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Повномасштабна військова агресія радикально змінила архітектуру 

функціонування вітчизняного промислового сектору, висунувши перед 

суб’єктами господарювання безпрецедентні за своїм масштабом та 

деструктивним характером виклики. Сучасний економічний простір України 

характеризується екстремальним рівнем турбулентності та агресивності 

зовнішнього середовища. Серед ключових дестабілізуючих факторів, які 

безпосередньо загрожують життєздатності бізнесу, особливої гостроти набули 

ризики фізичного знищення або втрати виробничих активів, масштабні 

руйнування критичної інфраструктури, критичне розірвання традиційних 

логістичних ланцюгів постачання та збуту, а також хронічний дефіцит 

кваліфікованих трудових ресурсів, спричинений міграційними процесами та 

мобілізаційними заходами. Додатковими каталізаторами кризи виступають 

перманентний стан інформаційної невизначеності, асиметрія ринкових даних 

та постійні прямі загрози фізичній безпеці персоналу компаній. 

За таких умов класичні парадигми менеджменту, орієнтовані на стабільні 

ринки та довгострокове прогнозування, втрачають свою ефективність. 

Стратегічне управління на сучасному етапі має вийти за межі традиційного 
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підходу, спрямованого виключно на підтримання поточного операційного 

функціонування або мінімізацію витрат. Воно повинно трансформуватися у 

динамічну систему антикризового та проактивного реагування. Головна мета 

оновленого стратегічного інструментарію полягає у глибокій адаптації 

архітектоніки підприємства до нових реалій, формуванні гнучких векторів 

розвитку, орієнтованих на тривалу життєздатність, стратегічну еластичність 

(resilience) та здатність до експрес-відновлення після прямих і опосередкованих 

кризових ударів. 

Незважаючи на критичну важливість означеної проблематики, 

теоретико-методологічні аспекти адаптації стратегічного управління до умов 

довготривалого воєнного стану залишаються недостатньо висвітленими як у 

класичній зарубіжній науковій думці, так і в роботах сучасних вітчизняних 

дослідників. Більшість наявних наукових праць розглядають циклічні або 

фінансово-економічні кризи, тоді як специфіка функціонування бізнесу в 

умовах реальних бойових дій та системних геополітичних шоків часто 

ігнорується або вивчається фрагментарно. Це зумовлює високу актуальність та 

своєчасність представленого монографічного дослідження. 

Необхідність стабілізації та забезпечення належної ефективності бізнес-

процесів у критичних обставинах, першочергове завдання збереження та 

релокації виробничо-технічного потенціалу, а також розробка принципово 

нових моделей стійкого архітектурного розвитку підприємств мають вагоме 

наукове та прикладне значення. У цьому контексті ключовим науковим 

завданням є комплексна систематизація та узагальнення реального 

практичного досвіду українських підприємств, які демонструють високу 

адаптивність в умовах війни. На основі цього емпіричного базису постає 

потреба у формуванні дієвих, архітектурно збалансованих стратегічних рішень 

та гнучких моделей управління. Такі підходи покликані забезпечити не лише 

поточну виживаність суб'єктів господарювання, а й закласти надійний 
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фундамент для відновлення їхньої довгострокової конкурентоспроможності та 

лідерства у складний післякризовий період повоєнної відбудови країни [1-2]. 

Взагалі, удосконалення управління виробничим підприємством в умовах 

воєнного стану вимагає переходу до антикризового менеджменту, гнучкості та 

адаптації бізнес-процесів до факторів високої невизначеності (рис. 1.). 

 
Рис. 1. Основні напрями та інструменти вдосконалення управління 

Джерело: на основі [1-2] 

 

Сучасний етап розвитку національної економіки характеризується 

глибокими інституційними трансформаціями. Масштабні законодавчі зміни та 

послідовні економічні реформи в Україні були спрямовані на суттєве 

розширення прав і свобод суб'єктів господарювання, децентралізацію 

управлінських функцій та лібералізацію ринкових відносин. Утім, як свідчить 

архітектоніка вітчизняного промислового сектору, значна частина підприємств 
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не змогла конвертувати ці регуляторні преференції у реальні конкурентні 

переваги та забезпечити раціональне використання наявного ресурсного 

потенціалу. Головним деструктивним чинником у цьому контексті постає 

неспроможність багатьох суб'єктів забезпечити належну якість та глобальну 

конкурентоспроможність кінцевої продукції, що є прямим наслідком низької 

ефективності, технологічної застарілості та структурної негнучкості 

внутрішніх бізнес-процесів. 

Означені внутрішні деструкції суттєво загострилися під впливом 

кумулятивного ефекту глобальних та локальних криз останніх років. Важке 

фінансово-економічне становище вітчизняного виробничого комплексу 

формувалося еволюційно: спочатку внаслідок системних обмежень і розривів 

операційних зв’язків під час пандемічних локдаунів, а згодом - через 

катастрофічні руйнування, викликані повномасштабною військовою агресією. 

Поєднання цих факторів спровокувало стрімке падіння платоспроможного 

попиту на внутрішньому ринку, фізичне знищення активів та вимушене масове 

скорочення персоналу. Хронічний брак оборотних коштів та втрата ключових 

кадрових ресурсів через мобілізаційні заходи та вимушену міграцію 

перетворили проблему виживання бізнесу на один із найскладніших викликів 

сучасної економічної науки та практики. 

Досвід функціонування в умовах економіки воєнного часу наочно 

продемонстрував глибоку полярність серед суб’єктів господарювання. Стало 

очевидним, що задекларовані класичні підходи до управління не дозволяють 

більшості вітчизняних підприємств ефективно конкурувати в умовах воєнних 

шоків. Головна методологічна вразливість криється у відсутності динамічних, 

адаптованих до умов високої невизначеності систем управління 

конкурентоспроможністю бізнес-процесів. Як наслідок, підприємства, що 

застосовують статичні моделі менеджменту, закономірно програють у 
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конкурентній боротьбі, втрачаючи частки ринку та диверсифікаційні 

можливості. 

Негативний вплив внутрішніх управлінських дефіцитів посилюється 

хронічно дестабілізуючими чинниками макроекономічного та регуляторного 

характеру. Серед них особливої гостроти набувають нееластична система 

оподаткування, яка не враховує специфіку воєнного часу, недосконалість та 

неузгодженість окремих норм чинного законодавства, а також критичне 

погіршення інвестиційного клімату. Формування високого рівня інвестиційних 

ризиків, зумовлене постійною загрозою бойових дій та ракетних обстрілів 

промислових об'єктів, фактично блокує приплив довгострокового іноземного 

та внутрішнього капіталу, необхідного для технологічної модернізації. За умов 

прогресуючої інтенсифікації міжсуб'єктної конкуренції як на звуженому 

внутрішньому, так і на глобальному міжнародному ринках, завдання 

забезпечення стійкої конкурентоспроможності бізнес-процесів 

трансформується з суто маркетингової категорії у фундаментальну, 

безальтернативну умову збереження національного промислового потенціалу 

та утримання ринкових позицій [3-4]. 

Обґрунтована вище теоретична потреба в реконфігурації стратегічного 

менеджменту та підвищенні конкурентоспроможності бізнес-процесів в умовах 

воєнного стану знаходить своє пряме відображення у практичній діяльності 

провідних українських компаній. Емпіричний аналіз діяльності промислових, 

логістичних та інфраструктурних гігантів дозволяє виділити чіткі прикладні 

моделі стратегічної адаптації, які були розроблені у відповідь на вищезазначені 

деструктивні чинники воєнного стану. Ці моделі базуються на принципі 

«антикрихкості» (antifragility), де зовнішні шоки стають каталізатором для 

внутрішньої модернізації бізнес-процесів з метою збереження ринкових 

позицій. 
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Модель інфраструктурної та енергетичної автономізації. Як було 

зазначено в контексті загрози руйнування критичної інфраструктури та 

несприятливого інвестиційного клімату, виживання великого бізнесу 

безпосередньо залежить від здатності функціонувати в ізольованому режимі. 

Яскравим прикладом є АТ «Укрзалізниця», яке в умовах енергетичного 

дефіциту розгорнуло автономні системи альтернативної генерації, 

забезпечивши безперебійність стратегічних перевезень. Аналогічно, Група 

«Метінвест» (на прикладі підприємств «Каметсталь» та «Покровськвугілля») 

нівелювала ризики мережевих обмежень через перерозподіл внутрішніх 

вторинних газів металургійного виробництва та впровадження власних 

когенераційних установок, що дозволило зберегти безперевну 

конкурентоспроможність технологічного циклу. 

Модель мережевої децентралізації та географічної диверсифікації. У 

відповідь на ризики втрати активів, логістичний колапс та падіння 

внутрішнього попиту, провідні оператори трансформували жорсткі 

централізовані структури у гнучкі розподілені мережі. Група NOVA («Нова 

пошта») замість вразливих великих сортувальних хабів перейшла до 

архітектури міні-терміналів, одночасно диверсифікувавши ризики через 

масштабну експансію на європейський ринок, що компенсувало втрати 

всередині країни. Своєю чергою, «Епіцентр К» переорієнтував стратегічний 

вектор на прискорену розбудову логістичних потужностей у відносно 

безпечних західних регіонах України та інтеграцію власного агровиробничого 

ланцюга для компенсації втрачених торгових площ і забезпечення 

продовольчої стійкості. 

Модель релокації потужностей та воєнно-орієнтованої трансформації 

продукту. Глибока асиметрія ринку, кадровий голод та зміна структури попиту 

вимагали від менеджменту миттєвої корекції товарної матриці та підвищення 

конкурентоспроможності продукції. Корпорація «Біосфера» не лише 
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адаптувала лінійку під специфічні потреби воєнного часу (забезпечення 

засобами гігієни ВПО та Сил оборони), а й здійснила стратегічну релокацію та 

розширення виробництва через купівлю заводу Alufix у Румунії, що дало змогу 

обійти блокування українських морських портів та вибудувати пряму логістику 

до європейського споживача. 

Таким чином, практичний досвід українських підприємств доводить, що 

трансформація стратегічного управління в умовах війни є не лінійним 

процесом, а комплексною системою швидких інституційних та операційних 

змін, спрямованих на подолання як внутрішніх деструкцій, так і агресивних 

макроекономічних викликів, що зрештою забезпечує тривалу життєздатність 

промислового потенціалу країни. 

Покрокова методика оцінки стійкості бізнес-процесів в умовах воєнного 

стану базується на інтегральному підході, який поєднує якісні та кількісні 

метрики для формування чіткого алгоритму дій менеджменту. Цей 

інструментарій включає п'ять послідовних етапів: структурну декомпозицію та 

ідентифікацію критичних точок, формування системи часткових метрик 

стійкості, нормування показників і розрахунок інтегрального індексу, матричне 

позиціонування результатів, а також формування проактивного плану 

стратегічного реагування. Більше інформації про покроковий алгоритм та його 

практичну реалізацію можна знайти в матеріалах дослідження. 

Потреба в адаптації бізнес-моделей та подоланні дестабілізуючих 

зовнішніх чинників (таких як інвестиційні ризики, логістичний колапс та 

кадровий голод) вимагає наявності чіткого прикладного інструментарію. 

Традиційні підходи до аудиту бізнес-процесів не враховують фактор 

екстремальної невизначеності воєнного часу. У зв'язку з цим пропонується 

покроковий алгоритм комплексної оцінки стійкості бізнес-процесів 

виробничого підприємства, що базується на розрахунку інтегрального індексу 

стійкості (Ires) (рис. 2). 
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Рис. 2. Покроковий алгоритм реалізації методики 

Джерело: на основі [5-7] 

 

Крок 1: Структурна декомпозиція та ідентифікація критичних точок. На 

першому етапі здійснюється моделювання архітектури бізнес-процесів 

підприємства (за методологією IDEF0 або BPMN) та виділяються чотири 

ключові субконтури, які зазнають найбільшого деструктивного впливу в 

умовах воєнного стану: енергетично-технологічний, логістичний, кадровий та 

фінансово-економічний. 

Крок 2: Формування системи часткових метрик стійкості. Для кожного 

субконтуру визначається локальний коефіцієнт стійкості на основі релевантних 

показників: 

1. Коефіцієнт енерго-технологічної автономності (Ken): 

відношення потужності власних альтернативних джерел живлення 

до загальної потреби виробництва. 

2. Коефіцієнт логістичної диверсифікації (Klog): частка 

альтернативних маршрутів та контрагентів у загальній структурі 

постачання/збуту. 

3. Коефіцієнт кадрової захищеності (Khr): рівень крос-

функціональності персоналу та наявність резерву (системи 

дублювання) для критичних посад. 

4. Коефіцієнт фінансової еластичності (Kfin): 

відношення обсягу чистих оборотних коштів до щомісячних 

фіксованих витрат підприємства в умовах простою. 
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Крок 3: Нормування показників та розрахунок інтегрального 

індексу (Ires). Оскільки часткові коефіцієнти мають різну розмірність, 

вони приводяться до нормованого вигляду (від 0 до 1). Розрахунок 

інтегрального індексу здійснюється за формулою середньої геометричної 

з урахуванням вагових коефіцієнтів (αi), визначених експертним шляхом: 

𝐼𝑟𝑒𝑠 = √(𝐾𝑒𝑛)𝛼1 × (𝐾𝑙𝑜𝑔)𝛼2 × (𝐾ℎ𝑟)𝛼3 × (𝐾𝑓𝑖𝑛)𝛼4
4

 

 (K_{hr})^{\alpha _{3}}\cdot (K_{fin})^{\alpha _{4}}}\) 

Крок 4: Матричне позиціонування результатів. Залежно від отриманого 

значення (Ires), бізнес-процеси підприємства класифікуються за рівнями 

стійкості: 

1. Критичний рівень (0,00 ≤ Ires < 0,40): високий ризик 

повної зупинки виробництва за найменшого зовнішнього шоку. 

2. Адаптивний рівень (0,40 ≤ Ires < 0,75): бізнес-процеси 

частково пристосовані до криз, але мають слабкі зони (наприклад, 

низьку енергонезалежність). 

3. Антикрихкий рівень (0,75 ≤ Ires ≤ 1,00): висока 

гнучкість, наявність резервів, здатність до експрес-відновлення. 

Крок 5: Формування проактивного плану стратегічного реагування. На 

основі виявлених «вузьких місць» менеджмент приймає рішення щодо 

реконфігурації бізнес-процесів, спираючись на успішний досвід лідерів ринку, 

систематизований у таблиці 1. 

Запропонована методика дозволяє менеджменту виробничих 

підприємств не лише здійснювати моніторинг поточного стану бізнес-процесів 

в умовах війни, а й моделювати наслідки управлінських рішень, спрямованих 

на забезпечення довгострокової конкурентоспроможності у повоєнний період. 

Тема повоєнних перспектив розвитку промисловості України є 

надзвичайно актуальною як у науковому дискурсі, так і на рівні державного та 

міжнародного стратегічного планування. Сьогодні увага дослідників та урядів 
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зміщується від тактики операційного виживання до довгострокових моделей 

відновлення. Ключовий тренд цього процесу - принцип «Build Back Better» 

(відбудувати краще, ніж було), що передбачає відмову від застарілих 

радянських промислових зразків на користь інноваційної, цифрової та 

екологічної економіки. 

Таблиця 1 

Порівняльний аналіз стратегічних моделей адаптації підприємств 

Стратегічна 

модель 

Ключові 

інструменти 

реалізації 

Капітало-

місткість 

Швидкість 

впровад-

ження 

Ефект для 

стійкості 

бізнес-процесів 

Приклад-

орієнтир 

Енергетична 

автономізація 

Когенерація, 

альтернативні 

джерела, 

замкнені 

цикли 

Висока Середня 

Забезпечує 

безперервність 

виробничого 

циклу під час 

блекаутів 

ГК 

«Метінвест», 

«Укр-

залізниця» 

Мережева 

децентралізація 

Перехід до 

міні-хабів, 

диверсифікація 

ринків 

Середня Висока 

Мінімізує ризик 

одночасної 

втрати великих 

обсягів активів 

Група 

NOVA, 

«Епіцентр 

К» 

Релокація та 

трансформація 

продукту 

Зміна локації 

потужностей, 

адаптація 

товарної 

матриці 

Висока Низька 

Дозволяє вийти 

на нові 

платоспроможні 

ринки, нівелює 

кадрові втрати 

Корпорація 

«Біосфера» 

Джерело: на основі [5-7] 

 

Успішна реалізація запропонованого алгоритму оцінки стійкості бізнес-

процесів та впровадження антикризових моделей адаптації є необхідним 

підґрунтям для розробки стратегії майбутнього розвитку. Повоєнне 

відновлення вітчизняного виробничого сектору не може бути лінійним 

поверненням до довоєнного стану. Воно має базуватися на глобальному 

принципі «Build Back Better». Це означає повну інституційну, технологічну та 
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структурну модернізацію промисловості на засадах інноваційності, 

енергоефективності та повної інтеграції до європейських та світових ланцюгів 

доданої вартості. 

Аналіз сучасних тенденцій дозволяє виділити чотири домінантні вектори 

повоєнного розвитку промислового комплексу України [8-9]: 

1. Зелена трансформація та декарбонізація (Green Deal). Відбудова 

металургійних, хімічних та машинобудівних підприємств відбуватиметься з 

урахуванням жорстких екологічних стандартів ЄС (зокрема, механізму 

вуглецевого коригування імпорту - CBAM). Практичний досвід автономізації 

енергозабезпечення, набутий компаніями під час війни, трансформується у 

стратегічний перехід до безвуглецевої («зеленої») металургії (наприклад, 

використання технології DRI - прямого відновлення заліза з використанням 

водню) та масштабного впровадження відновлюваних джерел енергії (ВДЕ). 

2. Індустрія 4.0 та цифрова архітектура бізнес-процесів. Масований 

дефіцит кадрових ресурсів, спричинений демографічними наслідками війни, 

стимулюватиме прискорену роботизацію, автоматизацію та цифровізацію 

виробництва. Повоєнна конкурентоспроможність підприємств залежатиме від 

інтеграції технологій штучного інтелекту, промислового інтернету речей 

(IIoT), використання цифрових двійників (Digital Twins) промислових об'єктів 

та хмарного управління ERP/CRM-системами, що забезпечить максимальну 

гнучкість операційних процесів. 

3. Локалізація виробництва та мілітарі-технології (Defense Tech). Україна 

має унікальний потенціал стати головним європейським хабом із розробки та 

виробництва високотехнологічної оборонної продукції та товарів подвійного 

призначення. Синергія між приватним високотехнологічним сектором і 

державними промисловими потужностями дозволить створювати наукомістку 

продукцію з високою доданою вартістю, що позитивно вплине на суміжні 

галузі - приладобудування, матеріалознавство та IT-індустрію. 
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4. Кластеризація та розвиток індустріальних парків. Для мінімізації 

геополітичних та безпекових ризиків, інвестиційний клімат формуватиметься 

навколо спеціальних економічних зон та індустріальних парків. Вони 

пропонуватимуть учасникам готову інфраструктуру, податкові преференції та 

спрощений доступ до комунікацій. Стратегічне зміщення промислових центрів 

у напрямку західних та центральних регіонів України, яке розпочалося як 

вимушена релокація, перетвориться на постійну географічну диверсифікацію 

виробничих потужностей. 

Отже, повоєнні перспективи української промисловості пов'язані з її 

трансформацією зі сировинно-орієнтованої моделі у високотехнологічний еко-

адаптивний сектор. Забезпечення конкурентоспроможності бізнес-процесів у 

межах цих стратегічних орієнтирів стане запорукою успішної інтеграції 

України до єдиного європейського економічного простору та гарантом 

національної економічної безпеки. 
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