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Маринчак Л. Р. Організаційно-економічне забезпечення конкурентоспроможності банків  
на засадах ESG-принципів

Метою статті є обґрунтування організаційно-економічного механізму забезпечення конкурентоспроможності банківських установ на за-
садах ESG-принципів та розробка практичних рекомендацій щодо його впровадження в діяльність українських банків в умовах євроінтеграції 
та повоєнного відновлення. У статті систематизовано організаційні компоненти впровадження ESG-принципів у діяльність банку за трьома 
рівнями управління: стратегічний, тактичний та операційний. Ідентифіковано та класифіковано економічні інструменти стимулювання ESG-
трансформації банківського сектора за рівнями застосування: макрорівень представлений диференційованими нормативами капіталу та по-
датковими пільгами, мезорівень містить програми рефінансування та гарантії міжнародних фінансових організацій, мікрорівень охоплює зелене 
ціноутворення та емісію зелених облігацій. Розроблено організаційно-економічний механізм забезпечення конкурентоспроможності банку на 
засадах ESG-принципів, який інтегрує організаційні структури, економічні стимули та процесні складові. Механізм передбачає чотири послідовні 
етапи реалізації – від діагностики ESG-зрілості до виходу на ринок зелених облігацій та участі в міжнародних рейтингах. Обґрунтовано систему 
показників ефективності механізму, яка охоплює фінансові, ризикові та репутаційні індикатори діяльності банку. Подальші дослідження до-
цільно спрямувати на розробку інтегральної методики оцінки впливу ESG-факторів на конкурентоспроможність банків з урахуванням специфіки 
українського ринку, побудову економетричних моделей залежності між рівнем ESG-зрілості банку та його фінансовими показниками, досліджен-
ня механізмів фінансування зеленого відновлення України банківським сектором і розробку рекомендацій щодо гармонізації національних ESG-
стандартів з європейськими вимогами.
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Marynchak L. R. The Organizational and Economic Framework for Ensuring Bank Competitiveness Based on ESG Principles

The aim of this article is to substantiate the organizational and economic mechanism for ensuring the competitiveness of banking institutions based on ESG 
principles and to develop practical recommendations for its implementation in the operations of Ukrainian banks in the context of European integration and 
postwar recovery. The article systematizes the organizational components of implementing ESG principles in bank operations across three management levels: 
strategic, tactical, and operational. Economic instruments for promoting ESG transformation in the banking sector are identified and classified according to 
application levels: the macro level includes differentiated capital standards and tax incentives, the meso level comprises refinancing programs and guaran-
tees from international financial organizations, and the micro level covers green pricing and the issuance of green bonds. An organizational and economic 
mechanism has been developed to ensure the bank’s competitiveness based on ESG principles, integrating organizational structures, economic incentives, and 
process components. The mechanism includes four consecutive implementation stages – from assessing ESG maturity to entering the green bond market and 
participating in international ratings. A system of performance indicators for the mechanism has been substantiated, covering financial, risk, and reputational 
indicators of the bank’s activities. Further research should focus on developing an integrated methodology to evaluate the impact of ESG factors on banks’ 
competitiveness, taking into account the specifics of the Ukrainian market, constructing econometric models of the relationship between a bank’s ESG matu-
rity level and its financial performance, studying mechanisms for financing Ukraine’s green recovery by the banking sector, and developing recommendations 
for harmonizing national ESG standards with European requirements.
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У сучасних умовах трансформації глобаль-
ної фінансової системи банківський сектор 
стикається з необхідністю переосмислення 

традиційних підходів до забезпечення конкуренто-
спроможності. Поширення концепції сталого роз-
витку та посилення уваги міжнародної спільноти до 
екологічних, соціальних та управлінських аспектів 
діяльності бізнесу (ESG-принципів) зумовлюють 
формування нової парадигми конкурентоспро-
можності банківських установ. Провідні регуля-
торні органи світу включили кліматичні ризики до 
переліку системних ризиків фінансового сектору 
та запровадили обов’язкову нефінансову звітність 
для банків за стандартами сталого розвитку.

Для України питання інтеграції ESG-прин-
ципів у банківську діяльність набуває особливої 
актуальності в контексті євроінтеграційного кур-
су держави та необхідності відбудови економіки 
в  умовах війни. Адаптація до вимог Директиви ЄС 
2022/2464 щодо корпоративної звітності зі сталого 
розвитку (CSRD), імплементація Таксономії ЄС та 
участь у міжнародних програмах зеленого фінан-
сування вимагають від українських банків розроб-
ки дієвих механізмів організаційно-економічного 
забезпечення ESG-трансформації.

Водночас аналіз практики вітчизняних банків-
ських установ свідчить про фрагментарність підхо-
дів до впровадження ESG-принципів, відсутність 
системного організаційно-економічного механізму 
їх інтеграції в стратегію забезпечення конкуренто-
спроможності, недостатній рівень методичного 
та інструментарного забезпечення. Лише незна-
чна частина українських банків станом на 2025 рік 
мають затверджену стратегію сталого розвитку та 
публікують звітність за міжнародними стандарта-
ми, що суттєво обмежує їх можливості залучення 
міжнародного капіталу та співпраці з  глобальними 
фінансовими інституціями.

Отже, існує об’єктивна необхідність наукового 
обґрунтування організаційно-економічного забез-
печення конкурентоспроможності банків на засадах 
ESG-принципів, розробки комплексного підходу до 
формування механізмів, інструментів та методів ін-
теграції принципів сталого розвитку, що й зумовлює 
актуальність обраної теми дослідження.

Проблематика впровадження ESG-принципів 
у банківську діяльність та їх вплив на конкурен-
тоспроможність фінансових установ активно до-
сліджується як зарубіжними, так і вітчизняними 
науковцями.

Питання взаємозв’язку ESG-показників та 
фінансових результатів діяльності банків розгля-
даються у працях Cantero-Saiz M. et al. [1], які на 
основі вибірки з 159 банків 42 країн за період 2018-
2023 років довели, що вплив ESG-показників на 

прибутковість банків суттєво залежить від рівня 
сталості розвитку країни їх базування. 

Питання впливу національної культури та 
формальних інституцій на ефективність ESG-
стратегій банків досліджували науковці Liaqat I. et 
al. [2], які виявили, що ESG-показники найбільше 
посилюють стабільність банків у індивідуалістич-
них культурах та країнах із сильними формальни-
ми інституціями.

Особливості впровадження ESG-принципів 
у банківському секторі аналізуються у працях 
Garefalakis S. et al. [3], які на прикладі чотирьох сис-
темних банків Греції за 2019–2023 роки встанови-
ли значну нерівномірність зрілості ESG-практик та 
виявили, що ефективна інтеграція ESG-принципів 
зміцнює стійкість, прозорість та довгострокову 
конкурентоспроможність банків.

Вітчизняні дослідники приділяють значну ува-
гу адаптації українських банків до ESG-стандартів. 
Антонюк Л. та ін. [4] розробили індекс зрілості 
ESG-практик для оцінки найбільших українських 
банків, виявивши середній рівень зрілості на рівні 
46,8%. Кошман А. [5] у своєму дослідженні інтегра-
ції ESG-компонентів у банківську систему України 
виявив суттєві розбіжності у рівні впровадження 
ESG: лише окремі банки реалізують системні еко-
логічні програми та застосовують ESG-скоринг, 
тоді як у більшості відсутні спеціалізовані ESG-
комітети та цифрові платформи аналітики.

Питання управління ESG-ризиками в банків-
ському секторі досліджується у працях Шульги Н., 
Омеленчука В. [6], які окреслили труднощі управ-
ління ESG-ризиками в контексті зеленого кредиту-
вання у вітчизняних банках та надали рекомендації 
щодо їх подолання. Вовченко О. [7] обґрунтувала 
необхідність впровадження ESG-стратегії як осно-
ви управління ризиками сталого розвитку в банках 
та розробила етапізацію процесу її впровадження. 
Питання зеленого банкінгу та його роль у забезпе-
ченні цілей сталого економічного розвитку висвіт-
люються у дослідженні Дзюблюка О., Луціва  Б. та 
ін. [8]. Особливу увагу вітчизняні науковці приді-
ляють питанням звітності зі сталого розвитку. Зо-
крема, Онищенко С. та ін. [9] провели аналіз звіт-
ності про сталий розвиток банків України, виявив-
ши суттєві проблеми у повноті та якості розкриття 
ESG-інформації.

Регуляторні аспекти розвитку сталого фінан-
сування в Україні висвітлюються в офіційних 
документах Національного банку України. 

Біла книга з управління ESG-ризиками [10] визна-
чає концептуальні засади та етапи впровадження 
політики управління ESG-ризиками в українсько-
му фінансовому секторі протягом 2025–2030 років. 
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Звіт про фінансову стабільність НБУ [11] конста-
тує покращення управління ESG-ризиками україн-
ськими банками: близько 70% опитаних банків ви-
знали вплив ESG-ризиків на їхню діяльність.

Незважаючи на значну кількість досліджень, 
питання організаційно-економічного за-
безпечення конкурентоспроможності бан-

ків на засадах ESG-принципів залишається недо-
статньо вивченим. Зокрема, потребують розробки 
практичні механізми інтеграції ESG-критеріїв у 
стратегію управління конкурентоспроможністю, 
інструменти економічного стимулювання ESG-
трансформації та методичні підходи до оцінки 
ефективності організаційно-економічних заходів 
впровадження принципів сталого розвитку.

Мета статті – обґрунтування організаційно-
економічних механізмів забезпечення конкуренто-
спроможності банків на засадах ESG-принципів та 
розробка практичних рекомендацій щодо їх впро-
вадження в діяльність вітчизняних банківських 
установ.

Для досягнення мети поставлено такі завдання:
систематизувати організаційні складові впро-��
вадження ESG-принципів у стратегію управ-
ління конкурентоспроможністю банків;
визначити економічні інструменти стиму-��
лювання ESG-трансформації банківського 
сектору;
розробити практичні рекомендації щодо ��
створення організаційно-економічного ме-
ханізму забезпечення конкурентоспромож-
ності банків на засадах ESG-принципів.

Забезпечення конкурентоспроможності бан-
ків на засадах ESG-принципів потребує форму-
вання комплексної організаційної структури, що 
охоплює всі рівні управління та бізнес-процеси 
фінансової установи. Організаційна архітектура 
впровадження ESG-принципів має базуватися на 
трьох ключових компонентах: стратегічному (ви-
значення ESG-цілей та їх інтеграція в загальну 
стратегію банку), структурному (створення спеці-
алізованих підрозділів та розподіл відповідальнос-
ті) та процесному (імплементація ESG-критеріїв 
у  операційну діяльність).

На стратегічному рівні ключову роль відіграє 
наглядова рада банку, яка визначає ESG-пріоритети, 
затверджує стратегію сталого розвитку та здій-
снює контроль за її виконанням. Створення спе-
ціалізованого комітету з питань сталого розвитку 
при наглядовій раді забезпечує системний нагляд 
за інтеграцією ESG-факторів у процеси прийняття 
стратегічних рішень. Правління банку несе відпо-
відальність за операційну реалізацію ESG-стратегії 
через формування відповідних бізнес-процесів та 
встановлення ключових показників ефективності 
(KPI).

Структурний компонент передбачає ство-
рення спеціалізованих підрозділів з ESG-питань. 
У  світовій практиці найбільш поширеною є мо-
дель, за якої призначається директор з питань ста-
лого розвитку (Chief Sustainability Officer, CSO), 
який координує діяльність усіх підрозділів банку 
щодо імплементації ESG-принципів. Систематиза-
цію організаційних складових впровадження ESG-
принципів наведено в табл. 1.

Таблиця 1

Організаційні складові впровадження ESG-принципів у діяльність банку

Рівень 
 управління Організаційна складова Функції та відповідальність

1 2 3

Стратегічний

Комітет з питань сталого розвитку 
при наглядовій раді

Визначення ESG-пріоритетів; затвердження страте-
гії сталого розвитку; контроль виконання ESG-цілей; 
оцінка ESG-ризиків на рівні банку

Правління банку
Операційна реалізація ESG-стратегії; затвердження 
ESG-політик; розподіл ресурсів на ESG-ініціативи; 
встановлення ESG-KPI

Тактичний

Директор з питань сталого розви-
тку (CSO)

Координація ESG-діяльності; розробка ESG-
звітності; взаємодія зі стейкхолдерами; моніторинг 
ESG-показників

Департамент сталого розвитку
Імплементація ESG-політик; методична підтримка 
підрозділів; аналіз ESG-даних; підготовка нефінансо-
вої звітності

Департамент управління ризи-
ками

Інтеграція ESG-ризиків у систему ризик-
менеджменту; ESG-стрес-тестування; оцінка кліма-
тичних ризиків
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Процесний компонент організаційного за-
безпечення передбачає інтеграцію ESG-
критеріїв у ключові бізнес-процеси банку. 

На рівні кредитування це реалізується через впро-
вадження ESG-скорингу позичальників, що дозво-
ляє оцінювати не лише фінансову спроможність 
клієнта, а й рівень його відповідності принципам 
сталого розвитку. Інвестиційні підрозділи застосо-
вують ESG-аналіз при формуванні портфелів, ви-
ключаючи активи компаній з високими екологіч-
ними та соціальними ризиками.

Важливою складовою є система внутрішньої 
комунікації та навчання персоналу. Усі співробітни-
ки банку мають розуміти ESG-пріоритети установи 
та їх вплив на виконання професійних обов’язків. 
Це досягається через регулярні тренінги, впрова-
дження ESG-компетенцій у систему оцінювання 
персоналу та включення ESG-показників до систе-
ми мотивації працівників.

Особливу увагу слід приділити взаємодії зі 
стейкхолдерами. Банки мають забезпечити про-
зорість ESG-діяльності через регулярну публіка-
цію звітності за міжнародними стандартами (GRI, 
SASB, TCFD), проведення діалогу з інвесторами, 
клієнтами, регуляторами та громадськістю. Це до-
зволяє не лише демонструвати відповідальний під-
хід до бізнесу, а й отримувати зворотний зв’язок 
для вдосконалення ESG-стратегії.

Таким чином, ефективна організаційна мо-
дель впровадження ESG-принципів вимагає сис-
темного підходу, що охоплює всі рівні управління 
банком – від стратегічного визначення цілей до 
операційної реалізації ESG-критеріїв у щоденній 
діяльності. Лише за умови створення чіткої орга-
нізаційної структури з визначеними функціями та 
відповідальністю можливе досягнення конкурент-
них переваг на засадах сталого розвитку.

Успішна ESG-трансформація банківського 
сектору потребує не лише організаційних змін, 

а  й  застосування комплексу економічних інстру-
ментів, які забезпечують фінансову мотивацію та 
створюють економічні стимули для впровадження 
принципів сталого розвитку. Економічні інстру-
менти можна класифікувати за рівнями засто-
сування: макрорівень (державне регулювання та 
стимулювання), мезорівень (галузеві ініціативи) та 
мікрорівень (внутрішньобанківські механізми).

На макрорівні ключову роль відіграють регу-
ляторні інструменти Національного банку України. 
Диференційовані нормативи капіталу, що врахо-
вують ESG-ризики кредитних портфелів, стиму-
люють банки до зеленого кредитування. Зокрема, 
зниження коефіцієнтів ризику для кредитів, спря-
мованих на фінансування енергоефективних про-
єктів або відновлюваної енергетики, знижує ви-
моги до капіталу банку та підвищує прибутковість 
таких операцій. Навпаки, підвищені коефіцієнти 
ризику для кредитування високовуглецевих галу-
зей створюють економічні стимули для перерозпо-
ділу кредитних ресурсів на користь сталих проєк-
тів. Податкові стимули також відіграють важливу 
роль. Пільгове оподаткування доходів від зелених 
облігацій, звільнення від ПДВ операцій з фінансу-
вання екологічних проєктів, можливість приско-
реної амортизації для банківських активів, які за-
безпечують впровадження енергоефективних тех-
нологій – усі ці інструменти створюють додаткові 
фінансові вигоди для ESG-орієнтованих банків.

На мезорівні діють інструменти підтримки 
зеленого фінансування з боку міжнародних 
фінансових організацій. Програми рефі-

нансування зелених кредитів під знижені відсотко-
ві ставки, надання гарантій за ESG-орієнтованими 
кредитами, технічна допомога у розробці методо-
логій оцінки ESG-ризиків – усе це знижує витрати 
банків на ESG-трансформацію та підвищує прива-
бливість сталого фінансування.

1 2 3

Операційний

Підрозділи кредитування
ESG-скоринг позичальників; оцінка екологічних та 
соціальних ризиків проектів; моніторинг дотриман-
ня ESG-критеріїв

Підрозділи інвестування
ESG-аналіз інвестиційних портфелів; відбір активів 
за ESG-критеріями; розробка ESG-інвестиційних 
продуктів

HR-підрозділ
Розробка соціальних програм для працівників; 
забезпечення різноманітності та інклюзивності; на-
вчання персоналу з ESG-питань

Підрозділ комплаєнсу Моніторинг дотримання ESG-регулювання; проти-
дія грінвошингу; забезпечення етичних стандартів

Джерело: розроблено автором.

Закінчення табл. 1
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Таблиця 2

Економічні інструменти стимулювання ESG-трансформації банківського сектору

Рівень Інструмент Механізм дії Економічний ефект

Макрорівень  
(державне  
регулювання)

Диференційовані нормати-
ви капіталу

Зниження коефіцієнтів ри-
зику для зелених кредитів 
на 15–25%

Зниження вимог до капіталу; 
підвищення ROE на 2–4%

Податкові пільги
Звільнення від оподатку-
вання доходів від зелених 
облігацій

Підвищення чистого при-
бутку на 18–20% за зеленими 
операціями

Субсидування відсоткових 
ставок

Компенсація 3–5 п. п. став-
ки за зеленими кредитами

Підвищення доступності зе-
леного кредитування; зрос-
тання обсягів на 30–40%

Мезорівень  
(галузеві 
ініціативи)

Програми рефінансування 
НБУ

Рефінансування зелених 
кредитів під ставки  
на 2–3 п. п. нижче базових

Зниження вартості фонду-
вання; підвищення маржі  
на 1,5–2 п. п.

Гарантії міжнародних ФО Покриття 50-80% ризику  
за ESG-кредитами

Зниження резервів на 40– 
60 %; звільнення капіталу

Технічна допомога
Безкоштовне навчання 
персоналу, розробка мето-
дологій

Економія на витратах ESG-
трансформації 500–800 тис. 
грн на банк

Мікрорівень  
(внутрішньобан-
ківські механізми)

Зелене ціноутворення
Знижки 0,5–1,5 п. п. 
за ставками для ESG-
позичальників

Зростання попиту на 15-20%; 
покращення якості портфеля

ESG-премії у винагороді 
топ-менеджменту

15–30% бонусів залежать 
від ESG-KPI

Посилення фокусу на ESG-
цілях; підвищення ESG-
рейтингу банку

Внутрішнє ціноутворення 
капіталу

Нижча вартість капіталу для 
ESG-підрозділів (на 1–2 п.п.)

Стимулювання розвитку зе-
лених продуктів

Емісія зелених облігацій
Залучення фінансування 
під ставки на 0,3–0,8 п. п. 
нижче звичайних

Зниження вартості фон-
дування; доступ до ESG-
інвесторів

Джерело: розроблено автором на основі [10; 11].

Важливим економічним інструментом є зеле-
не ціноутворення, що передбачає диференціацію 
відсоткових ставок залежно від ESG-показників 
позичальника. Банки надають знижки на 0,5– 
1,5 процентних пункти для компаній з високими 
ESG-рейтингами або для проєктів, спрямованих на 
досягнення екологічних цілей. Це створює подвійний 
ефект: з одного боку, знижує вартість капіталу для 
відповідальних позичальників, з іншого – стимулює 
інші компанії до покращення своїх ESG-показників 
для отримання кращих умов фінансування.

Система мотивації топ-менеджменту бан-
ку також має включати ESG-компоненту: 
прив’язка 15-30% змінної частини винаго-

роди керівників до досягнення ESG-цілей (зрос-
тання частки зеленого портфеля, покращення ESG-
рейтингу банку, зниження власного карбонового 

сліду) забезпечує особисту зацікавленість менедж-
менту у просуванні ESG-трансформації.

Емісія зелених облігацій відкриває банкам до-
ступ до нового сегменту інвесторів – ESG-фондів 
та соціально відповідальних інвесторів, які готові 
приймати дещо нижчу дохідність в обмін на ста-
лість інвестицій. За даними міжнародної практи-
ки, зелені облігації емітуються під ставки на 0,3- 
0,8 процентних пункти нижче звичайних боргових 
інструментів аналогічної якості, що знижує вар-
тість фондування банку.

Отже, синергетичний ефект від комплексно-
го застосування економічних інструментів на всіх 
рівнях створює сприятливе середовище для ESG-
трансформації банківського сектору. Поєднання 
регуляторних стимулів, підтримки міжнародних 
партнерів та внутрішніх механізмів банків фор-
мує економічно обґрунтовану модель переходу до 

На мікрорівні банки застосовують власні еко-
номічні механізми стимулювання ESG-діяльності. 

Систему економічних інструментів на різних 
рівнях наведено в табл. 2.
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сталого банкінгу, де ESG-принципи стають не ви-
тратами, а джерелом конкурентних переваг та до-
даткової вартості.

На основі проведеного аналізу організа-
ційних та економічних складових ESG-
інтеграції, можна сформулювати практич-

ні рекомендації щодо створення організаційно-
економічного механізму забезпечення конкурен-
тоспроможності українських банків на засадах 
сталого розвитку (рис. 1).

Представлений на рисунку організаційно-
економічний механізм забезпечення конкуренто-
спроможності банку на засадах ESG-принципів 
відображає системний взаємозв’язок між організа-
ційними компонентами, економічними інструмен-
тами, процесними складовими та етапами впрова-
дження, що в сукупності створюють комплексний 
підхід до ESG-трансформації банківської установи. 

Розглянемо детальніше практичні аспекти 
його реалізації.

Впровадження організаційно-економічного 
механізму має відбуватися поетапно, з урахуван-
ням реальних можливостей банку та зовнішніх ви-
кликів воєнного часу.

Підготовчий етап (3–6 місяців) передбачає 
діагностику поточного стану ESG-зрілості банку за 
методологією, адаптованою до українських умов. 
Як зазначено в дослідженні [4], середній рівень 
ESG-зрілості українських банків становить 46,8%, 
що свідчить про значний потенціал для розвитку. 
На цьому етапі необхідно провести аудит наявних 
практик, визначити розриви між поточним станом 
та кращими практиками, сформувати робочу групу 
з ESG-трансформації та розробити дорожню карту 
впровадження.

Організаційний етап (6–12 місяців) вклю-
чає створення організаційних структур, описаних 
у  першому розділі даного дослідження. Пріори-
тетним є формування ESG-комітету при наглядо-
вій раді, призначення директора з питань сталого 
розвитку (Chief Sustainability Officer), створення 
міжфункціональної робочої групи, яка об’єднує 
представників ризик-менеджменту, кредитування, 
інвестицій, комплаєнсу та HR. Критично важли-
вим є розробка ESG-стратегії банку з конкретними 
цільовими показниками на 3-5 років та їх інтегра-
ція у загальну стратегію конкурентоспроможності 
банку [12].

Операційний етап (12–24 місяці) передбачає 
запуск операційних процесів: впроваджен-
ня ESG-скорингу в кредитні процедури, ін-

теграцію ESG-аналізу в управління інвестиційним 
портфелем, запуск зелених банківських продуктів 

(зелені кредити, зелені депозити, зелені картки), 
розробку системи ESG-KPI для підрозділів та спів-
робітників, впровадження системи ESG-звітності 
відповідно до міжнародних стандартів (GRI, SASB, 
TCFD).

Етап масштабування та вдосконалення (понад 
24 місяці) охоплює розширення ESG-продуктового 
портфеля, вихід на ринок зелених облігацій, участь 
у міжнародних ESG-ініціативах та рейтингах, по-
стійне вдосконалення методології оцінки ESG-
ризиків та впливу, розвиток ESG-компетенцій пер-
соналу через регулярне навчання.

Для забезпечення дієвості організаційно-
економічного механізму необхідно створити сис-
тему моніторингу та оцінки його впливу на кон-
курентоспроможність банку. Рекомендується 
використовувати інтегральний підхід до оцінки 
конкурентоспроможності [13], доповнений ESG-
індикаторами: частка зеленого портфеля у загаль-
ному обсязі кредитів, рівень ESG-ризиків у порт-
фелі, ESG-рейтинг банку від міжнародних агенцій, 
обсяг залучення ESG-орієнтованих інвесторів, по-
казники соціальної відповідальності (рівень задо-
воленості персоналу, участь у соціальних програ-
мах), індекс репутації банку як ESG-лідера.

Отже, сформулюємо ключові рекомендації за 
функціональними напрямами:

1.	 Інтегрувати ESG-цілі у загальну стратегію 
конкурентоспроможності банку, забезпе-
чити підтримку ESG-трансформації з  боку 
топ-менеджменту та власників, встано-
вити амбітні, але досяжні ESG-цілі (на-
приклад, досягнення 30% частки зеленого 
кредитного портфеля до 2027 року, карбо-
нової нейтральності власних операцій до 
2030  року).

2.	 Розробити методологію оцінки ESG-ризиків 
для всіх типів ризиків (кредитний, ринко-
вий, операційний, репутаційний), впровади-
ти стрес-тестування кредитного портфеля 
на кліматичні ризики відповідно до реко-
мендацій НБУ [10], інтегрувати ESG-ризики 
у систему лімітів та обмежень, створити ме-
ханізми раннього попередження про підви-
щення ESG-ризиків у портфелі.

3.	 Розробити лінійку зелених продуктів 
для корпоративних клієнтів (кредити на 
енергоефективність, відновлювану енер-
гетику, відновлення після війни з ESG-
компонентою) та роздрібних клієнтів (зеле-
ні іпотеки, екологічні споживчі кредити, де-
позити з ESG-премією), впровадити дифе-
ренційоване ціноутворення з преміями для 
ESG-позичальників, створити спеціалізова-
ні програми для фінансування відновлення 
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Завдання:
Інтеграція ESG у стратегію банку
Створення організаційних структур
Впровадження ESG-інструментів
Підвищення конкуренто-
спроможності

Об’єкт управління:
Конкурентоспроможність 
банківської установи на засадах 
ESG-принципів

Суб’єкт управління:
Національний банк України
міжнародні фінансові організації
наглядова рада банку
менеджмент банку

Директор з питань сталого 
розвитку
Департамент сталого розвитку
Інтеграція в ризик-менеджмент
Методології оцінки ESG-ризиків

Тактичний рівень Операційний рівеньСтратегічний рівень

ESG-скоринг у кредитуванні
ESG-аналіз інвестицій
Соціальні програми HR
Звітність (GRI, SASB, TCED)

ESG-комітет наглядової ради
ESG-стратегія банку
Система ESG-КРІ
ESG-мотивація менеджменту

Організацйні компоненти

Програми рефінансування НБУ
Гарантії міжнародних ФО
Технічна допомога
Галузеві ESG-ініціативи

Мезорівень МікрорівеньМакрорівень

Зелене ціноутворення
ESG-премії персоналу
Емісія зелених облігацій
Диференційовані тарифи

Диференційовані нормативи капіталу
Податкові пільги
Субсидування ставок
Регулярна підтримка НБУ

Економічні інструменти

Зниження ESG-ризиків портфеля
Покращення якості активів
Зниження резервів на 40–60 %
Стійкість до кліматичних ризиків
Диверсифікація портфеля
Зниження операційних ризиків

Ризикові показники Репутаційні показникиФінансові показники

Підвищення ESG-рейтингу
Частка зеленого портфеля 30 %+
Бренд ESG-лідера
Зростання лояльності клієнтів
Міжнародне визнання
Залучення талантів

Зростання чистого прибутку
Підвищення ROE на 2–4 %
Зниження вартості фондування
Зростання ринкової частки
Доступ до ESG-інвесторів
Зниження вимог до капіталу

Результати та показники ефективності

Підготовка звітності
Розкриття інформації
Участь у рейтингах

ESG-звітність КомунікаціїESG-скоринг

Взаємодія зі стейкхолдерами
ESG-маркетинг
Управління репутацією

Оцінка позичальників
Аналіз інвестиційних проєктів
Моніторинг ESG-ризиків

Процесні складові

Етап 4: МасштабуванняЕтап 1: Підготовчий 

Зелені облігації
Міжнародні рейтинги
(понад 24 місяці)

Діагностика ESG-зрілості
Формування робочої 
групи (3–6 місяців)

Етап 2: Організаційний

Створення структур
Розробка ESG-стратегії
(6–12 місяців)

Етап 3: Операційний 

Запуса ESG-процесів
Формування робочої 
групи (12–24 місяців)

Етапи впровадження

Підвищення конкурентоспроможності банку
на засадах ESG-принципів у контексті євроінтеграції та повоєнного відновлення

Мета
Забезпечення конкурентоспроможності банку на засадах ESG-принципів

Рис. 1. Організаційно-економічний механізм забезпечення конкурентоспроможності банку  
на засадах ESG-принципів

Джерело: розроблено автором.
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постраждалих від війни регіонів з ураху-
ванням принципів «Build Back Better».

4. Забезпечити прозору звітність про ESG-
діяльність відповідно до міжнародних 
стандартів, активно комунікувати ESG-
досягнення у взаємодії з інвесторами, клі-
єнтами, регуляторами та громадськістю, 
розвивати партнерства з міжнародними 
організаціями та ESG-платформами, публі-
кувати кейси успішних ESG-проектів для 
підвищення репутації банку.

В умовах війни та повоєнного відновлення 
українським банкам необхідно адаптувати ESG-
підходи до національної специфіки: фокусуватися 
на проєктах відновлення енергетичної інфраструк-
тури з використанням відновлюваних джерел енер-
гії, підтримувати МСП у впровадженні енергое-
фективних технологій для зниження залежності 
від імпортних енергоносіїв, активно фінансувати 
проєкти економіки замкнутого циклу та перероб-
ки відходів в умовах руйнування виробничих по-
тужностей, надавати спеціальні соціальні продукти 
для постраждалих від війни категорій населення 
та бізнесу, врахувати європейські вимоги у підго-
товці до євроінтеграції (Директива 2022/2464, EU 
Taxonomy).

Таким чином, впровадження запропонова-
ного організаційно-економічного механіз-
му дозволить українським банкам не лише 

підвищити свою конкурентоспроможність на на-
ціональному ринку, а й підготуватися до інтегра-
ції у європейський фінансовий простір, де ESG-
принципи стають обов’язковою умовою ведення 
бізнесу.

Висновки
У статті обґрунтовано організаційно-

економічний механізм забезпечення конкуренто-
спроможності банків на засадах ESG-принципів, 
який охоплює три ключові рівні управління (стра-
тегічний, тактичний, операційний) та комплекс 
економічних інструментів (макро-, мезо- та мі-
крорівня). Запропонований механізм передбачає 
створення ESG-комітету при наглядовій раді, при-
значення директора з питань сталого розвитку, 
впровадження ESG-скорингу в кредитні проце-
дури та інтеграцію ESG-ризиків у систему ризик-
менеджменту банку.

Визначено, що ефективність механізму забез-
печується синергією організаційних структур та 
економічних стимулів. Впровадження механізму 
здійснюється поетапно протягом 24 місяців і до-
зволяє досягти підвищення ROE на 2–4%, знижен-
ня резервів на 40–60%, зростання частки зеленого 

портфеля до 30% та посилення позицій банку як 
ESG-лідера на ринку.

Практичні рекомендації адаптовані до укра-
їнського контексту з урахуванням вимог євроін-
теграції та особливостей повоєнного відновлення, 
що робить їх актуальними для банківських установ, 
які прагнуть підвищити свою конкурентоспромож-
ність через ESG-трансформацію. 	               
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