціативи закріплюють цю синергію на інституцій-
ному рівні, роблячи акцент на прозорості, довірі та ефективності.
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CORRELATION OF THE CONCEPT OF “TAX PLANNING”  
WITH RELATED TAX AND LEGAL CATEGORIES

Problem setting. In the modern tax-legal discourse, a clear theoretical and practical 
distinction between the concepts used in tax legal relations, in particular “tax planning”, 
“tax evasion”, “aggressive tax planning”, “tax liability optimization”, “tax compliance”, 
is taken on particular importance. Disclosing the correlation between the concepts of “tax 
planning” and “tax compliance” is not only a scientifically sound task, but also has 
important implications for the formation of a transparent, fair, and effective tax system and 
tax administration system in our state.

Recent research and publication analysis. Many scientists and practitioners have 
managed to identify the problems of tax planning and tax compliance and ways to solve 
them. Modern scientific and applied sources reveal the content of tax planning, its levels, 
characterize tax compliance and its role in ensuring the effective functioning of the tax 
system of Ukraine.
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Paper objective. The purpose of the article is to correlate the concept of “tax planning” 
with related categories using the example of outlining similarities and differences with the 
concept of “tax compliance”. This goal involves completing the following tasks: researching 
tax legislation for the purpose of the regulatory definition of the concepts of “tax planning” 
and “tax compliance”; outlining the opinions of scientists regarding the definition of the 
concepts of “tax planning” and “tax compliance”; determining the connection between them.

Paper main body. By comparing the concepts of “tax planning” and “tax compliance 
/ compliance”, the following common features can be distinguished:

–  by level of implementation: they have a public and private component, as they can 
be implemented both by the state regulatory authorities and taxpayers;

–  by purpose: the general goal is compliance with current tax legislation; a special 
goal in content: the public component is aimed at taxpayers’ compliance with current 
legislation and, accordingly, filling budgets; the private component is reducing the tax 
burden, optimizing the taxation process, reducing tax risks, analyzing and predicting 
possible and existing consequences of tax risks;

–  by the scope of implementation: they provide for a set of measures exclusively within 
the framework of current tax and other legislation, the control over compliance with which 
is carried out by regulatory authorities.

Regarding the difference between these concepts, firstly, the concept of “tax planning”, 
unlike “tax compliance / compliance”, is not defined by the Tax Code of Ukraine and, 
accordingly, is not enshrined as a legal right of taxpayers. At the same time, “tax compliance 
/ compliance” according to the Tax Code of Ukraine is named one of the functions of 
regulatory authorities. At the same time, the legislator has not established the right and / 
or obligation of taxpayers to implement compliance.

Secondly, tax planning is seen as having a broader meaning as opposed to tax 
compliance/compliance.

Thirdly, there is a difference in tools: for tax planning these are strategies, contracts, 
and structuring of transactions, while for tax compliance these are regulated internal 
procedures, reporting, and timely payment of taxes.

Conclusion of the research. In conditions of martial law and limited financial resources 
(for both of taxpayers and the state), ensuring revenues to public funds and accumulating 
private resources through conscientious tax behavior of authorities and obligated subjects 
of tax relations is critically important. It is obvious that tax compliance and tax planning 
in this context can jointly create a favorable environment for predictable, stable, timely tax 
payment. These two concepts are interrelated: effective and transparent tax planning is 
possible only if the requirements of tax legislation are properly observed, that is, a high 
level of compliance.

The concepts of “tax planning” and “tax compliance” coincide in terms of implementation 
levels (subjects), purpose and boundaries. Their interconnection appeares in a common 
general goal, the application of a risk-oriented approach, and strengthening the taxpayers’ 
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good faith. But these are not identical concepts, although complementary, which, when 
properly applied, ensure a balance between the public interests of the state and the private 
interests of the taxpayer in terms of optimizing their expenses as the owner of funds.

Short abstract for an article
Abstract. The correlation of the concepts of “tax planning” and “tax compliance”, 

which is becoming especially relevant in the context of the transformation of the tax system 
of Ukraine and the introduction of a risk-based approach to tax administration is carried 
out. It is stated that the absence of the definition of “tax planning” in the current tax 
legislation of Ukraine creates legal uncertainty for both taxpayers and regulatory authorities. 
The relevance of distinguishing such related categories as “tax planning”, “tax evasion”, 
“optimization”, “tax compliance”, etc. is emphasized. Legislative norms, scientific 
approaches to definitions, and the practical significance of concepts for the state and the 
taxpayer are analyzed. It is substantiated that both tax planning and tax compliance can be 
implemented by both taxpayers (at the micro level) and regulatory authorities (at the macro 
level). Both phenomena have a common goal – compliance with tax legislation, but differ 
in functional content, implementation tools, boundaries, and legal nature.

Key words: tax legislation, tax system, tax administration, tax optimization, regulatory 
authorities, taxpayer, compliance risks, good faith, tax offense, tax evasion.
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РЕТРОСПЕКТИВНИЙ АНАЛІЗ ВАЛЮТНИХ 
ОБМЕЖЕНЬ В УМОВАХ ЛІБЕРАЛЬНОЇ СИСТЕМИ 

ВАЛЮТНОГО РЕГУЛЮВАННЯ В УКРАЇНІ1

У статті здійснено комплексний хронологічний аналіз валютних обмежень в Укра-
їні в умовах трансформації валютного регулювання від жорсткої системи до лібера-
лізованої моделі, що наразі закріплена Законом України «Про валюту і валютні 
операції». Позначено основні принципи нової української системи валютного регу-
лювання, зокрема свободу валютних операцій, ризикоорієнтованість, прозорість, 
самостійність та ринковість. Особливу увагу приділено змінам, які відбулися після 
7 лютого 2019 р., включно з переліком скасованих валютних обмежень, введенням 
електронних лімітів та лібералізацією ринку. Досліджено валютні обмеження, запро-
ваджені в період повномасштабного вторгнення росії в Україну, що набули страте-
гічного значення для забезпечення фінансової стабільності, підтримки національної 
валюти та захисту валютних резервів. Показано, що валютні обмеження в умовах 
повномасштабного вторгнення виконують функцію кризового інструменту, хоча їхнє 
тривале застосування породжує ризики для піднесення економіки держави. Розгля-
нуто наукові підходи до оцінки валютних обмежень, їх ефективності. Методологічно 
дослідження ґрунтується на поєднанні загальнонаукових, спеціально-юридичних та 
емпіричних методів. Позначено розуміння ролі валютних обмежень у нових правових 
та економічних умовах.

Ключові слова: валютні відносини, правове регулювання, валюта, валютні цін-

1   © Шевчук Д. С., 2025. Стаття публікується на умовах ліцензії Creative Commons   Attribution 4.0 
International (CC BY 4.0).
Статтю розміщено на сайті збірника: http://econtlaw.nlu.edu.ua.
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ності, валютні операції, Національний банк України, банки, валютна система, за-
ходи захисту, воєнний стан, фінансова стабільність.

Постановка проблеми. Із набранням чинності Закону України «Про валю-
ту і валютні операції» від 21 червня 2018 р. (далі – Закон № 2473-VIII) система 
валютного регулювання в нашій державі зазнала змін, набуваючи ліберальних 
ознак. У ст. 2 Закону № 2473-VIII визначено такі принципи нової лібералізова-
ної системи валютного регулювання: свобода здійснення валютних операцій; 
ризикоорієнтованість, прозорість, достатність та ефективність валютного 
регулювання; самостійність та ринковість валютного регулювання [1].

Аналізуючи наведені принципи щодо валютних обмежень, можна зробити 
декілька зауважень. По-перше, валютні обмеження запроваджуються лише від-
повідно до закону та виключно з метою забезпечення стабільності фінансової 
системи та збалансованості платіжного балансу України. Таке правило має 
підґрунтям реалізацією інших вимог, таких як (1) заборона неправомірного та 
безпідставного втручання держави у валютні операції та відповідно (2) неза-
лежність Національного банку України (НБУ) під час законного застосування 
валютних обмежень. По-друге, обсяг валютних обмежень повинен відповідати 
масштабам і структурі системних ризиків, які загрожують фінансовій стабіль-
ності держави. По-третє, передбачено застосування менш дискримінаційних 
валютних обмежень поряд із більш дискримінаційними на підставі принципу 
пропорційності. По-четверте, валютні обмеження як адміністративні заходи 
валютного регулювання не превалюють над ринковими заходами валютного 
регулювання, а навпаки, повинні бути менш застосовними.

Важливо акцентувати, що поряд із валютними обмеженнями Закон № 2473-
VIII використовує поняття «заходи захисту». Зокрема, у ч. 1 ст. 4 Закону 
№ 2473-VIII передбачено, що валютні операції реалізуються без обмежень 
у порядку, передбаченому законом, за виключенням випадків, визначених за-
конами, які спрямовано на врегулювання відносин у сферах: 1) забезпечення 
національної безпеки; 2) запобігання та протидії легалізації (відмиванню) до-
ходів, одержаних злочинним шляхом, або фінансуванню тероризму чи фі-
нансуванню розповсюдження зброї масового знищення; 3) виконання взятих 
Україною зобов’язань за міжнародними договорами, згода на обов’язковість 
яких надана Верховною Радою України, та випадків запровадження НБУ від-
повідно Закону № 2473-VIII заходів захисту [1].

Зважаючи на норми Закону № 2473-VIII, можна констатувати, що в умовах 
сьогодення валютні обмеження за загальним правилом мають бути відсутні, 
окрім випадків, визначених законом, та випадків установлення НБУ заходів 
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захисту. Валютні обмеження як адміністративний інструмент валютного регу-
лювання встановлюються шляхом запровадження НБУ відповідних до закону 
заходів захисту. Вочевидь зміна змісту валютного регулювання спонукає нас 
до проведення дослідження валютних обмежень як інструменту валютного 
регулювання нової формації, тобто в умовах дії ліберальної системи упоряд-
кування валютних відносин, ураховуючи скасовані обмеження попередньої 
системи та запроваджені обмеження у зв’язку із введенням правового режиму 
воєнного стану в ліберальному контексті.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зміст та різновекторні пробле-
ми валютного регулювання були предметом розгляду низки науковців. Так, 
М. О. Дерманська (M. O. Dermanska) та О. Р. Антонюк (O. R. Antoniuk) аналі-
зують та порівнюють особливості валютного регулювання в Україні до війни 
та під час неї, зокрема обмеження 2022–2023 рр. і специфіку контролю. Ці 
фахівці щодо валютних обмежень зазначають, що попри наявність інструмен-
тів валютного регулювання для надзвичайних ситуацій у фінансовій системі 
сучасний досвід засвідчує, що в умовах зовнішнього впливу виникає потреба 
впровадження нових заходів. Тому автори вважають досвід України під час 
воєнного стану цілком успішним [2].

Ю. Б. Деркач (Yu. B, Derkach) та інші науковці також фокусують увагу на 
аналізі використання інструментів валютного регулювання під час воєнного 
стану. Ю. Б. Деркач пише, що введені на початку війни валютні обмеження та 
фіксування валютного ринку допомогло в надзвичайних умовах стабілізувати 
валютний курс. Поряд із цим тривалий фіксований курс виснажує резерви, 
і для повернення до плаваючого курсу потрібні зростання експорту, знижен-
ня інфляції та економічне відновлення [3]. Тим самим можна прослідкувати 
акцент, зроблений науковцем як на позитивних наслідках від валютних об-
межень, так і негативних, навіть уведених у надзвичайних умовах.

О. Береславська (O. Bereslavska) та В. Березовик (V. Berezovyk), вивчаю-
чи питання значення валютних обмежень, їх ролі в забезпеченні стабільної 
динаміки обмінного курсу гривні, беручи за основу певні кризові періоди, 
констатують, що валютні обмеження є ефективним інструментом у періоди 
економічної нестабільності або криз, що супроводжуються стрімкою деваль-
вацією гривні. Вони сприяють стійкості фінансової системи, зменшують 
втрати золотовалютних резервів та підтримують макроекономічну стабільність 
[4]. У контексті валютних обмежень під час війни автори стверджують, що 
жорсткі обмеження та фіксація обмінного курсу стабілізували девальваційні 
очікування й стримали інфляцію, однак із часом такі заходи можуть втратити 
ефективність, викликаючи ринкові деформації, множинність валютних курсів, 
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тінізацію економіки та негативний вплив на державні фінанси. Тому фахівці 
цілком обґрунтовано вказують, що наступними кроками регулятора мають 
стати поступове пом’якшення обмежень, перехід до гнучкого курсу та по-
вернення до режиму інфляційного таргетування [4].

Аналіз цих та інших думок дозволяє підсумувати наступне. По-перше, 
усі автори сходяться на думці, що валютні обмеження є ефективним заходом 
у періоди економічної нестабільності чи кризи, особливо для стабілізації 
валютного курсу, збереження золотовалютних резервів і підтримки макроеко-
номічної стабільності. По-друге, дослідники також визнають, що введені під 
час війни жорсткі валютні обмеження та фіксований курс гривні допомогли 
стабілізувати ситуацію, знизити девальваційні очікування та інфляцію. По-
третє, фахівці наголошують, що валютні обмеження мають бути тимчасовими 
та спрямованими на вирішення кризових ситуацій. 

Водночас думки науковців мають і протилежне спрямування в оцінці пев-
них заходів, наприклад у контексті аналізу ефективності валютних обмежень 
у надзвичайних умовах, а саме в умовах воєнного стану. Зокрема, ми можемо 
побачити: 1) М. О. Дерманська та О. Р. Антонюк акцентують увагу на успіш-
ності досвіду України під час воєнного стану та необхідності впровадження 
нових заходів в умовах зовнішніх впливів [2]; 2) Ю. Б. Деркач наголошує як 
на позитивних, так і на негативних аспектах обмежень, зокрема виснаження 
резервів і необхідність повернення до плаваючого курсy [3]; 3) О. Береслав-
ська та В. Березовик [4] акцентують увагу на ризиках довгострокового засто-
сування валютних обмежень, таких як ринкові деформації, тінізація економіки 
та негативний вплив на державні фінанси.

Показово, що науковці стосовно подальших дій у контексті застосування 
валютних обмежень так само неодностайні у своїх рекомендаціях: одні фахівці 
прямо не зазначають про необхідність переходу до гнучкого курсу чи конкрет-
них реформ, у той час як інші підкреслюють, що для переходу до плаваючого 
курсу необхідні зростання експорту, зниження інфляції та економічне від-
новлення. До того ж висловлюються й структуровані рекомендації, зокрема: 
одномоментне впровадження обмежень, їх тимчасовий характер, поступове 
пом’якшення, перехід до гнучкого курсу та інфляційного таргетування.

Формулювання цілей. Метою статті є здійснення темпорального ана-
лізу валютних обмежень в умовах втілення ліберальної системи валютного 
регулювання в Україні. Досягти зазначену мету ми маємо шляхом реалізації 
таких завдань: проаналізувати скасовані валютні обмеження з 7 лютого 2019 
р.; проаналізувати валютні обмеження, що почали діяти в період з 7 лютого 
2019 р.; дослідити валютні обмеження, що діяли з початку повномасштабного 
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вторгнення (24 лютого 2022 р.) та діють до цього часу в умовах війни; здій-
снити порівняння досліджених валютних обмежень.

Під час написання цієї статті використані кілька методів наукового пізнання. 
По-перше, загальнонаукові методи наукового пізнання, а саме: аналіз та синтез, 
індукція й дедукція. Перший із вказаних методів покликаний на здійснення 
поділу досліджуваного питання на окремі складові, наприклад, аналіз кожного 
періоду валютних обмежень окремо: до 7 лютого 2019 р. (скасовані в цей час), 
у період з 7 лютого 2019 р. та під час війни. Другий – спрямовано на об’єднання 
отриманих результатів із кожного періоду для формування загального виснов-
ку щодо еволюції валютних обмежень. Застосування індукції спрямовано на 
здійснення узагальнення даних про валютні обмеження в кожному періоді для 
формування загальних висновків. Дедукція – з метою використання загальних 
закономірностей ліберальної валютної системи для аналізу конкретних валют-
них обмежень в Україні. По-друге, використано методи класифікації та система-
тизації. Застосування останніх у сукупності спрямовано на групування валютних 
обмежень залежно від часу їх дії (скасовані з 7 лютого 2019 р., чинні з 7 лютого 
2019 р., чинні в період повномасштабного вторгнення) та умов застосування. Що 
стосується історичного методу наукового пізнання, то він нам необхідний: 1) для 
вивчення хронології змін валютних обмежень в Україні; 2) аналізу ключових 
етапів валютної політики, визначених у меті цієї роботи, у контексті валютної 
лібералізації 2019 р., війни; 3) висвітлення причинно-наслідкових зв’язків між 
запровадженням обмежень та обставинами, що їх зумовили.

Також нами застосовані емпіричні методи: описання та порівняння. Пер-
ший із зазначений методів потрібен для здійснення опису змісту валютних 
обмежень у конкретний період, із зазначених вище. Застосування ж другого 
необхідне для зіставлення валютних обмежень різних періодів (2019–2022 рр., 
період війни) для виявлення відмінностей у їхній сутності, масштабах.

Для досягнення поставленої мети цієї статі також задіяно методи струк-
турного та функціонального аналізу. Метод структурного аналізу викорис-
товується для вивчення структури об’єкта дослідження, розділяючи його на 
окремі елементи та аналізуючи їхні взаємозв’язки. Тому завдяки вказаному: 
1) вивчено валютні обмеження як елементи (частини) цілого – валютного 
регулювання; 2) здійснено аналіз структури правових актів, які регулюють 
валютні обмеження, для виявлення ключових норм для цього дослідження. 
Використання методу функціонального аналізу спрямовано на визначення 
ролі валютних обмежень у підтримці економічної та фінансової стабільності 
в різні періоди (лібералізація, війна тощо).
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Оскільки предметом цього дослідження в першу чергу є правові норми, 
то обов’язковими до застосування є формально-юридичний та логіко-юри-
дичний методи. Формально-юридичний використано для здійснення аналізу 
постанов НБУ, що регулюють валютні обмеження, зокрема їхніх формальних 
особливостей та змісту. Логіко-юридичний метод – для побудови логічного 
зв’язку між обставинами, що призвели до введення або скасування валютних 
обмежень, та наслідками таких рішень, а також узагальнення наукових думок 
щодо ефективності валютних обмежень.

Виклад основного матеріалу. Розпочинаючи висвітлення результатів цієї 
роботи, варто почати з валютних обмежень, які було скасовано шляхом прий-
няття нового закону про валютне регулювання, а саме Закону № 2473-VIII. Для 
цього можна звернутися до змісту офіційного вебсайту НБУ, на відповідній 
сторінці якого центральний банк наводить перелік позитивних змін (уведених 
шляхом скасування попередніх валютних обмежень або пом’якшення змісту 
таких обмежень) з 7 лютого 2029 р. – дня запровадження нової ліберальної 
системи валютного регулювання.

Таким чином, НБУ надає перелік (табл. 1).
Таблиця 1 

Перелік позитивних змін (уведених шляхом скасування  
попередніх валютних обмежень або пом’якшення змісту  

таких обмежень) з 07.02.2029 р. – дня запровадження  
нової ліберальної системи валютного регулювання*1

№ 
з/п

Зміна (скасування) валютних 
обмежень у напрямку лібералізації 
системи валютного регулювання  

від 7 лютого 2019 р.

Зміст зміни 
(скасування) валютних 
обмежень у напрямку 

лібералізації системи валютного 
регулювання

1 Подовжено граничний строк розрахунків 
за експортно-імпортними контрактами 
до 365 днів

Позитивна зміна у  вигляді 
пом’якшення валютних обмежень 
шляхом збільшення граничного 
строку

2 Відмінено валютний нагляд за експорт-
но-імпортними операціями, сума яких не 
перевищує 150 тис. грн

Позитивна зміна у  вигляді скасу-
вання валютного обмеження шля-
хом скасування нагляду за валют-
ними операціями, що не переви-
щують певної суми

*  Таблицю сформовано на основі матеріалів та їх аналізу з  офіційного вебсайту НБУ від 4  січня 
2019 р. [5].
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№ 
з/п

Зміна (скасування) валютних 
обмежень у напрямку лібералізації 
системи валютного регулювання  

від 7 лютого 2019 р.

Зміст зміни 
(скасування) валютних 
обмежень у напрямку 

лібералізації системи валютного 
регулювання

3 Надано дозвіл на вільне використання 
рахунків юридичних осіб за кордоном 
(крім переказів коштів з України на такі 
рахунки)

Позитивна зміна у  вигляді скасу-
вання заборони, але неповна

4 Індивідуальні ліцензії на валютні опера-
ції скасовано, замість них запроваджено 
систему е-лімітів (2 млн євро на рік для 
юридичних осіб і 50 тис. євро для фізич-
них осіб)

Позитивна зміна у  вигляді скасу-
вання обов’язку отримувати до-
звільні документи

6 Скасовано санкції у вигляді заборони зо-
внішньоекономічної діяльності за пору-
шення строків розрахунків

Позитивна зміна у  вигляді скасу-
вання санкції

7 Знято обмеження на дострокове пога-
шення зовнішніх зобов’язань

Позитивна зміна у  вигляді скасу-
вання валютного обмеження

8 Дозволено укладати валютні форвардні 
контракти для хеджування ризиків екс-
портно-імпортних і боргових операцій

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

9 Надано дозвіл на здійснення операцій за 
рахунками юридичних осіб – нерезиден-
тів у банках України

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

10 Скасовано обов’язкову реєстрацію зо-
внішніх запозичень

Позитивна зміна у  вигляді скасу-
вання обов’язку 

11 Фізичним особам дозволено купувати 
іноземну валюту онлайн у межах ліміту 
до 150 тис. грн на день в еквіваленті

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

12 Банкам дозволено продавати клієнтам 
державні цінні папери, номіновані в іно-
земній валюті, за іноземну валюту

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

13 Дозволено укладати валютні свопи між 
банками та як резидентами, так і нерези-
дентами

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

Продовження таблиці 1
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№ 
з/п

Зміна (скасування) валютних 
обмежень у напрямку лібералізації 
системи валютного регулювання  

від 7 лютого 2019 р.

Зміст зміни 
(скасування) валютних 
обмежень у напрямку 

лібералізації системи валютного 
регулювання

14 Банкам дозволено здійснювати необме-
жені інвестиції в  цінні папери інвести-
ційного класу

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

15 Підвищено ліміт на перекази іноземної 
валюти за кордон без відкриття рахун-
ку для фізичних осіб з  15 тис. грн до  
150 тис. грн на рік

Позитивна зміна у  вигляді збіль-
шення ліміту

16 Збільшено ліміт на купівлю банківських 
металів для фізичних та юридичних осіб 
до 150 тис. грн на день (юридичні особи, 
що використовують банківські метали 
у  своїй діяльності, отримали право на 
необмежені обсяги)

Позитивна зміна у  вигляді збіль-
шення ліміту та скасування ліміту 
для певних категорій

17 Юридичним особам дозволено ввозити 
й  вивозити банківські метали, якщо це 
передбачено їхнім статутом

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

18 Резидентам дозволено здійснювати пла-
тежі в іноземній валюті для страхування 
життя

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

19 Надано дозвіл на інвестиції та креди-
тування резидентів із рахунків ЛОРО 
в гривнях банків-нерезидентів

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

20 Банкам-нерезидентам дозволено купува-
ти валюту на всю суму залишків гривень 
на рахунках ЛОРО

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

21 Дозволено накопичувати іноземну валю-
ту на рахунках для виплат за зовнішніми 
запозиченнями

Позитивна зміна у вигляді надання 
дозволу шляхом скасування попе-
редньої заборони на такі дії

22 Скасовано подвійний контроль за екс-
портними операціями – валютний нагляд 
здійснюватиме лише банк, який отримав 
інформацію про відповідну митну декла-
рацію

Позитивна зміна у  вигляді непо-
вного скасування контролю

Продовження таблиці 1
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№ 
з/п

Зміна (скасування) валютних 
обмежень у напрямку лібералізації 
системи валютного регулювання  

від 7 лютого 2019 р.

Зміст зміни 
(скасування) валютних 
обмежень у напрямку 

лібералізації системи валютного 
регулювання

23 Надано можливість здійснювати інвести-
ції в Україну у валютах не тільки першої, 
а й другої групи класифікатора валют

Позитивна зміна у вигляді надання 
права шляхом скасування попере-
дньої заборони на такі дії 

24 Уніфіковано правила переміщення ва-
лютних цінностей через кордон

Позитивна зміна у  вигляді ство-
рення єдиного зведення правил

Як вбачається, наведені вище зміни є фактичною реалізацією запрова-
дженого Законом № 2473-VIII принципу свободи здійснення валютних опе-
рацій, який передбачає повну відсутність валютних обмежень та введення 
їх НБУ тільки у виключних і передбачених законом випадках. Підкреслимо, 
що наведені в табл. 1 дані засвідчують, що частина валютних обмежень, 
незважаючи на перехід до ліберальної системи валютного регулювання, 
зберігаються, однак одним із пріоритетів НБУ є подальше зняття валютних 
обмежень. Іншими словами, ми констатуємо, що з 7 лютого 2019 р. діяв так 
званий перехідний період від старої системи валютного регулювання до нової 
ліберальної системи. 

Наступним темпоральним виміром для дослідження є період з 7 лютого 
2019 р. до початку повномасштабного вторгнення. По-перше, в цей період до 
валютних обмежень віднесено ті, що встановлені законодавчими актами у сфе-
рах забезпечення національної безпеки, запобігання та протидії легалізації 
(відмиванню) доходів, одержаних злочинним шляхом, або фінансуванню те-
роризму чи фінансуванню розповсюдження зброї масового знищення, а також 
зумовлені взятими державою зобов’язаннями за міжнародними договорами. 
По-друге, у цей час до валютних обмежень віднесено ті, що можуть бути 
встановлені НБУ [1]. 

Так, ст. 12 Закону № 2473-VIII закріплено повноваження НБУ встановлюва-
ти заходи захисту тільки в разі наявності таких ознак, як нестійкий фінансовий 
стан банківської системи; погіршення стану платіжного балансу держави; ви-
никнення обставин, що загрожують стабільності банківської та/або фінансової 
системи України [1].

До заходів захисту віднесено: 1) обов’язковий продаж частини валютного 
виторгу в межах, визначених нормативними актами НБУ; 2) визначення гра-
ничних строків для розрахунків за експортно-імпортними операціями; 3) ре-

Закінчення таблиці 1
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гулювання особливостей проведення операцій, пов’язаних із рухом капіталу; 
4) введення дозволів та/або лімітів на здійснення певних валютних операцій; 
5) резервування коштів для виконання валютних операцій [1]; 6) установлен-
ня спеціальних умов для забезпечення банками належного рівня ліквідності; 
7) запровадження пруденційних нормативів для регулювання діяльності бан-
ків; 8) уведення обмежень на банківську діяльність, зокрема заборони або 
обмеження на зняття коштів із поточних і депозитних рахунків фізичних та 
юридичних осіб; 9) тимчасова заборона або обмеження валютних операцій на 
території України, включаючи операції з вивезення, переказу та пересилання 
валютних цінностей за кордон [6; 7].

Аналізуючи Закон № 2473-VIII, можна виокремити такі валютні обме-
ження:

–  валютне обмеження на транскордонне переміщення фізичними особами 
валютних цінностей у сумі, що дорівнює або перевищує еквівалент 10 тис. 
євро за офіційним курсом валют, встановленим НБУ на день переміщення 
через митний кордон України, без письмового декларування. У разі якщо 
сума та/або вартість менша 10 тис. євро, то декларування не є потрібним [1];

–  транскордонне переміщення валютних цінностей шляхом поштових 
відправлень може бути реалізовано виключно шляхом поштових відправлень 
з оголошеною вартістю [1].

До того ж зі змісту вищесформованої таблиці можна виокремити, що 
з 7 лютого 2019 р. працювали такі валютні обмеження [5]:

1)	 граничний строк розрахунків за експортно-імпортними контрактами 
становить 365 днів;

2)	 експортно-імпортні операції, сума яких є більшою за 150 тис. грн, під-
лягає валютному нагляду;

3)	 заборонено переказ коштів з України на рахунки юридичних осіб за 
кордоном;

4)	 введено систему електронних лімітів (е-ліміти) у розмірі 2 млн євро 
на рік для юридичних осіб і 50 тис. євро для фізичних осіб на визначений 
перелік валютних операцій;

5)	 встановлено ліміт у 150 тис. грн на день в еквіваленті на купівлю 
онлайн фізичними особами іноземної валюти;

6)	 встановлено ліміт у 150 тис. грн на день для фізичних та юридичних 
осіб на купівлю ними банківських металів;

7)	 встановлено ліміт у 150 тис. грн на рік для фізичних осіб на перекази 
іноземної валюти за кордон без відкриття рахунку [5].

До того ж постановою Правління НБУ від 2 січня 2019 р. № 5 «Про за-
твердження Положення про заходи захисту та визначення порядку здійснення 
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окремих операцій в іноземній валюті» установлено й інші валютні обмеження, 
наприклад:

1.	 Здійснення валютних операцій з купівлі безготівкової іноземної валю-
ти або банківських металів, а також перекази іноземної валюти, банківських 
металів чи національної валюти клієнтами (резидентами та нерезидента-
ми) повинно відбуватися за наявності відповідних підстав або зобов’язань та 
підтверджуватися відповідними документами, які подаються до банків для 
купівлі, або до банків і небанківських надавачів платіжних послуг для здій-
снення переказів [8]. При цьому указане має виключення з цього обов’язку.

2.	 Банкам заборонено вчиняти валютні операції з переказу іноземної 
валюти та/або гривні для здійснення власної інвестиції за кордон в цінні па-
пери іноземного емітента, окрім передбачених виключень, наприклад у разі 
придбання боргових цінних паперів, які було випущено за кордоном з метою 
фінансування кредиту (позики), наданого нерезидентом банку, який здійснює 
таку інвестицію (зі змінами від 29 червня 2021 р.) [8].

3.	 Резидентам, у тому числі уповноваженим установам, заборонено вчиня-
ти валютні операції з надання кредитів (позик, фінансової допомоги) у гривнях 
нерезидентам та їх представництвам в Україні, окрім передбачених виключень, 
наприклад у разі надання банком та/або небанківською фінансовою установою 
споживчого кредиту фізичній особі – нерезиденту (у редакції від 13 червня 
2019 р. зі змінами від 19 жовтня 2020 р.) [8].

4.	 Для фізичної особи – резидента встановлено річний ліміт в 200 тис. 
євро включно або ж еквівалент цієї суми в іншій іноземній валюті або гривні 
за офіційним курсом гривні до іноземних валют, установленим НБУ на дату 
вчинення операції з переказу коштів з України та/або на поточні рахунки не-
резидентів – юридичних осіб, відкриті в Україні (крім інвестиційних рахунків), 
з метою виконання власних зобов’язань перед нерезидентом за договором 
страхування життя, зі здійснення інвестиції за кордон, або розміщення коштів 
на власному рахунку за межами України, або надання нерезиденту позики [8] 
тощо.

Таким чином, у контексті валютних обмежень, які діяли з 7 лютого 2019 р., 
наголосимо, що вони діяли як адміністративний інструмент валютного ре-
гулювання в умовах упровадження лібералізації валютної системи України. 
Названі вище, але не виключно, валютні обмеження в умовах нової системи зі 
змінами, які вносилися в 2019, 2020, 2021 рр., продовжували діяти до початку 
повномасштабного вторгнення.

Так, серед валютних обмежень виділимо: 1) обов’язок експортерів про-
давати частину свого валютного виторгу, а саме в розмірі 30 %, але надалі це 
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обмеження поступово було скасовано. Таке валютне обмеження покликане 
було забезпечити стабільність валютного ринку та підвищення попиту на 
гривню, а також запобігати надмірній волатильності курсу; 2) установлення 
більшого, але все-таки граничного строку розрахунків за експортно-ім-
портними операціями, необхідне для здійснення контролю за дотриманням 
строків повернення валютного виторгу в країну, а також для мінімізації ри-
зиків виведення капіталу; 3) установлення лімітів (е-лімітів) на закордонні 
інвестиції покликані для збереження валютних резервів країни та уникнення 
масового відтоку капіталу; 4) установлення денних лімітів на зняття ко-
штів із рахунків важливе для реалізації контролю за валютною ліквідністю 
в банківській системі; 5) забезпечення резерву коштів для визначених видів 
валютних операцій має сприяти зменшенню спекуляції на валютному ринку; 
6) класична заборона розрахунків у іноземній валюті на території України 
покликане для забезпечення стабільності та посилення ролі гривні як єди-
ного платіжного засобу в Україні; 7) скасування індивідуальних ліцензій 
та заміна їх на е-ліміти та купівля валюти онлайн зберігають час, кошти та 
спрощують процедуру для суб’єктів валютних відносин тим самим вказують 
на відміну подвійного контролю та систематичного тиску на бізнес; тощо.

На наш погляд, можна стверджувати, що валютні обмеження, які діяли 
в Україні з 2019 р. до початку впровадження правового режиму воєнного 
стану, були спрямовані на підтримку фінансової стабільності та зміцнення 
довіри до гривні. Водночас вони слугували бар’єром від раптового відтоку 
капіталу та захищали економіку від валютних шоків. У період до 24 лютого 
2022 р. Україна досягла суттєвого прогресу в лібералізації валютного ринку, 
що було позитивним сигналом для інвесторів і бізнесу.

Наступним кроком є дослідження валютних обмежень, які стали викликом 
часу з дня початку повномасштабного вторгнення (24 лютого 2022 р. і до цього 
часу) та введення воєнного стану на території всієї країни [9], який продо-
вжується кожні 90 днів [10] і діє на момент написання цієї статті.

НБУ 24 лютого 2022 р., керуючись приписами постанови Правління НБУ 
«Про затвердження Положення про перелік заходів захисту, порядок та кри-
терії їх запровадження, подовження та дострокового припинення» № 4 від 
2 січня 2019 р. [7], прийняв постанову Правління НБУ «Про роботу банківської 
системи в період запровадження воєнного стану» № 18. Указаним норматив-
но-правовим актом серед іншого 24 лютого 2022 р. та 28 лютого 2022 р. було 
передбачено валютні обмеження, наведені в табл. 2
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Таблиця 2

Валютні обмеження, визначені постановою Правління НБУ  
«Про роботу банківської системи в період запровадження воєнного стану» 

№ 18 від 24 лютого 2022 р. в редакціях від 24 та 28 лютого 2022 р.*1

з/п Види валютних обмежень
1 Фізичним особам дозволено знімати готівку виключно до 100 000 грн на день, 

окрім заробітної плати та соціальних виплат та окрім підприємств, установ, 
які забезпечують виконання мобілізаційних планів, Уряду та окремих дозволів 
НБУ без нарахування та зняття комісій.

2 Усім, окрім підприємств, установ, які забезпечують виконання мобілізаційних 
планів, Уряду та окремих дозволів НБУ, заборонили видачу готівки з рахунків 
в іноземній валюті.

3 Роботу валютного ринку країни призупинено, окрім операцій продажу 
іноземної валюти клієнтами. При цьому наступним кроком було заборонено 
уповноваженим установам здійснювати за дорученням клієнтів торгівлю 
валютними цінностями, окрім випадків:
–  продажу клієнтами іноземної валюти в готівковій або безготівковій формі 
банкам, а  також у  готівковій формі небанківським фінансовим установам 
і операторам поштового зв’язку;
–  торгівля валютними цінностями, яку банки здійснюють з іншими банками 
на умовах «своп», з іноземними фінансовими установами, НБУ, міжнародними 
фінансовими організаціями, членом яких є Україна, а також з організаціями, 
з  якими Україна має міжнародні угоди про правовий режим, аналогічний 
режиму для інших міжнародних фінансових організацій;
–  купівля іноземної валюти для проведення валютних операцій, зазначених 
у пункті 14 Постанови № 18.
Указані валютні операції здійснюються уповноваженими установами виключ-
но за офіційним курсом НБУ, який діє в  день здійснення операції, а  також 
з урахуванням інформації про поточні курси іноземних валют до долара США 
або долара США до іноземних валют на міжнародних валютних ринках.

4 Введено мораторій на транскордонні валютні платежі і з тим самим винятком 
для підприємств, установ, які забезпечують виконання мобілізаційних планів, 
тощо. Але згодом перелік цих виключень було розширено шляхом дозволу на 
такі транскордонні перекази валютних цінностей з України:

*  Таблицю сформовано на основі аналізу норм постанови Правління НБУ «Про роботу банківської 
системи в період запровадження воєнного стану» № 18 від 24 лютого 2022 р. у редакціях від 24 та 
28 лютого 2022 року [11].
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з/п Види валютних обмежень
–  проведення банками власних операцій, включаючи розрахунки з  міжна-
родними платіжними системами;
–  операції резидентів з імпорту товарів критичного значення відповідно до 
переліку, затвердженого Кабінетом Міністрів України;
–  валютні операції міжнародних фінансових організацій (МФО), включаючи 
їх представництва, а також операції резидентів і нерезидентів з переказу ко-
штів в іноземній або національній валюті для розрахунків з МФО чи їх пред-
ставництвами;
–  валютні операції резидентів і нерезидентів, спрямовані на виконання мобі-
лізаційних та інших заходів, визначених законами України у сфері національ-
ної безпеки та оборони;
–  операції з  оплати витрат на лікування в  іноземних медичних закладах, 
транспортування хворих, а також витрат, пов’язаних зі смертю громадян за 
кордоном (транспортні витрати та поховання);
–  валютні операції, здійснені за окремими дозволами (рішеннями) НБУ на 
підставі звернень Кабінету Міністрів, міністерств або інших державних ор-
ганів;
–  перекази коштів на користь дипломатичних і консульських установ Украї-
ни за кордоном

5 Зупинено обслуговування банками резидентів рф на видаткові операції

6 Зупинено випуск електронних грошей, поповнення електронних гаманців 
електронними грошима відповідним банкам

7 Заборонено уповноваженим установам вчиняти будь-які валютні операції:
1) з використанням російських рублів та білоруських рублів; 2) у разі якщо 
учасником таких є юридична особа (ЮО) та/або фізична особа (ФО), яка має 
місцезнаходження (зареєстрована / постійно проживає) в рф або в рб; 3) для 
виконання зобов’язань перед ЮО та/або ФО, що має місцезнаходження 
(зареєстрована / постійно проживає) в рф або в рб.

Наведені в табл. 2 валютні обмеження були чинними на день початку повно-
масштабного вторгнення, однак упродовж трирічного періоду воєнного стану 
неодноразово зазнавали змін. Тому вважаємо доцільним у табл. 3 виокремити 
валютні обмеження, що діють станом на початок 2025 р.

Закінчення таблиці 2
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Таблиця 3

Чинні валютні обмеження на початок 2025 р.*1

№ 
з/п Валютні обмеження

1 Заборона видавати в Україні готівкової гривні з рахунку клієнта в національній 
валюті в сумі, яка є більшою за 100 тис. грн на день (без урахування комісії 
банку), окрім винятків зняття:
1) з метою виплати заробітної плати та соціальних виплат;
2)  з  рахунків підприємств та установ, що забезпечують виконання 
мобілізаційних планів, Уряду України;
4) з рахунків державних органів, уповноважених на здійснення оперативно-
розшукової, контррозвідувальної, розвідувальної діяльності або досудового 
розслідування;
5) з рахунків дипломатичних представництв, консульських установ іноземних 
держав в Україні;
6)  з  рахунків, розпорядником яких є  митний орган, для цілей повернення 
коштів, прийнятих митним органом на зберігання або вилучених, їх власнику;
7)  з  рахунків державних установ та громадських об’єднань спортивного 
спрямування для покриття витрат або компенсацій на відрядження 
національних збірних України на міжнародні змагання та підготовчі збори за 
кордоном відповідно до Єдиного календарного плану;
8)  з  рахунків небанківських фінансових установ, ліцензованих НБУ для 
торгівлі валютними цінностями, для поповнення кас готівковою гривнею 
в  межах суми, раніше зарахованої банком від валютно-обмінних операцій 
через інкасацію або внесення залишків, чи від продажу безготівкової валюти

2 Надавачі платіжних послуг, уповноважені виплачувати грошову допомогу від 
міжнародних і  неурядових організацій постраждалим громадянам України, 
мають право видавати грошові перекази готівкою виключно до 50 тис. грн на 
день

3 Заборона для надавачів платіжних послуг з 1 жовтня 2024 р. до 31 березня 
2025 р. вчиняти перекази в  межах України з  рахунків фізичних осіб (ФО) 
в національній валюті на суму понад 150 тис. грн на місяць на рахунки інших 
ФО з  використанням реквізитів електронних платіжних засобів. Указана 
заборона не поширюється на вчинення переказів між власними рахунками 
фізичної особи – користувача

4 Заборона на зняття готівки в іноземній валюті з рахунку клієнта понад екві-
валент 100 тис. грн на день (без урахування банківської комісії), за винятком:

1)	 підприємств та установ, що виконують мобілізаційні плани або за-
вдання Уряду;

1  Таблицю сформовано на основі аналізу норм постанови Правління НБУ «Про роботу банківської 
системи в період запровадження воєнного стану» № 18 від 24 лютого 2022 р. у редакції від 21 грудня 
2024 р. [11].
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2)	 компенсаційних виплат для довгострокових відряджень, у тому числі 
військових аташе та представників Міноборони за кордоном;

3)	 витрат на відрядження національних збірних команд на міжнародні 
змагання згідно з Єдиним календарним планом;

4)	 Генерального штабу ЗСУ для забезпечення діяльності Збройних Сил 
України;

5)	 авіаційних підприємств для виконання літерних рейсів;
6)	 державних органів, уповноважених на оперативно-розшукову, розві-

дувальну діяльність або досудове розслідування;
7)	 дипломатичних представництв і  консульств іноземних держав 

в Україні;
8)	 коштів, розпорядником яких є митні органи, для повернення власни-

кам;
9)	 виплат на відрядження офіційних делегацій або груп, які 

супроводжують візити Президента України за кордон;
10)	державних підприємств, що виконують оборонні контракти;
11)	підрозділів ДСНС для виконання завдань з ліквідації надзвичайних 

ситуацій або надання гуманітарної допомоги іншим державам;
12)	небанківських установ, які торгують валютними цінностями, для 

поповнення кас у  межах раніше зарахованих сум від обмінних 
операцій або відшкодувань за інкасо банкнот

5 Заборона видачі готівки за межами України: 1) із рахунків у національній валюті 
понад 12 500 грн (еквівалент) на кожні 7 днів; 2) із рахунків в іноземній валюті 
відповідно до ліміту, встановленого в п. 5 Постанови (100 тис. грн у день).
Винятки:

–	 працівники військових аташе, представники Міноборони за кордоном;
–	 учасники офіційних делегацій і підготовчих груп візитів Президента 
України;
–	 працівники держпідприємств, що виконують оборонні контракти;
–	 поліцейські, направлені до Інтерполу чи Європолу;
–	 рятувальники ДСНС, які беруть участь у  ліквідації НС або 
гуманітарних місіях за кордоном;
–	 співробітники МЗС, які виконують завдання з реалізації зовнішньої 
політики та захисту інтересів України

6 Заборона уповноваженим установам торгувати валютними цінностями, окрім 
таких випадків:

–	 продаж клієнтами фізичної чи безготівкової іноземної валюти та 
банківських металів банкам і уповноваженим установам;
–	 купівля фізичними особами валюти за готівку або безготівкові кошти 
(до 100 тис. грн на день);

Продовження таблиці 3
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–	 купівля-продаж банківських металів, іноземної валюти, обмін валют 
між банками та міжнародними організаціями;
–	 купівля валюти для офіційних потреб державних органів, 
дипломатичних представництв, військових і  рятувальних структур, 
а також для оборонних контрактів та міжнародних зобов’язань;
–	 продаж валюти для строкових депозитів або корпоративних потреб, 
із чіткими обмеженнями сум і термінів;
–	 проведення операцій «своп» та «форвард» за участі банків, клієнтів 
і міжнародних установ;
–	 купівля валюти для виконання кредитних договорів із міжнародними 
фінансовими організаціями та інших спеціальних потреб, передбачених 
законодавством.
Ці правила спрямовано на регулювання валютних операцій і  захист 
економічної стабільності

7 Банкам заборонено укладати деривативи грошового ринку (окрім свопів), 
що передбачають обов’язки щодо купівлі / продажу валюти або банківських 
металів за гривню, а також деривативи, де базовим показником є курс валюти 
до гривні, валютний індекс або ціна на банківські метали в гривні

8 З 4 травня 2022  р. НБУ встановлює для банків ліміти відкритої валютної 
позиції:

–	 загальна довга позиція – до 5 %;
–	 загальна коротка позиція – до 5 %.

9 Заборонено уповноваженим установам здійснювати транскордонні перекази 
валютних цінностей з  України або на кореспондентські рахунки банків-
нерезидентів у гривнях / валюті, включаючи перекази за дорученням клієнтів, 
за винятком певних випадків 

10 Заборона уповноваженим установам здійснювати транскордонні перекази 
валютних цінностей з  України або на рахунки банків-нерезидентів, за 
винятком певних випадків, таких як власні операції банків, імпорт товарів, 
виконання зобов’язань за державними гарантіями та деякі інші фінансові 
операції, зокрема за участю іноземних держав або банків. Окремо зазначено, 
що дозволяються перекази коштів для виконання зобов’язань за міжнародними 
договорами, страховими контрактами, а  також для повернення попередніх 
оплат у разі невиконання контрактів.

До винятків також належать:
–	 валютні операції з МФО, включаючи представництва;
–	 операції для національної безпеки та оборони;
–	 оплата витрат на лікування за кордоном, включаючи транспорт-
ні витрати і  страхові виплати; 5-1) перекази для навчання за кордоном; 
5-2) операції з виплати аліментів;

Продовження таблиці 3
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–	 валютні операції за окремими дозволами НБУ;
–	 перекази на дипломатичні представництва та військові апарати за 
кордоном; 7-1) перекази для виконання фінансових зобов’язань України 
перед міжнародними організаціями;
–	 оплата товарів / послуг за кордоном до 100 тис. грн на місяць;
–	 перекази та розрахунки до 100 тис. грн за використання електронних 
платіжних засобів, зокрема для криптовалют, подарункових сертифікатів 
тощо; 9-2) розрахунки з використанням певних кодів торговців.

До винятків також належать:
–  розрахунки до 500 тис. грн на місяць із рахунків фізичних осіб (ФО) 
в іноземній валюті за кодом торговця 6513;
–  розрахунки операторів поштового зв’язку та фінансових установ 
з міжнародними платіжними системами;
–  перекази для гарантійних депозитів в іноземній валюті;
–  перекази операторів електричної енергії для розподілу доходів між 
державами;
–  перекази з  рахунку умовного зберігання для аукціонів енергетичних 
пропусків;
–  перекази на європейський офіс за пропускну спроможність;
–  перекази на представництва державних компаній за кордоном;
–  перекази для обороноздатності України на суму до 400 тис. грн;
–  перекази для виплати пенсій за кордон згідно з законодавством.

До винятків також належать:
–  перекази для виплат пенсій та допомог громадянам України за кордоном, 
зокрема через угоди з міжнародними переказами та системою «Eurogiro»;
–  розрахунки операторів платіжної інфраструктури з нерезидентами для 
міжнародних карткових систем;
–  перекази Фонду гарантування вкладів ФО;
–  операції з  оплати перестрахових премій, виплат за договорами 
перестрахування з  нерезидентами, зокрема за ядерними ризиками, 
авіацією, телекомунікаціями та іншими ризиками, пов’язаними з війною 
або іншими специфічними випадками.

До винятків також належать:
–  операції з оплатою страхових виплат або поверненням страхових 
платежів нерезидентам після 24 лютого 2022 р., включаючи виконання 
судових рішень;
–  перекази фізичних осіб – нерезидентів, отриманих через загибель 
військовослужбовця;
–  перекази відсотків за облігаціями внутрішньої державної позики 
після 1 квітня 2023 р.;

Продовження таблиці 3
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№ 
з/п Валютні обмеження

11 Установлено граничний строк розрахунків за експортно-імпортними 
операціями – 180 днів, діє для угод з 5 квітня 2022 р. Указаний строк:

–	 не застосовуються до експортно-імпортних операцій із сумою менше, 
ніж передбачено ст. 20 Закону України «Про запобігання легалізації до-
ходів», за винятком дроблення таких операцій;
–	 враховують винятки та особливості, встановлені НБУ за поданням 
Кабінету Міністрів України відповідно до Закону України «Про валюту 
і валютні операції»

12 З а б о р о н е н о :
–  зараховувати кошти на рахунки ФО за переказами, здійсненими через 
платіжні засоби, емітовані учасниками міжнародних систем, що працюють 
у рф та рб;
–  використовувати в  Україні електронні платіжні засоби, емітовані 
учасниками міжнародних систем, які діють у рф та рб

13 Банкам-емітентам заборонено випуск, поповнення гаманців та 
розповсюдження електронних грошей

14 Заборонено валютні операції:
–	 з використанням російських або білоруських рублів;
–	 за участі осіб, зареєстрованих чи таких, що проживають у  РФ або 

Білорусі;
–	 для виконання зобов’язань перед такими особами.

Заборони не поширюються:
–	 на перекази (крім рублів рф/рб) для ЗСУ, держорганів та експортно-

імпортних операцій;
–	 обмін рублів рф/рб, що надійшли із-за кордону, на іншу валюту для 

зарахування клієнту; 
–	 перекази на соцвиплати, зарплати, комунальні послуги, податки;
–	 валютні операції ФО, зазначених у п. 15;
–	 зарахування коштів із-за кордону на коррахунки банків;
–	 перекази між власними рахунками осіб із рф/рб;
–	 продаж безготівкової валюти (крім рублів рф/рб) на території України;
–	 сплату комісій, кредитів банкам;
–	 оплату медичних послуг у закладах України;
–	 операції банків до 31 грудня 2024 р. згідно із законом

15 Банкам забороняється:
1.	 Погашати кредити та позики, отримані від нерезидентів, до 

встановленого терміну.
2.	 Скорочувати строки виконання боргових зобов’язань за такими 

договорами.
Ці вимоги не стосуються дострокового погашення, якщо кошти спрямовуються 
на збільшення статутного капіталу банку

Продовження таблиці 3
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№ 
з/п Валютні обмеження

16 Банкам забороняється:
1.	 Змінювати валюту виконання зобов’язань за кредитами з  іноземної 

валюти на гривню, за винятком споживчих кредитів.
2.	 Надавати кредити в  національній валюті для погашення кредитів 

в іноземній валюті.
3.	 Надавати кредити в іноземній валюті для придбання цінних паперів 

в іноземній валюті
17 Банкам забороняється відчуження цінних паперів іноземних емітентів на 

користь:
1.	 Резидентів (окрім банків);
2.	 Нерезидентів, за винятком операцій купівлі-продажу з  грошовими 

розрахунками в  іноземній валюті за межами України або через 
транскордонні перекази

Підкреслимо, що валютні обмеження в Україні під час правового режиму 
воєнного стану мають стратегічне значення для підтримки фінансової ста-
більності країни, збереження валютних резервів та забезпечення нормального 
функціонування економіки в умовах надзвичайної ситуації. Війна значно 
ускладнює фінансову ситуацію, викликаючи падіння національної валюти, 
зростання інфляції та нестабільність міжнародних фінансових ринків. На наш 
погляд, у таких умовах НБУ діяв цілком логічно і виважено, запроваджуючи 
ряд обмежень, які мають на меті збереження фінансових ресурсів та забез-
печення належного функціонування економіки в умовах кризового стану.

Висновки. Здійснивши аналіз в часі валютних обмежень, а саме скасованих 
7 лютого 2019 р., що діють із 7 лютого 2019 р. та що введені у зв’язку із вве-
денням правового режиму воєнного стану і відповідно діють наразі в умовах 
сьогодення, констатуємо наступне.

До 7 лютого 2019 р. валютне регулювання здійснювалося відповідно до 
положень Декрету Кабінету Міністрів України 1993 р., який передбачав за-
стосування суворих обмежень, до яких можна віднести: обов’язковий продаж 
валютного торгу (50 – 100 %), граничні строки розрахунків за експортно-ім-
портними операціями (180 днів), ліцензії для валютних операцій. 

Важливо вказати, що такі обмеження забезпечували контроль над відтоком 
валюти, але створювали адміністративний тиск на бізнес.

Після прийняття Закону № 2473-VIII, який лібералізував валютний ринок: 
скасовано обов’язковий продаж валютного торгу, знято більшість ліцензійних 

Закінчення таблиці 3
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вимог, спрощено граничні строки розрахунків (до 365 днів). У цьому кон-
тексті ми засвідчуємо, що лібералізація сприяла інтеграції України у світову 
фінансову систему, полегшила ведення бізнесу, але залишала простір для 
впровадження обмежень у кризових умовах.

Саме тому з початком широкомасштабного вторгнення (і станом на початок 
2025 р.) запроваджено доволі жорсткі валютні обмеження: фіксований курс 
гривні, заборону купівлі валюти для нерезидентів, ліміти на зняття готівки 
та перекази за кордон, контроль експорту та імпорту. Безумовно, саме такого 
роду заходи допомогли стабілізувати гривню, знизити інфляцію, зберегти зо-
лотовалютні резерви та уникнути фінансового колапсу, але створили ризики 
тінізації економіки та виснаження резервів.

Таким чином, до 7 лютого 2019 р. жорстке регулювання захищало еко-
номіку в кризах, але створювало бар»єри для бізнесу. З 7 лютого 2019 р. 
лібералізація сприяла розвитку фінансової системи, а от під час правового 
режиму воєнного стану – обмеження стали критично важливим інструментом 
для фінансової стабільності внадзвичайних умовах.
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RETROSPECTIVE ANALYSIS OF CURRENCY RESTRICTIONS 
UNDER A LIBERAL SYSTEM OF CURRENCY REGULATION  

IN UKRAINE

Problem setting. Currency restrictions as an administrative instrument of currency 
regulation are established by the NBU through the introduction of protective measures 
corresponding to the law. The change in the content of currency regulation prompts the 
study of currency restrictions under the conditions of the liberal system of regulating 
currency relations, taking into account the abolished restrictions of the previous system 
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and the restrictions introduced in connection with the introduction of the legal regime of 
martial law.

Recent research and publication analysis. The content and multi-vector problems 
of currency regulation have been the subject of consideration by many researchers. First, 
all authors agree that currency restrictions are an effective measure in periods of economic 
instability or crisis, especially for stabilizing the exchange rate, preserving gold and foreign 
exchange reserves, and maintaining macroeconomic stability. Second, researchers also 
recognize that the strict currency restrictions and fixed exchange rate of the hryvnia 
introduced during the war helped stabilize the situation, reduce devaluation expectations 
and inflation. Third, researchers emphasize that currency restrictions should be temporary 
and aimed at resolving crisis situations.

At the same time, scientists’ opinions also have the opposite direction when assessing 
certain measures. Significantly scientists are also not unanimous in their recommendations 
regarding further actions in the context of applying currency restrictions.

Paper objective. The purpose of the article is to conduct a temporal analysis of currency 
restrictions in the context of the implementation of a liberal system of currency regulation 
in Ukraine. We aim to achieve this goal by implementing the following tasks: to analyze 
the currency restrictions abolished from February 07, 2019; to analyze the currency 
restrictions that came into effect from February 07, 2019; to investigate the currency 
restrictions that have been in effect since the beginning of the full-scale invasion 
(February 24, 2022) and are still in effect in wartime; to compare the studied currency 
restrictions.

Paper main body. From February 7, 2019, through the adoption of the new Law “On 
Currency Regulation” No. 2473-VIII, a number of currency restrictions were abolished 
and a new liberal system of currency regulation was introduced.

In the period from February 07, 2019 until the start of the full-scale invasion, firstly, 
currency restrictions included those established by legislative acts in the areas of ensuring 
national security, preventing and countering the legalization (laundering) of proceeds from 
crime, or the financing of terrorism or the financing of the proliferation of weapons of mass 
destruction, as well as those determined by the state’s obligations under international 
treaties. Secondly, at this time, currency restrictions included those that may be established 
by the NBU.

Thus, in the context of the currency restrictions that were in effect from February 07, 
2019, we emphasize that they acted as an administrative tool of currency regulation in the 
context of the liberalization of the currency system of Ukraine. These restrictions were 
aimed at supporting financial stability and strengthening confidence in the hryvnia. At the 
same time, they served as a barrier against sudden capital outflows and protected the 
economy from currency shocks. In the period up to February 24, 2022, Ukraine achieved 
significant progress in the liberalization of the foreign exchange market, which was 
a positive signal for investors and businesses.
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The next step is to study the currency restrictions that have become a challenge since 
the beginning of the full-scale invasion and the introduction of martial law throughout the 
country. The Resolution of the NBU Board “On the Operation of the Banking System 
during the Period of Martial Law” dated February 24, 2022 No. 18 provided for currency 
restrictions, which were repeatedly changed during the three-year period of martial law.

Currency restrictions in Ukraine during the legal regime of martial law have strategic 
importance for maintaining the country’s financial stability, preserving foreign exchange 
reserves, and ensuring the normal functioning of the economy in an emergency. The war 
significantly complicates the financial situation, causing a fall in the national currency, 
rising inflation, and instability in international financial markets.

Conclusion of the research. Having analyzed the currency restrictions over time, 
abolished on February 07, 2019, in force since February 07, 2019, and those introduced in 
connection with the introduction of the legal regime of martial law and, accordingly, 
currently in effect in the current conditions, we state the following.

Until February 02, 2019, currency regulation was carried out in accordance with the 
provisions of the Decree of the Cabinet of Ministers of Ukraine of 1993, which provided 
for the application of strict restrictions that ensured control over the outflow of currency, 
but created administrative pressure on business.

After the adoption of Law No. 2473-VIII, which liberalized the exchange market, the 
mandatory sale of foreign exchange earnings was abolished, most licensing requirements 
were lifted, and settlement deadlines were simplified (up to 365 days). Liberalization 
contributed to Ukraine’s integration into the global financial system, made it easier to do 
business, but left the space for the introduction of restrictions in crisis conditions.

From the beginning of the large-scale invasion (and as of early 2025), fairly strict 
currency restrictions were introduced. These measures helped stabilize the hryvnia, reduce 
inflation, preserve gold and foreign exchange reserves, and avoid financial collapse, but 
they created risks of shadowing the economy and depletion of reserves.

Thus, until February 07, 2019, strict regulation protected the economy in crises, but 
created barriers for business. Since February 7, 2019, liberalization has contributed to the 
development of the financial system, but during the legal regime of martial law, restrictions 
have become a critically important tool for financial stability in emergency conditions.

Short abstract for an article
Abstract. A comprehensive chronological analysis of currency restrictions in Ukraine 

in the context of the transformation of currency regulation from a strict system to 
a liberalized model, currently enshrined in the Law of Ukraine “On Currency and Currency 
Operations”, is carried out in the article. The main principles of the new Ukrainian currency 
regulation system are indicated, in particular, freedom of currency transactions, risk-based, 
transparency, independence and market orientation. Particular attention is paid to the 
changes that occurred after February 7, 2019, including the list of abolished currency 
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restrictions, the introduction of electronic limits and market liberalization. The currency 
restrictions introduced during the full-scale Russian invasion of Ukraine, which acquired 
strategic importance for ensuring financial stability, supporting the national currency and 
protecting foreign exchange reserves, are studied. It is shown that currency restrictions in 
the context of a full-scale invasion perform the function of a crisis tool, although their 
prolonged use creates risks for the growth of the state’s economy. Scientific approaches to 
the assessment of currency restrictions and their effectiveness are considered. 
Methodologically, the study is based on a combination of general scientific, special legal 
and empirical methods. The understanding of the role of currency restrictions in new legal 
and economic conditions is indicated.

Key words: currency relations, legal regulation, currency, currency values, currency 
transactions, National Bank of Ukraine, banks, currency system, protective measures, 
martial law, financial stability.
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Стаття містить рецензію на монографію «Стратегування в новій реальності»2, 
авторкою якої є Л. С. Шевченко – докторка економічних наук, професорка, профе-
сорка кафедри фінансового права, заслужена професорка Національного юридично-
го університету імені Ярослава Мудрого. Рецензентка проаналізувала актуальність, 
наукову новизну, зміст і структуру монографії, логіку викладення матеріалу. Аргу-
ментувала значення монографії для розвитку сучасного стратегічного менеджменту 
як науки, навчальної дисципліни та практики управління.

1   © Ярмак О. В., 2025. Стаття публікується на умовах ліцензії Creative Commons  Attribution 4.0 Inter-
national (CC BY 4.0).
Статтю розміщено на сайті збірника: http://econtlaw.nlu.edu.ua.
2   Шевченко Л. С. Стратегування в новій реальності : монографія / Людмила Степанівна Шевченко. 
Харків : Право, 2025. 326 с. 
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Сучасне стратегування діяльності фірми та її бізнесу відбувається в прин-
ципово нових умовах, визначених науковцями як «нова реальність». Це по-
требує від керівників підприємств і фахівців-економістів нових знань у сфері 
розроблення та реалізації стратегій, осучаснення практичних навичок стра-
тегічного управління бізнесом. 

Монографія докторки економічних наук, професорки, професорки кафе-
дри фінансового права, заслуженої професорки Національного юридичного 
університету імені Ярослава Мудрого Л. С. Шевченко «Стратегування в новій 
реальності» дозволяє сформувати у читачів системне уявлення про сучасну 
теорію стратегування, особливості нинішньої стратегічної реальності, спов-
неної численних можливостей та обмежень розвитку фірми, практику стра-
тегування та основні підходи до його трансформування в новітніх умовах. 
Виклад матеріалу базується на узагальненні закордонного та вітчизняного 
досвіду стратегування, з використанням значної кількості інформаційних 
джерел і публікацій з даної проблеми. При цьому сама авторка монографії вже 
тривалий час досліджує проблеми стратегічного менеджменту, конкурентного 
управління та стратегічного бізнес-консалтингу [1–7].

Монографія складається з передмови, двох розділів і десяти глав. 
Передмова відіграє важливу роль у структурі монографії, оскільки саме 

тут дослідниця пропонує своє розуміння поняття «нова реальність у сфері ме-
неджменту». Загалом «нова реальність» у наукових публікаціях пов’язується 
з цифровізацією суспільства, кардинальними змінами у світовому порядку, 
необхідністю трансформації й адаптації бізнесу до суспільних перетворень. 
Утім, на думку авторки, «нова реальність означає насамперед зростання не-
визначеності та нестабільності (волатильності) і, як наслідок, – зниження 
передбачуваності поведінки економічних суб’єктів. За таких умов відбу-
вається руйнування старих моделей управління, а вирішальним чинником 
стає швидкість прийняття та втілення управлінських рішень». Для більшості 
закордонних менеджерів нова реальність – це новий, постковідний світ пра-
ці. Для українського менеджменту нова реальність – це передусім виклики 
російської збройної агресії проти України. Метою управлінців тепер є не 
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тільки творення нових конкурентних переваг, а найперше зменшення не-
визначеності завдяки пошуку нових прийомів пристосування до ділового 
середовища в умовах його постійних змін. Авторка зазначає, що українські 
підприємці визнали важливими досвід і прийоми управління, напрацьовані 
українськими військовими: якісно нову модель управління, що спирається 
на доктрину розподіленого лідерства; розуміння важливості стратегування 
бізнесу; зміну стратегічних пріоритетів, зокрема стратегічних цілей; ухва-
лення стратегічних рішень із використанням новітніх технологій; зростання 
ролі соціального менеджменту. 

Перший розділ монографії «Сучасна теорія стратегування» зосереджує 
читачів на питаннях розвитку концепції стратегування представниками різних 
наукових шкіл менеджменту, проте особлива увага справедливо приділяється 
сучасним методологічним підходам до стратегування. У монографії здійснено 
порівняльний аналіз таких трактувань стратегії, як стратегія як перспектива 
(траєкторія розвитку фірми); стратегія як ціннісна пропозиція (цінність) фір-
ми; стратегія як план; стратегія як практика; стратегія як ієрархія (глава 1). 

Важливим аспектом авторського дослідження є з’ясування природи, особ-
ливостей і наслідків численних обмежень діяльності фірми як особливостей 
її внутрішнього та зовнішнього ділового середовища. У монографії розгляда-
ються доволі важливі питання, як-от: що вважати стратегічними обмеженнями; 
як збільшити продуктивність обмежень та обернути їх на нові стратегічні 
можливості; як розвивати стратегічне мислення задля перетворення обмежень 
на можливості. При цьому логіка діяльності менеджерів має бути такою: 
можливості – обмеження – використання обмежень для створення нових 
можливостей (глава 2).

Нова реальність у сфері менеджменту – це стратегічна невизначеність, яка 
змінює логіку стратегування, породжує стратегічні парадокси. На порядок 
денний виходить управління стратегічною невизначеністю. Останнє потре-
бує розуміння взаємозв’язку передбачуваних і непередбачуваних процесів 
у менеджменті, необхідності досліджень майбутнього, бізнес-прогнозування, 
форсайтування із застосуванням інструментарію сценарного планування та 
сценарного мислення. У монографії ці питання висвітлюються в контексті 
операційної зрілості фірми та формування Future Ready company (глава 3).

Значні відмінності стратегування має  в цифрову епоху. Для їх узагальнення 
в монографії проаналізовано сучасну еволюцію фірми (традиційна – гібридна – 
цифрова фірма), цифрову трансформацію стратегій розвитку, цифровізацію 
бізнес-процесів, бізнес-моделі та операційної моделі. Розкрито проблеми 
використання штучного інтелекту у стратегічному управлінні фірмою, а та-
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кож досвід тих закордонних компаній, які дослідники назвали «фабриками 
штучного інтелекту» (глава 4).

Сучасна теорія стратегування, за задумом авторки, має бути обов’язково до-
повненою дослідженням пасток стратегування, до яких мають бути готовими 
підприємці. У монографії дається тлумачення сутності та причин виникнення 
когнітивних пасток стратегування, інформаційних пасток і пасток неефектив-
ного управління. Здійснюється пошук відповідей на низку запитань: чи можна 
довіряти інтуїції та досвіду при ухваленні стратегічних рішень? Як виникають 
неусвідомлені упередження та когнітивні пастки стратегування? Чи вберігають 
від пасток стратегування усвідомлені (раціональні) управлінські рішення? Як 
не припуститися помилок і не потрапити в пастки стратегування? (глава 5).

Другий розділ монографії «Адаптація базових стратегій фірми до нової 
реальності» охоплює проблеми стратегування корпоративного бізнесу та 
конкуренції, розвиток відносин стратегічного партнерства та співробітництва, 
формування корпоративної правової стратегії та доцільності залучення бізнес-
консультантів до процесів стратегування. 

Зверну увагу на те, як у монографії трактуються корпоративні стратегічні 
рішення та призначення корпоративної стратегії. Зміст останньої визнача-
ють: розроблення ціннісної пропозиції фірми, орієнтованої на її споживачів 
та інших стейкхолдерів; обґрунтування рішень щодо зростання, розширення 
чи масштабування ділової активності або, навпаки, збереження поточних роз-
мірів бізнесу чи навіть його скорочення (розукрупнення, ліквідації, звуження, 
переорієнтації, перегрупування бізнес-процесів), а також поєднання цих 
альтернатив при роботі в багатьох галузях; за потреби – стратегічне перепро-
єктування організації; спрямування стратегій бізнес-рівня та функціонального 
рівня фірми; розвиток практики корпоративної соціальної відповідальності; 
убезпечення бізнесу як цілісної господарсько-правової системи. У монографії 
ці питання розглядаються детально. Окрему увагу приділено соціальній від-
повідальності вітчизняного бізнесу під час війни (глава 6). 

Аналізуючи процеси стратегування конкуренції, авторка розкриває сутність 
та основні ознаки сучасної конкуренції, формулює новітні конкурентні переваги 
фірми, робить висновок про необхідність конкурентного управління фірмою, 
зокрема розроблення ефективної конкурентної стратегії, у тому числі гібридної. 
У монографії визначено особливості таких конкурентних стратегій фірми, як 
стратегія цінової конкуренції; стратегія асиметричної конкуренції; стратегія 
підривної конкуренції та стратегія цифрової конкуренції. Завданням менеджерів 
при цьому є убезпечення конкурентоспроможності бізнесу (глава 7).

Нова реальність у менеджменті – це й час для реалізації стратегій парт-
нерства та співробітництва – зі споживачами (завдяки спільному творенню 
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цінності), фірмами-конкурентами (через стратегічні альянси), діловими парт-
нерами по екосистемі тощо. А що собою являє квазіпартнерство: стратегію 
чи ринкову аномалію? Ці питання досліджуються у главі 8.

Ефективним напрямом адаптації базових стратегій фірми до нової ре-
альності стає розроблення корпоративної правової стратегії – відповідно 
до концепції Law & Management, запропонованої закордонними вченими. 
У монографії висвітлено дискусійні аспекти сутності та призначення право-
вої стратегії, її види та основні інструменти реалізації під час війни (глава 9).

Слід погодитися з тим, що розроблення та реалізація багатьох стратегій 
у наш час потребують фахової консалтингової підтримки. Послуги стратегіч-
ного консалтингу надають національні та міжнародні консалтингові компанії, 
експертно-аналітичні центри, провідні науковці, які спеціалізуються на теорії 
та практиці консалтингової діяльності. Проте слушними є питання, що їх ста-
вить та коментує авторка монографії: чи всі питання розвитку бізнесу під силу 
стратегічним консультантам? Чи завжди до них звертаються бізнесмени? На 
яких парадоксах бізнес-консалтингу акцентують увагу теоретики та практики 
стратегування? (глава 10).

Монографія Л. С. Шевченко «Стратегування в новій реальності» буде ціка-
вою науковцям, викладачам управлінських та економічних навчальних дисцип-
лін, економічним аналітикам, економістам державних і приватних підприємств, 
бізнес-консультантам, а також усім, хто цікавиться складною проблематикою 
сучасного стратегування діяльності фірми та бізнесу.
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ВИМОГИ ДО ОФОРМЛЕННЯ СТАТЕЙ, 
ЯКІ ПОДАЮТЬСЯ ДО ЗБІРНИКА НАУКОВИХ ПРАЦЬ 

«ЕКОНОМІЧНА ТЕОРІЯ ТА ПРАВО»

Для публікації статті необхідно подати до редакції:
–  електронний варіант статті, надісланий на електронну адресу редколегії: 

econom_theory@ukr.net;
–  примірник статті, роздрукований на принтері, вичитаний і підписаний усіма 

авторами, з позначкою про дату її надходження до редакції;
–  довідку про автора (-ів): прізвище, ім’я, по батькові повністю, посада та місце 

роботи, науковий ступінь, вчене звання, контактна інформація (телефон, особистий 
e-mail автора, поштова адреса (з індексом) організації, де працює автор), ідентифі-
катор ORCID iD, розділ збірника, у якому доцільніше розмістити статтю;

–  рецензію кандидата чи доктора наук відповідної спеціальності та витяг із про-
токолу засідання відповідної кафедри (відділу) про рекомендацію статті до друку, 
якщо автори не мають наукового ступеня;

–  фотографію автора (співавторів) статті форматом 4×5,5 з розширенням *.jpg, 
якості 600×600 dpi;

–  ліцензійну згоду автора (або співавторів) на розміщення статті в мережі Інтер-
нет на сайті Наукової бібліотеки Національного юридичного університету імені 
Ярослава Мудрого (http://library.nlu.edu.ua/), сайтах журналу «Економічна теорія та 
право» (http://econtlaw.nlu.edu.ua) та Національної бібліотеки України імені В. І. Вер-
надського (http://www.nbuv.gov.ua).

Технічні вимоги до статті
Обсяг статті – 18–30 аркушів, включаючи рисунки, таблиці, графіки, список ви-

користаної літератури, розширену анотацію.
Текст статті має бути набраний у текстовому редакторі WORD for WINDOWS 

шрифтом Times New Roman, кегль – 14, міжрядковий інтервал – 1,5, абзацний від-
ступ – 1,25 см, береги: ліворуч – 3 см, праворуч – 1,5 см, угорі та внизу – 2 см. Орі-
єнтація – книжкова.

При підготовці рукопису не слід користуватися для форматування тексту про-
білами, табуляцією тощо; застосовувати колонтитули та автоматичне перенесення 
слів. Таблиці повинні мати вертикальну орієнтацію і будуватися за допомогою 
майстра таблиць редактора Word, формули необхідно готувати в редакторі Microsoft 
Equation Editor 2.0. Не допускається використання сканованих або сфотографованих 
схем, рисунків, таблиць тощо.

Вимоги щодо оформлення статті:
–  у лівому верхньому куті першої сторінки зазначається шифр УДК;
–  наступний рядок – відомості про автора (співавторів) мовою статті: прі

звище, ім’я, по батькові (великими літерами, шрифт напівжирний), науковий ступінь, 
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вчене звання, повна назва посади, установи, де працює чи навчається автор (співав-
тори); місто, де розташована організація, та країна; e-mail і ORCID iD автора;

–  у правому верхньому куті першої сторінки розміщується фото автора (ав-
торів);

–  нижче по центру наводиться назва статті мовою статті (великими літера-
ми, шрифт напівжирний);

–  джерела фінансування досліджень. Якщо стаття містить матеріали досліджень, 
що проводилися в межах грантів, цільових програм, фундаментальних або прикладних 
досліджень за рахунок видатків державного бюджету або за фінансової підтримки 
інших установ, указати цей факт у виносці до заголовка статті. Такі роботи заслуго-
вують на особливу увагу та схвалення журналів, що включені до наукометричних баз.

Наприклад:
1 Роботу виконано в межах цільової комплексної програми «Соціально-еконо-

мічна модернізація України та формування інноваційної моделі розвитку» (номер 
державної реєстрації 0111u000961) та фундаментального дослідження «Науково-
теоретичні проблеми формування, розвитку та інституційної побудови правової 
економіки в Україні» за рахунок видатків державного бюджету (номер державної 
реєстрації 0115U000326);

–  коротка анотація до статті (до 50 слів) і ключові слова (5–7) мовою статті 
(кегль – 12, міжрядковий інтервал – 1,5).

Для статей, написаних на економічну тематику, під «Ключовими словами» вка-
зується JEL Classification (кількість – від 1 до 5, в одному рядку. Наприклад: JEL 
Classіfіcatіon: I23, M21). Більш детально:

http://en.wikipedia.org/wiki/JEL_classification_codes;
–  текст статті;
–  список використаної літератури;
–  references;
–  розширена анотація обсягом від 2 до 3 тис. знаків англійською мовою (кегль – 

14, міжрядковий інтервал – 1,5).
Анотація англійською мовою повинна відповідати таким вимогам: інформатив-

ність (не містити загальних слів); оригінальність (бути написаною автентичною 
англійською мовою); змістовність (відображати основний зміст статті та результати 
досліджень); структурованість (дотримуватися логіки викладу матеріалу в статті), 
компактність. Анотація має лаконічно описувати авторські результати та висновки, 
а не загальну ситуацію по проблемі. Ключові слова мають бути максимально спе-
цифічними, слід уникати загальної термінології та не повторювати назву статті.

Структура наукової статті:
–  постановка проблеми в загальному вигляді та її зв’язок із важливими науко-

вими чи практичними завданнями;
–  аналіз останніх досліджень і публікацій, у яких започатковано розв’язання цієї 

проблеми і на які спирається автор статті, виділення не вирішених раніше частин 
загальної проблеми, яким присвячено статтю;
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–  формулювання цілей статті (постановка завдання);
–  виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням отриманих 

наукових результатів;
–  висновки з цього дослідження і перспективи подальшого розвитку в цьому 

напрямі.
Список використаних джерел
наводиться в кінці статті (кегль – 12). Використана література подається загаль-

ним списком за порядком її згадування в тексті у квадратних дужках (наприклад: [1, 
с. 22], або [1], або [1; 5]). Усі статистичні дані, цитати мають бути підкріплені та 
закінчуватися посиланнями на джерела. Cлід уникати посилань на газети, підручни-
ки, навчальні посібники. Редакційна колегія рекомендує посилатися на статті з на-
укових збірників із глобальними індексами цитування (Scopus, Web of Science).

Cписок використаних джерел має складатися з двох частин: СПИСОК ВИКО-
РИСТАНОЇ ЛІТЕРАТУРИ та REFERENCES.

СПИСОК ВИКОРИСТАНОЇ ЛІТЕРАТУРИ – список джерел мовою оригіна-
лу, оформлених відповідно до українського стандарту бібліографічного опису (ДСТУ 
8302:2015: Бібліографічне посилання. Загальні положення та правила складання. 
Київ, 2016).

REFERENCES – список використаної літератури, транслітерований у романсько-
му алфавіті й оформлений згідно з міжнародним бібліографічним стандартом АРА:

https://apastyle.apa.org/
https://www.grafiati.com/uk/info/apa-7/ 
https://library.unimelb.edu.au/recite/referencing-styles/apa7 

Робота редакції з авторами
Рукопис статті передається на подвійне сліпе рецензування членами редколегії та 

експертами відповідно до наукового напряму статті. Остаточне рішення про публі-
кацію приймає редакційна колегія, яка має право відхиляти матеріали, повертати їх 
на доопрацювання, скорочувати й редагувати.

Матеріали, які надійшли до редакції з порушенням зазначених вимог, не реєстру-
ються й не розглядаються, а повертаються авторам для доопрацювання.

Точка зору редакційної колегії може не збігатися з точкою зору авторів статей.
Автор (співавтори) статті є відповідальним за правильність і достовірність 

викладеного матеріалу, належність останнього йому особисто, точність викладе-
них у роботі фактів (даних) та якість перекладу цитат з іншомовних джерел 
(за наявності).

Зразки ліцензійної згоди на публікацію (додаток 1), анотації до статті англійською 
мовою (додаток 2) та оформлені статті (додаток 3) розміщено на сайті збірника на-
укових праць «Економічна теорія та право»: http://econtlaw.nlu.edu.ua/.
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Порядок рецензування статей
Рецензування рукописів наукових статей, поданих авторами у збірник «Еконо-

мічна теорія та право», спрямовано на підтримку високої якості економічних і юри-
дичних досліджень та убезпечення їхніх результатів від плагіату і недобросовісного 
використання. Принципами рецензування є незалежність, об’єктивність, висока 
компетентність, обґрунтованість висновків, етичність та неупередженість наукової 
експертизи. У збірнику друкуються матеріали, які раніше не публікувалися і не при-
значені для одночасної публікації в інших виданнях.

Стаття приймається до розгляду лише за умови, що вона відповідає вимогам 
до авторських оригіналів статей, надрукованих у збірнику.

Перед передачею на рецензування всі статті перевіряються на відсутність плагі-
ату (неправомірного запозичення), актуальність, відповідність до наукової спрямо-
ваності (профілю) збірника. При виявленні плагіату або недостовірних даних і по-
силань стаття знімається з рецензування.

Рецензування рукописів є подвійним сліпим (double-blind peer review) і перед-
бачає рецензування та рекомендацію наукової статті до опублікування членом (або 
членами) редакційної колегії збірника, який (які) є експертом (експертами) із про-
блем, що досліджуються автором, а також запрошеними вітчизняними або закор-
донними фахівцями в певній галузі економіки та права.

Головні вимоги до рецензентів збірника та їх персональний склад визначаються 
рішенням редакційної колегії.

Рецензент рукопису повинен визначити актуальність, самостійність, методоло-
гічну та теоретичну обґрунтованість, новизну та практичне значення результатів 
дослідження, відповідність до вимог щодо структури та оформлення статей, що 
публікуються у фахових виданнях, відповідність статті науковому рівню, тематиці, 
вимогам і редакційній політиці збірника наукових праць «Економічна теорія та 
право» та доцільність її публікації.

Якщо в рецензії містяться рекомендації щодо виправлення і доопрацювання 
статті, редакційна колегія направляє автору текст рецензії з пропозицією врахувати 
їх при підготовці нового варіанта статті або аргументовано їх спростувати. Стаття, 
надана автором у редакцію після усунення зауважень, розглядається в загальному 
порядку. Остаточне рішення щодо публікації статті приймається редакційною коле-
гією, яка має право відхиляти матеріали, повертати їх на доопрацювання, скорочу-
вати й редагувати. Редакційна колегія зобов’язана за вимогою автора надати йому 
рецензії (текст рецензії при анонімній експертизі) для вивчення, усунення недоліків 
та здійснення необхідних доповнень і виправлень.

Стаття, не рекомендована рішенням редакційної колегії до публікації, до пов-
торного розгляду не приймається.



134

Політика антиплагіату
З метою забезпечення високої якості та унікальності опублікованих матеріалів 

усі статті, що надходять до редакції, попередньо перевіряються на виявлення тек-
стових запозичень (плагіату) із використанням Антиплагіатної інтернет-системи 
StrikePlagiarism.com, що є в розпорядженні Національного юридичного університе-
ту імені Ярослава Мудрого.

До розгляду не приймаються:
–  статті, що містять менш ніж 85 % унікального тексту, за винятком оглядів 

(рецензій) наукових праць, які можуть вимагати певної кількості цитувань;
–  статті, зміст яких повністю або частково повторює інші опубліковані чи роз-

міщені автором у мережі Інтернет матеріали (дисертацію, автореферат, монографію, 
наукову статтю, тези, звіт про наукову діяльність тощо);

–  статті, створені рерайтом.
Редакція рекомендує авторам здійснювати самостійно попередню перевірку 

своїх статей на виявлення плагіату з використанням будь-яких онлайн-сервісів.
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