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Стаття присвячена вивченню безпекоорієнтованого управління суб’єктами господарювання в умовах ві-
йни та післявоєнної відбудови, наданню пропозицій щодо стратегії і заходів підтримки бізнесу. Методологіч-
ною основою поданого матеріалу є методи аналізу, синтезу, порівняння та узагальнення, за допомогою яких 
було об’єднано аспекти післявоєнної відбудови в єдину стратегію, проаналізовано досвід інших країн, систе-
матизовано результати дослідження і сформульовано висновки. Детально проаналізовані загрози діяльності 
суб’єктів господарської діяльності, а також основні виклики і загрози воєнного часу. Акцентовано увагу, що 
проблеми безпекоорієнтованого управління на основі поєднання зусиль держави та суб’єктів господарюван-
ня набувають особливої актуальності. Робиться загальний висновок, що всім зазначеним у статті заходам 
мають передувати міжнародні та внутрішні гарантії безпеки країни і її населення.

Ключові слова: безпекоорієнтоване управління, суб’єкти господарської діяльності, загрози, відбудова, 
інфраструктура, інноваційний розвиток, стратегія, проєкти, міжнародний досвід.

The purpose of the article is to study the security-oriented management of business entities in the conditions of 
war and post-war reconstruction, to provide proposals on the strategy and measures to support domestic business. 
The methodological basis of the study includes methods of analysis, synthesis, comparison and generalisation, which 
were used to combine aspects of post-war reconstruction into a unified strategy, analyse the experience of other 
countries, systematise the research results and formulate conclusions. The article analyses in detail the threats to 
business entities that have accumulated over decades, as well as the main challenges and threats of martial law. It is 
emphasised that at present, the problems of security-oriented management based on a combination of efforts of the 
state, economic management bodies and business entities are becoming particularly relevant. It is proved that the 
basis for development should be resilience to challenges and threats, growth of production capacities, improvement 
of liquidity, financial stability, profitability, investment and innovation activities, and strengthening of human resources. 
The article presents the main strategic principles of economic security management of enterprises: complexity, 
efficiency, integration with the management system, systematicity, dynamism, legality, flexibility, adaptability and 
prospects. The author emphasises that the greatest losses suffered by companies were caused by the intensification 
of hostilities, uncertainty about financing, personnel problems and the blockade of the western and maritime borders. 
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The most promising development projects are identified by sector: defence, energy, agriculture, infrastructure and 
logistics, and industry. It summarises the experience of other countries that have faced the problems of post-war 
reconstruction in different years: Israel, Germany, France, Norway and Croatia. The author's general conclusion is 
that all these measures should be preceded by international and domestic guarantees of the security of the country 
and its population.

Keywords: security-oriented management, business entities, threats, reconstruction, infrastructure, innovative 
development, strategy, projects, international experience.

Постановка проблеми.  Бойові дії на тери-
торії України, тимчасова втрата її територій, 
руйнування об’єктів промисловості та житло-
вого фонду, зменшення чисельності і міграція 
населення ставлять перед нашою державою 
надзвичайно складні завдання як у поточній 
діяльності, так і на перспективу післявоєнної 
відбудови. Зазначене вимагає об’єднаних 
зусиль науковців, управлінців і практиків щодо 
відбудовчих процесів на базі модернізованих 
управлінської та господарської систем.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемам руйнування економічного потен-
ціалу України та пошуку можливостей його 
відновлення на основі впровадження без-
пекоорієнтованого управління присвячені 
роботи багатьох науковців. Так В. І. Притис, 
Н. І. Гавловська та Є. М. Рудніченко здійснили 
дослідження інституціонального середовища 
процесу формування безпекоорієнтованого 
підходу в управлінні сучасними підприєм-
ствами [1]. А. Г. Івченко проаналізував кон-
цептуальні засади безпекоорієнтованого 
розвитку українських підприємств [2]. Уза-
гальнення основних постулатів процесу без-
пекоорієнтованого управління у межах під-
приємства було здійснено Р. В. Морозом та 
О. В. Загороднюк [3]. Стащук О. В. здійснила 
систематизацію потенційних загроз фінан-
сово-економічній безпеці підприємств мере-
жевого бізнесу [4]. Особливості стратегічного 
управління економічною безпекою суб‘єктів 
господарювання дослідили В. В. Байдала та 
А. В. Якимовська [5]. Л. Хомич та Н. Хрущ 
здійснили аналітичне дослідження впливу 
війни на економічну активність, а також на 
структурні зміни в економіці нашої країни [6]. 
Питання формулювання основних завдань 
та можливих викликів у процесі післявоєнної 
відбудови національної економіки були роз-
глянуті у праці таких науковців, як Ю. Л. Орел, 
А. О. Прочан та О. П. Нестеренко [7]. Проте 
складність ситуації та динамічність змін і  
протиріч вимагають подальших пошуків і  
розробок.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Дослідити ситуацію і перспективи 
безпекоорієнтованого розвитку України в умо-

вах воєнного стану та шляхи післявоєнного 
інноваційного зростання, надати конкретні 
обґрунтовані висновки.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. В умовах воєнного стану та після-
воєнної відбудови, особливо на перших її 
етапах, крім загроз підприємств, що накопи-
чилися, додалися знищення майна суб’єктів 
господарської діяльності, втрата земельного 
фонду чи проблеми з його повноцінним вико-
ристанням, мобілізація кадрів до збройних 
сил. Тому проблеми безпекоорієнтованого 
управління в цей період на основі поєднання 
зусиль держави, недержавних органів управ-
ління економікою та самих суб’єктів господа-
рювання набувають особливої актуальності [1].

Розробки вчених охоплюють інституціо-
нальне середовище безпекоорієнтованого 
управління, основні загрози розвитку підпри-
ємств, напрямки розвитку та шляхи реагу-
вання на небезпеки і їх похідні [2].

При цьому безпекоорієнтоване управління 
суб’єктами господарювання розглядається як 
складова у загальній системі безпекоорієнто-
ваної економіки на рівнях держави, регіону 
та галузей (на думку авторів, в останньому 
випадку доцільніше визначення «кластерів»).

У 1921 році було створено Бюро економіч-
ної безпеки України, серед основних завдань 
якого: розробка заходів усунення ризиків і 
загроз; виявлення ризиків у економічній сфері; 
запобігання кримінальних правопорушень; 
розробка та реалізація заходів щодо ліквіда-
ції правопорушень; забезпечення прозорості 
при використанні міжнародної військової, 
фінансової, гуманітарної допомоги [8].

У «Методичних рекомендаціях щодо роз-
рахунку рівня економічної безпеки України» 
від 29.10.2023 р. [9] визначені основні посту-
лати і терміни зазначених понять, а саме: 
стійкість до внутрішніх та зовнішніх загроз, 
здатність забезпечувати високу конкуренто-
спроможність; стабільне і збалансоване еко-
номічне зростання.

Базовими для розвитку мають стати: стій-
кість до викликів і загроз; зростання вироб-
ничих потужностей; покращення ліквідності; 
фінансова стійкість; рівень прибутковості; 
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інвестиційна та інноваційна діяльність; контр-
актна діяльність; посилення кадрового потен-
ціалу [3].

В умовах воєнного стану та післявоєнної 
відбудови фінансово-економічна безпека, 
разом з іншими складовими, є одним з най-
важливіших факторів діяльності та розвитку 
в найближчому майбутньому і перспективі, 
оскільки визначає можливості суб’єктів гос-
подарювання щодо інвестицій, сплати подат-
ків, виробництва продукції. Негативні зміни, 
що відбуваються в економіці, є наслідком 
зниження активної діяльності підприємств, 
посилення фінансових ризиків, скорочення 
чисельності працюючих. Водночас достат-
ній рівень фінансової безпеки в умовах війни 
забезпечує успішне функціонування підпри-
ємств [10–11].

Формування фінансових резервів на під-
приємствах на випадок непередбачуваних 
подій, особливо пов’язаних з війною, необхідне 
в частині збереження майбутнього потенці-
алу, хоча і призводить до зниження сьогоден-
них обсягів виробництва. «Пом’якшуючим» 
засобом безпечного функціонування є вико-
ристання фінансових інструментів, таких як 
інвестиції зі стабільними доходами, фор-
вардні контракти, страхування.

Велику роль відіграють нефінансові 
заходи: диверсифікація продуктового порт-
фелю, розробка та реалізація стратегії управ-
ління ресурсами, оптимізація витрат в умовах 
нестабільності, взаємодія з програмами під-
тримки бізнесу, запобігання фінансовим пору-
шенням [4].

Окремо зупинимося на загрозах фінан-
совій стабільності, основні з яких: зниження 
довіри інвесторів; висока вартість позикових 
ресурсів; послаблення кредитоспроможності 
підприємств; збільшення витрат на безпеку 
працюючих, охорону майна; скорочення 
попиту на ринках; перенесення виробництв 
на інші території; зростання цін на енергоносії 
і ресурси; зміна логістичних шляхів руху това-
рів при виробництві і збуті.

Сучасні умови господарювання характе-
ризуються нестабільністю і мінливістю. Це 
вимагає від керівництва підприємств постійно 
пристосовуватися до змін, що дозволить мак-
симізувати роботу, раціонально використову-
вати ресурси, захистити активи [12].

До основних загроз економічній безпеці 
підприємств в умовах воєнного стану відно-
сяться: руйнування інфраструктури економіки 
країни; внутрішня та зовнішня міграція насе-
лення; відтік робочої сили на підприємствах, в 

тому числі в результаті призову до лав зброй-
них сил України; висока ймовірність невико-
нання договірних зобов’язань; втрата майна в 
результаті бойових дій; пошкодження енерге-
тичної інфраструктури; невпевненість і значні 
ризики при інвестиційній діяльності тощо.

Доцільно коротко зупинитися, поряд із 
зовнішніми, на внутрішніх загрозах економіч-
ній безпеці підприємств, які теж потребують 
аналізу та управління щодо мінімізації ризи-
ків. До них доцільно віднести: несвоєчасне 
реагування на виклики зовнішнього серед-
овища; недостатню інформаційну безпеку; 
слабкі безпекові заходи; неефективне управ-
ління; незадовільну організацію виробничих 
процесів; відсутність фінансового плану-
вання; нераціональне використання наявних 
ресурсів; фізично і морально застарілі техно-
логії; ризиковані інвестиційні проекти; кадрові 
помилки [13].

Підсумовуючи, на діяльність підприємств в 
сучасних умовах впливають як зовнішні, так 
і внутрішні загрози, що створюють небезпеку 
для їх економічної діяльності [14]. Тому сучас-
ний етап функціонування економіки вимагає 
нових підходів до стратегічного управління 
економічною безпекою та розроблення стра-
тегії, що протистоятиме зовнішнім і внутріш-
нім загрозам, підтримуватиме достатню кон-
курентоспроможність.

Формування стратегічного управління без-
пекою підприємства має базуватися на стра-
тегічних принципах (таблиця 1).

Підсумовуючи, стратегія економічної без-
пеки підприємства – це заздалегідь спрямо-
вана реакція суб’єкта господарювання на 
зміну зовнішнього і внутрішнього середовища 
для досягнення визначених цілей [15, с. 244].

При встановленні цілей застосуємо комп-
лексний підхід з урахуванням потреб підпри-
ємства, зовнішніх і внутрішніх чинників, інди-
каторів за складниками безпеки, інтенсивності 
технологічних процесів.

Україна впродовж років незалежності від-
стоює свій євроінтеграційний вибір і вже три 
роки перебуває в умовах повномасштабного 
вторгнення на свою територію російських 
військ. Масштаби руйнування економіки 
величезні, особливо в галузях, що складають 
основу експортного потенціалу.

Найбільші втрати бізнес поніс від поси-
лення інтенсивності бойових дій, невизначе-
ності щодо фінансування, кадрових проблем, 
блокади західних і морських кордонів. Від-
новлення потребуватиме не тільки значних 
інвестицій і відтинку часу, а і трансформацій, 
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пов’язаних зі змінами глобального ринку, де 
потрібно зайняти нішу не сировинного додатку 
до економік розвинених країн, а виробника 
продукції із високою доданою вартістю. Проте 
підприємці не мають достатніх фінансових 
ресурсів для інноваційних проєктів. В біль-
шості випадків не виправдалися сподівання 
залучити капітал стратегічних інвесторів, 
дуже обмежені грантові кошти.

Війна значно збільшила потребу в закла-
дах охорони здоров’я та надання соціальної 
допомоги, продуктивність яких значно покра-
щилася. Деякі позитивні зміни відбуваються 
на ринку освітніх послуг. 

Найбільш перспективні проєкти розви-
тку за галузевою приналежністю наведено в 
таблиці 2.

Урядом України надано найбільш перспек-
тивні проєкти розвитку, куди першочергово 
залучатимуться інвестиції. Їх перелік окрес-
лено в таблиці 2.

Автори вважають важливим, щоб ІТ-сектор 
став локомотивом розвитку інших сфер, інте-
груючи ресурси учасників економічної діяль-
ності, розширюючи їх можливості потужної 
присутності на ринку.

Поки що найвищі темпи відновлення Укра-
їна демонструє в таких галузях: будівництво – 

Таблиця 1
Основні стратегічні принципи управління економічною безпекою підприємства

№ 
п\п Стратегічні принципи Характеристика

1. Комплексність Має бути як комплексна управлінська система, що забезпечує 
розроблення взаємопов’язаних і збалансованих рішень

2. Ефективність Ефект від окремих заходів та системи в цілому

3. Інтегрованість 
із системою управління

Поєднання управління економічною безпекою підприємства 
з іншими системами його діяльності

4. Системність Чітка ідентифікація та взаємозв’язок цілей, ефективність 
механізмів реалізації

5. Динамічність Швидке реагування на несприятливий вплив факторів 
зовнішнього і внутрішнього середовища

6. Законність Здійснюється на базі чинного законодавства

7. Гнучкість Пристосованість до умов зовнішнього і внутрішнього 
середовища

8. Адаптивність Реальне розуміння рівня загрози, адекватність за витратами 
на її ліквідацію

9. Перспективність Не суперечити стратегічним цілям і напрямкам економічного 
розвитку підприємства

Джерело: складено авторами з використанням [5]

Таблиця 2
Перспективні проекти розвитку економіки України

Галузі Кількість проєктів, 
одиниць

Загальний обсяг інвестицій 
для реалізації, млрд грн

Енергетика Більше 50 177
Розбудова інфраструктури і логістика Понад 30 123
АПК Більше 300 34
Оборонно-промисловий комплекс Понад 10 43
Промисловість Понад 20 16
Металургія та металообробка Понад 20 26
Технологічні стартапи Понад 2000 11
Розробка природних ресурсів Більше 10 56
Фармацевтика Понад 30 19

Джерело: систематизовано авторами за [6]
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фінансування на інфраструктуру, пошкоджену 
агресором, дало можливість відтворення 
зруйнованого; сільське господарство – були 
відкриті торгові шляхи для зерна та іншої про-
довольчої продукції; переробна промисло-
вість – зріс попит на інженерні та будівельні 
матеріали, а також виробництво харчових 
продуктів. Це призвело до зростання обо-
роту також у внутрішній торгівлі. До 01 січня 
2024 року до Державного бюджету надій-
шло близько 750 млрд дол. Фінансування 
бюджетних напрямків, особливо соціальних 
видатків, стабілізувало фінансову ситуацію. 
Майже 91 відсоток підприємств з початку 
війни повністю або частково відновили  
діяльність. 

Основною перешкодою для посилення під-
приємницької діяльності є недостатнє фінан-
сування. Високі процентні ставки комер-
ційних банків ускладнюють проблему. Для 
пом’якшення ситуації на рівні держави запро-
ваджено програму пільгового кредитування 
«Доступні кредити 5-7-9 %». Інші проблеми, 
які перешкоджають розвитку підприємни-
цтва: низька купівельна спроможність спо-
живача; обмежена підтримка з боку держави 
та місцевої влади; неформальна зайнятість; 
підвищені витрати виробництва; заборона 
на закордонні відрядження чоловічої статі; 
складна логістика [16].

Керований розвиток безпекоорієнтова-
ністю  дозволяє гнучко реагувати на ризики 
та ефективно діяти в умовах економічних і 
соціальних загроз. Практичний досвід засвід-
чує, що збільшення безпекоорієнтованості 
пов’язано зі зростанням управлінської цен-
тралізації і зменшенням бізнес-проєктів. Воно 
знижує ризики, водночас зменшуючи прибу-
ток сьогодення, проте в довгостроковій пер-
спективі дає більш стабільні сумарні резуль-
тати [17].

Культура в безпекоорієнтованому управ-
лінні відіграє значну роль в системі управ-
ління, впливає на результати діяльності. Для 
прикладу звернемося до найбільш успішних 
моделей: японської (східної) та англо-сак-
сонської, де вони особливо ефективні. Там 
окремо застосовується рівень національної 
безпеки, а безпека діяльності підприємств 
пов’язується з менеджментом, ризикологією, 
юриспруденцією та іншими [18].

Водночас, згідно з дослідженнями Гер-
берта Саймона, 80% економічної діяльності у 
США припадає на роботу усередині підприєм-
ства, що не відповідає постулатам неокласич-
ної теорії, коли основна діяльність суб'єкта 

господарювання проходить на конкурентному 
ринку.

При формуванні системи безпекоорієн-
тованого управління необхідно враховувати 
підходи до інновацій виконавців і підрозділів 
у цілому, погляди на доцільність критерію 
вартості, характер організаційної культури 
[19, с. 8].

Після завершення війни розпочнеться 
повномасштабне відновлення економіки 
України як на загальнодержавному рівна, 
так і на рівні територій. При цьому необхідне 
створення системи моніторингу для осіб, що 
переселяють у нові громади, в тому числі: 
переселенців на постійну зміну місця прожи-
вання; проживаючих тільки на короткий тер-
мін; груп перебування від кількох місяців до  
одного року. 

Приклади країн, що пройшли через піс-
лявоєнне відновлення засвідчують, що уні-
версальних шляхів не існує. Кожна країна 
спирається  на свої геополітичні, економічні, 
культурні особливості та використовує їх у від-
будовчих процесах. Проте є і загальні підходи 
до вирішення проблеми: залучення зовнішніх 
фінансових ресурсів; державне антикризове 
регулювання; створення експортно-орієнтова-
ної економіки; розвиток високотехнологічних 
галузей; лібералізація економіки [20, с. 19].

Узагальнюючи досвід інших країн, що у 
різні роки стикалися з проблемами повоєнної 
відбудови, а також вітчизняні уроки післяво-
єнного зростання 40-х років (з недопущенням 
перекосів екстенсивної економіки), основні 
напрямки відбудови української економічної 
системи мають бути такі (рисунок 1):

Внаслідок бойових дій, а також демогра-
фічної ситуації, міграції населення і призову 
чоловічої частини жителів великого знелюд-
нення зазнали сільські території. Проблему в 
певній мірі можна вирішити завдяки розвитку 
сільськогосподарської кооперації, що забез-
печить населення робочими місцями, сприя-
тиме поверненню людей до попередніх місць 
проживання, а також їх міграції з інших тери-
торій [21].

Для зменшення впливу негативних наслід-
ків війни на ринок праці на державному 
рівні мають розроблятися загальнодержавні 
навчальні програми для перенавчання безро-
бітних на спеціальності, необхідні для поточ-
ного моменту, а також підтримки підприєм-
ницьких ініціатив [22].

Автори акцентують увагу на тому, що най-
більш важливим у післявоєнному будівництві 
мають стати надійні зобов’язання щодо запо-



Випуск # 77 / 2025                                                                       ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО

59

Е
К
О
Н
О
М
ІК
А

бігання подальшої ескалації війни на терито-
рії України. При цьому гарантії безпеки мають 
бути надані як міжнародним співтовариством, 
так і досягатися на рівні нашої держави [7].

Останні роки виявилися дуже складними 
для промисловості. З’явилися чи посилилися 
нові проблеми та загрози через активіза-
цію бойових дій, мобілізацію кваліфікованих 
кадрів, перебої в електропостачанні, зрос-
тання податків, значне зниження чисельності 
та купівельної спроможності, послаблення 
можливостей експорту, знецінення гривні, 
коливання валютного курсу тощо. Зазнали 
руйнування дороги, мости, виробничі і склад-
ські потужності, що ускладнює виробничі чи 
збутові ланцюги. Ці та інші фактори посла-
били економічну активність підприємств усіх 
секторів [23].

Тому доцільно ще раз повернутися до 
міжнародного досвіду, зокрема зосеред-
ивши увагу на таких країнах: Ізраїль – тісна 
співпраця з наукою, спеціалізація на високо-
технологічних галузях, державна підтримка; 
Німеччина – реконструкція економіки після 
другої світової війни, працелюбність нації, 
соціальна консолідація; Франція – розробка 
стратегічних планів розвитку пріоритетних 
галузей, інвестиції в наукові розробки, анти-
монопольні закони для стимулювання конку-
ренції; Норвегія – інвестиції в освіту і науку, 
розробка нових технологій та продуктів, 
розумне використання власних природних 
ресурсів; Хорватія – залучення приватних 
інвестицій, державні облігації, економічні та  
політичні реформи для покращення інвести-
ційного клімату.

Враховуючи світові напрацювання і влас-
ний поки що небагатий історичний досвід, 
необхідно зосередитися на наступних про-
блемах: інвестиції в освіту та підготовку 

кадрів; створення сприятливого інвести-
ційного клімату; впровадження інновацій у 
виробництво; модернізація виробництва; роз-
ширення експорту; перехід до галузей з висо-
кою доданою вартістю (наукомісткі послуги, 
інформаційні технології, електроніка, машино- 
будування) [24].

Висновки. В умовах бойових дій та на 
перших етапах відбудови перед безпекоо-
рієнтованим управлінням постають складні 
завдання щодо подолання загроз, які, в 
першу чергу, стосуються руйнування струк-
тури економіки, втрати майна в результаті 
бойових дій, пошкодження енергетичної 
інфраструктури, забезпечення безпеки пер-
соналу суб’єктів господарювання, відтоку 
робочої сили в результаті фізичних втрат 
через бомбардування та на фронті, а також 
міграції населення. Сучасний етап функціо-
нування економіки вимагає нових підходів до 
стратегічного управління економічною без-
пекою та розроблення стратегії, яка проти-
стоятиме зовнішнім і внутрішнім загрозам, 
дозволить досягти достатньої конкуренто-
спроможності. Відновлення потребуватиме 
не тільки значних інвестицій і відтинку часу, 
а і трансформацій, пов’язаних із змінами гло-
бального ринку, де потрібно зайняти нішу не 
сировинного додатку до економік розвинених 
країн, а виробника продукції з високою дода-
ною вартістю. Приклади країн, що пройшли 
через післявоєнне відновлення, засвідчують, 
що універсальних шляхів не існує. Задіяні їх 
геополітичні, економічні, культурні особли-
вості, менталітет населення. Проте загально-
прийнятими виступають: залучення зовнішніх 
фінансових ресурсів; державне антикризове 
регулювання; експортно-орієнтована еконо-
міка; розвиток галузей з високою доданою 
вартістю.

Рис. 1. Напрямки післявоєнної відбудови економіки України
Джерело: розроблено авторами з використанням джерела [7]
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Основними напрямками відбудови україн-
ської економічної системи мають стати: відро-
дження промисловості; створення виробничих 
потужностей і нових робочих місць; відбудова 

інфраструктури; будівництво нового та капі-
тальний ремонт пошкодженого житла; поси-
лення соціальної сфери; реабілітація постраж-
далих та їх матеріальне забезпечення. 
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