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КАЗНАЧЕЙСЬКЕ ОБСЛУГОВУВАННЯ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ  
ТА ВІДНОВЛЕННЯ НА ЗАСАДАХ КРАЩИХ ПРАКТИК

TREASURY SERVICE IN CONDITIONS OF MARTIAL LAW  
AND RECOVERY BASED ON BEST PRACTICES

Анотація. Агресія росії вимагає від Державної казначейської служби України (ДКСУ) переходу від кризового 
управління до стратегії прозорого повоєнного відновлення. У статті комплексно досліджено трансформацію каз-
начейського обслуговування в Україні в умовах воєнного стану та окреслено напрями його подальшого розвитку 
в контексті повоєнного відновлення на засадах кращих міжнародних практик. Автори виходять із того, що по-
вномасштабна військова агресія суттєво ускладнила функціонування системи управління публічними фінансами, 
водночас висунувши до Державної казначейської служби України нові, безпрецедентні вимоги щодо забезпечення 
фіскальної стійкості, безперервності бюджетного процесу, централізованого управління ліквідністю та прозорос-
ті використання державних і міжнародних фінансових ресурсів. Проаналізовано інституційні та операційні осо-
бливості діяльності казначейства в режимі воєнного стану, зокрема механізми попереднього контролю видатків, 
пріоритетність фінансування оборонних і соціально значущих напрямів, а також роль системи дистанційного об-
слуговування у забезпеченні безперервності бюджетного виконання. Обґрунтовано, що досягнута висока операційна 
стійкість казначейської системи поєднується з критичною технологічною вразливістю, зумовленою використан-
ням застарілої ІТ-інфраструктури, що формує додаткові фіскальні та кіберризики в умовах війни та масштаб-
ного залучення зовнішньої допомоги. Особливу увагу приділено проблематиці фідуціарного контролю міжнародної 
фінансової допомоги, зокрема в межах механізму Ukraine Facility, а також зростанню боргового навантаження на 
державні фінанси. Доведено, що ефективне виконання казначейських функцій у повоєнний період потребує не лише 
збереження централізованої моделі Єдиного казначейського рахунку, а й поглиблення інтеграції фінансових, обліко-
вих та інформаційних систем у режимі реального часу. На основі компаративного аналізу досвіду постконфліктних 
і трансформаційних економік (Хорватія, Польща, Боснія і Герцеговина, Естонія, Грузія) автори визначають ключові 
висновки для України, зокрема необхідність впровадження реформ управління публічними фінансами, пріоритет-
ність технологічної модернізації казначейства та перехід від суто касового контролю до управління видатками, 
орієнтованого на результат. Обґрунтовано, що інституційне зміцнення Державної казначейської служби України 
є не лише адміністративним завданням, а стратегічною передумовою довіри міжнародних донорів, прозорості 
відбудови та довгострокової макрофінансової стабільності держави. Практична цінність дослідження полягає у 
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Постановка проблеми. Повномасштабна вій-
ськова агресія проти України висунула безпрецедентні 
вимоги до системи управління публічними фінансами 
(Public Financial Management, PFM). У цих умовах Дер-
жавна казначейська служба України (ДКСУ) виконує 
ключову роль, забезпечуючи життєздатність фіскаль-
ної системи, оперативне фінансування оборонних та 
соціальних видатків, функціонуючи як єдиний центр 
контролю за фінансовими потоками держави [1]. Збе-
реження функціональності Єдиного казначейського 
рахунку (Single Treasury Account, TSA) в умовах війни 
стало фундаментальною передумовою для макрофі-
нансової стійкості.

Успішна відбудова України після припинення бойо-
вих дій залежатиме від здатності фіскальних інститу-
тів швидко перейти від режиму кризового управління 
до стратегічного повоєнного відновлення. Це віднов-
лення вимагає інтеграції міжнародних кращих практик 
з управління публічними фінансами і відповідності 
стандартам прозорості та підзвітності, які встановлю-
ють Міжнародний валютний фонд (IMF) [2] та Орга-
нізація економічного співробітництва та розвитку 
(OECD) [3]. Необхідність ефективного та прозорого 
управління мільярдними інвестиціями, що надходять 
від міжнародних партнерів, формує нові підвищені 
вимоги до інституційної та технологічної модернізації 
казначейської системи. Отже, перед державою постає 
практичне завдання визначення оптимальної траєкто-
рії розвитку ДКСУ, яка б дозволила забезпечити фіду-
ціарну відповідальність та ефективність публічних 
видатків у масштабах повоєнної відбудови.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блема управління публічними фінансами у посткон-
фліктних державах є предметом активних досліджень 
міжнародних фінансових інституцій. Зокрема, Бхат-
тачарія Р. та ін. [4] систематизували досвід віднов-

лення фіскальних інститутів, виділивши триетапний 
процес: створення правової основи, зміцнення цен-
тральної фіскальної влади та налагодження політик 
видатків. Аналіз, проведений Фіалью Лопеш А. П. 
та ін. [5] підтверджує, що реформування публічних 
фінансів у постконфліктних країнах має базуватися 
на принципі «від простого до складного». Зважаючи 
на обмеженість адміністративного ресурсу, спочатку 
впроваджуються базові механізми, які поступово 
розширюються у процесі зміцнення інституційної 
спроможності держави. Маттіас Моргнер у своєму 
дослідженні [6] підкреслює, що найбільший прогрес 
традиційно досягається саме у сфері бюджетного 
виконання, тобто функцій Казначейства, навіть за 
умов постійної нестабільності.

OECD у своїх економічних оглядах для України [7] 
визначає ключові напрями реформ, які безпосередньо 
стосуються казначейських функцій, включаючи поси-
лення управління публічними інвестиціями та зміц-
нення фінансового потенціалу субнаціональних орга-
нів влади.

Мета статті. Попри сформовані загальні принципи 
реформування систем УДФ у постконфліктних дер-
жавах, залишається відкритою проблема формування 
секвенованої (етапно-послідовної) моделі модерні-
зації ДКСУ. Така модель має органічно поєднувати 
механізми фідуціарного контролю за міжнародною 
фінансової допомогою з архітектурою оновленої 
ІТ-екосистеми, забезпечуючи перехід від формального 
касового виконання до управління, орієнтованого на 
результативність та якість видатків у процесі масштаб-
ної повоєнної відбудови.

Метою дослідження є розробка пропозицій щодо 
інституційної та технологічної модернізації ДКСУ, 
що базується на секвенованій імплементації реформ 
управління публічними фінансами у постконфлік-

формуванні концептуальних підходів і прикладних рекомендацій щодо модернізації казначейського обслуговування як 
ключового елементу системи публічних фінансів у період воєнного стану та повоєнного відновлення України.

Ключові слова: казначейське обслуговування, фідуціарний контроль, міжнародна фінансова допомога, повоєнне 
відновлення, PFM-реформи, Єдиний казначейський рахунок.

Abstract. The research addresses the unprecedented challenges facing Ukraine's Public Financial Management (PFM) 
system, specifically the State Treasury Service of Ukraine (STSU), due to full-scale military aggression. The core problem is 
identifying an optimal model for institutional and technological modernization of the STSU that effectively transitions from crisis 
management to transparent, accountable post-war recovery based on international best practices. The study aims to develop a 
comprehensive model for STSU modernization, grounded in sequencing PFM reforms in a post-conflict environment to ensure 
sustainable recovery. The analysis reveals that the STSU successfully adapted operations during martial law by implementing 
stringent prior expenditure control and ensuring business continuity through its remote service system (SDO). However, this 
high operational resilience coexists with critical technical fragility, particularly the reliance on outdated IT infrastructure (AS 
«Kazna-V»), posing significant cyber and fiscal risks that jeopardize large-scale international funding control. A major fiscal 
challenge is the effective fiduciary control over significant international financial assistance, such as the EU's Ukraine Facility, 
which necessitates compliance checks (e.g., Dual Financing Check). The escalating public debt service burden further pressures 
the STSU to maintain centralized liquidity management. Drawing on international PFM models (IMF three-step process) and 
European post-conflict reconstruction experience, the paper offers strategic recommendations. The case of Croatia illustrates the 
necessary transition from centralized wartime cash control to performance-oriented PFM, emphasizing results-based evaluation 
for capital expenditures. The Polish case underscores the critical need for prioritized and rapid modernization of core payment 
and accounting systems to secure macroeconomic stability during transition. Conversely, Bosnia and Herzegovina's experience 
highlights the dangers of institutional fragmentation, reinforcing the necessity of maintaining a strong, centralized Treasury 
Single Account (TSA) under the STSU to mitigate corruption risks during decentralization efforts. The conclusion is that the 
STSU's institutional strengthening is inseparable from its technological modernization. Immediate replacement of the legacy IT 
infrastructure is paramount. The study recommends implementing an integrated, real-time TSA platform and institutionalizing 
automated fiduciary control mechanisms to comply with donor requirements. Ultimately, the modernization of the STSU is not 
merely an administrative task but a crucial geopolitical imperative to guarantee donor confidence and ensure the transparent, 
effective use of reconstruction funds.

Keywords: treasury servicing, fiduciary control, international financial assistance, post-war recovery, PFM reforms, Trea-
sury Single Account (TSA).
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тному середовищі, для забезпечення прозорого та стій-
кого повоєнного відновлення в Україні.

Виклад основного матеріалу. Період повномасш-
табного вторгнення країни агресора в України під-
твердив високий рівень операційної стійкості ДКСУ, 
що є критичним досягненням для фіскальної системи. 
Обслуговування бюджетів здійснюється в особливому 
режимі, який поєднує оперативність військового часу 
та вимоги фіскальної дисципліни. Органи ДКСУ про-
водять платежі лише за умови виконання двох ключо-
вих вимог [1]:

–	 обліково-правова: наявності в обліку відпо-
відного бюджетного зобов’язання та фінансового 
зобов’язання, 

–	 касово-фінансова: у межах фактичних залишків 
коштів за відповідними кодами класифікації видатків. 

Ця система попереднього контролю є інструментом 
централізованого управління ліквідністю.

У період воєнного стану пріоритет надається поточ-
ним виплатам, необхідним для оборони, тоді як капі-
тальні видатки суттєво обмежені. Незважаючи на спро-
щення процедур закупівель згідно з Постановою КМУ 
№ 169 [11], органи Казначейства зобов'язані дотриму-
ватися базових принципів публічних закупівель, вста-
новлених статтею 5 Закону України «Про державні 
закупівлі» [12], що підтримує мінімальний рівень про-
зорості.

Операційна безперервність ДКСУ значною мірою 
залежить від цифрової інфраструктури, зокрема, від 
системи дистанційного обслуговування (СДО) «Клієнт 
казначейства – Казначейство». Ця система дозволяє 
клієнтам обмінюватися документами та здійснювати 
платежі за допомогою електронного цифрового під-
пису (ЕЦП). Спеціальний алгоритм дій розроблено 
і для відновлення казначейського обслуговування на 
деокупованих територіях, що вимагає обов’язкової 
генерації нових ключів ЕЦП на підконтрольній 
території та відновлення первинної бухгалтерської  
інформації [13].

Проте, критичною вразливістю є технологічне від-
ставання, яке обмежує функціонал (наприклад, доступ 
до рахунків у режимі реального часу) та створює зна-
чні кіберризики в умовах війни [14].

Аналіз статистичних даних порталу “Open 
Budget”  [15] дозволяє констатувати зміну вектору 
фіскальної політики України протягом 2022–2024 рр. 
у напрямі інтенсифікації видатків на оборонну здат-
ність та соціальну сферу. За підсумками 2024 р. видатки 
загального фонду державного бюджету були зафіксо-
вані на рівні 3,5 трлн грн. Бюджетна статистика демон-
струє інтенсифікацію видатків на обслуговування 
боргу (ріст на 24,1%) на тлі масштабного фінансування 
оборонних потреб у розмірі 2,97 трлн грн. Позитивна 

динаміка міжбюджетних трансфертів, які зросли на 
19,4 % і досягли 177,5 млрд грн, свідчить про продо-
вження реалізації моделі фінансової децентралізації. 
Це вимагає від ДКСУ особливо суворого контролю за 
управлінням ліквідністю та цільовим використанням 
трансфертів на місцевому рівні.

Залучення значних обсягів зовнішнього фінансу-
вання, включаючи позики від США [16] та багатомі-
льярдну підтримку ЄС за програмою Ukraine Facility, 
вимагає від ДКСУ функціонування як ключового 
фідуціарного агента. Операційні вимоги до ДКСУ 
щодо контролю за коштами відновлення, наведені 
в таблиці 1.

На нашу думку, аналіз досвіду європейських країн, 
які проходили фази постконфліктного відновлення та 
економічної трансформації, є критичним для розробки 
стратегії Державної казначейської служби України 
(ДКСУ). Саме тому, імплементація перевірених між-
народних моделей має стати базисом для подолання 
технологічного розриву, переходу до управління видат-
ками на основі результативності (performance-based 
budgeting) та зміцнення інституційної стійкості каз-
начейської системи в умовах повоєнної реконструкції 
України.

Зокрема, релевантним для України є досвід Хор-
ватії [17], де трансформація управління публічними 
фінансами відбувалася шляхом послідовного переходу 
від жорсткої кризової централізації ресурсів до гнуч-
кої моделі, орієнтованої на результат (result-oriented 
management). Такий шлях є показовим для поточного 
етапу розвитку Державної казначейської служби Укра-
їни, яка в умовах воєнного стану вимушено підтримує 
високий рівень централізації для забезпечення пріори-
тетних видатків.

Досвід Польщі [18] вказує на критичну важливість 
технологічного компонента фіскальних реформ. У цей 
період форсована модернізація національної платіжної 
системи та її інтеграція з казначейськими функціями 
стали базисом для подолання гіперінфляції та забезпе-
чення макроекономічної стабільності. Польська прак-
тика доводить, що системна трансформація економіки 
неможлива без створення надійної ІТ-інфраструктури 
управління публічними фінансами, яка дозволяє дер-
жаві здійснювати моніторинг ресурсів у режимі реаль-
ного часу. Для України, де Державна казначейська 
служба України сьогодні виконує функцію головного 
оператора бюджетних потоків у надскладних умовах, 
польський досвід впровадження швидких і захищених 
платіжних рішень є стратегічним орієнтиром для циф-
ровізації процесів відновлення.

Водночас, приклад Боснії та Герцеговини [19] 
(модель управління публічними фінансами, сформо-
ваної в постконфліктний період), полягає у глибокій 

Таблиця 1 – Вимоги до казначейського обслуговування спеціальних фондів відновлення
Джерело фінансування Ключовий механізм контролю Роль ДКСУ

Міжнародна військова 
допомога

Система «Єдиного вікна» та консолідована 
звітність

Забезпечення інтеграції фінансових 
даних з обліком матеріальних засобів.

Ukraine Facility (ЄС) Перевірка відсутності подвійного фінансування 
(Dual Financing Check)

Впровадження деталізованого кодування 
видатків (КПКВК) та прозорість у 
Prozorro.

Державні інвестиції 
(повоєнний період)

Посилення публічного інвестиційного 
менеджменту

Жорсткий попередній контроль 
капітальних видатків.

Джерело: [1; 12; 19]
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фрагментації фіскальних повноважень між держав-
ним рівнем. Така структура призвела до ряду критич-
них деструкцій, а саме: розпорошеність ліквідності, 
дублювання функцій та транзакційні витрати, фіс-
кальні ризики. Цей приклад нам демонструє, що в умо-
вах повоєнного відновлення відсутність сильної казна-
чейської вертикалі та єдиних стандартів бюджетного 
виконання загрожує втратою фінансової цілісності 
держави. Для України це підтверджує стратегічну 
доцільність збереження централізованої моделі управ-
ління через Державну казначейську службу України, 
яка виступає гарантом дотримання фіскальної дисци-
пліни та консолідації ресурсів на пріоритетних напря-
мах відновлення».

Компаративний аналіз міжнародного досвіду транс-
формації систем управління публічними фінансами 
наведений у таблиці 2.

Таким чином, ДКСУ успішно адаптувала свої опе-
раційні процедури до умов воєнного стану, застосову-
ючи жорсткий фіскальний контроль та забезпечуючи 
безперервність обслуговування через цифрові канали. 
Проте, подальший успіх у відновленні залежить від 
подолання технологічних та інституційних викликів, 
що є критично важливим для кіберстійкості та для задо-
волення зростаючих вимог міжнародних донорів щодо 
прозорості та уникнення подвійного фінансування.

Синтез міжнародних практик та оцінки PEFA під-
тверджує, що ефективна модернізація має базуватися 
на збереженні інституційної стійкості казначейської 
вертикалі з одночасним впровадженням інноваційних 
інструментів управління та звітності. Реформи управ-
ління публічними фінансами мають бути секвеновані, 
починаючи з базових функцій бюджетного виконання. 
Повна реалізація модернізованого Єдиного казначей-
ського рахунку шляхом міграції на сучасну архітек-
туру є ключовою. Цей дозволить інтегрувати системи, 
забезпечити доступ до рахунків у режимі реального 
часу та підтримувати необхідну деталізацію даних для 
багаторівневого аудиту, задовольняючи вимоги міжна-
родних донорів щодо прозорості.

Комплексна модернізація ДКСУ в умовах посткон-
фліктного відновлення потребує фундаментального 

перегляду підходів до формування її ІТ-архітектури та 
управлінських процесів. Основним пріоритетом має 
стати подолання технологічного відставання. Досвід 
провідних європейських країн, зокрема Польщі та 
Естонії, доводить, що перехід на сучасні інтегровані 
платформи Єдиного казначейського рахунку (TSA) 
є не лише технічним завданням, а стратегічною умо-
вою забезпечення національної фінансової безпеки та 
макроекономічної стабільності.

Важливим етапом реформування є зміна парадигми 
контролю бюджетних видатків через впровадження 
моделі, орієнтованої на результат. Наслідуючи успішну 
практику Хорватії, ДКСУ спільно з Міністерством 
фінансів України має еволюціонувати від касового 
контролю до глибокої аналітичної оцінки ефективності 
використання публічних ресурсів. Це передбачає впро-
вадження інструментів, які дозволяють моніторити 
якісні показники реалізації проєктів відбудови, що 
є особливо актуальним в умовах рекордного зростання 
обсягів державного бюджету та посилення вимог до 
його прозорості.

Особлива увага має бути приділена захисту від 
ризиків інституційної фрагментації, що чітко просте-
жується у прикладі Боснії та Герцеговини. В умовах 
фіскальної децентралізації та активної міжнародної 
допомоги, зокрема через механізми Ukraine Facility, 
важливо зберегти консолідовану систему управління 
ліквідністю під контролем ДКСУ. Автоматизація фіду-
ціарного контролю та інтеграція фінансових даних 
із системами обліку матеріальних активів дозволить 
створити безшовне інформаційне середовище, яке 
мінімізує корупційні ризики та забезпечить високий 
рівень підзвітності перед суспільством і міжнарод-
ними партнерами.

Висновки. Отже, стратегічний розвиток Державної 
казначейської служби України повинен ґрунтуватися 
на синергії технологічного оновлення та впровадження 
сучасних методів управління державними фінансами. 
Лише за умови побудови сервіс-орієнтованої архітек-
тури, здатної функціонувати в режимі реального часу, 
ДКСУ зможе стати ефективним драйвером економіч-
ної трансформації та забезпечити надійну підтримку 

Таблиця 2 – Компаративний аналіз міжнародного досвіду трансформації систем  
управління публічними фінансами

Країна / 
Модель

Ключова стратегія 
трансформації

Технологічний та 
інституційний аспект Релевантність для України (урок)

Хорватія

Перехід від контролю за 
видатками до управління 
результатами (performance-
oriented PFM).

Впровадження інструментів 
бюджетного комплаєнсу та 
оцінки ефективності активів.

Трансформація ДКСУ з органу «касового 
виконання» в інструмент стратегічної 
оцінки результативності.

Польща
Радикальна модернізація 
платіжних та облікових 
систем.

Оновлення фінансової 
інфраструктури як фундамент 
довіри до національної валюти.

Технологічна модернізація є передумовою 
макроекономічної стабільності та 
фінансової інтеграції з ЄС.

Естонія
Побудова e-Treasury на базі 
інтегрованої платформи 
(X-Road).

Відмова від ізольованих баз 
даних на користь обміну даними 
в реальному часі через API.

Перехід на сервіс-орієнтовану архітектуру 
для забезпечення прозорості та безпеки 
видатків.

Боснія та 
Герцеговина

Протидія інституційній 
роздробленості та 
корупційним ризикам.

Спроби відновлення фіскальної 
стійкості в умовах складної 
структури врядування.

Необхідність збереження централізованої 
системи ЄКР під контролем ДКСУ для 
уникнення фрагментації.

Грузія
Синхронізація казначейства 
з системою державних 
закупівель.

Створення безперервного зв'язку 
між етапом контрактування та 
етапом касової виплати.

Інтеграція ДКСУ з Prozorro для 
автоматичного контролю за цільовим 
використанням коштів.

Джерело: [8–10; 20, 21]
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оборонного та соціального секторів країни у довго-
строковій перспективі. Однією з перспектив розвитку 
має стати розробка детального операційного плану 
переходу ДКСУ на нову IFMIS (Integrated Financial 
Management Information System) та інтеграцію цієї 

системи з єдиною платформою публічних закупівель 
(ProZorro) та системами управління державною влас-
ністю. Це забезпечить необхідний рівень деталізації 
даних, що є ключовим для інтеграції до фіскального 
простору ЄС.
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