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У статті проаналізовано виклики та дисфункції системи управління фінансово-економічною безпекою 
(ФЕБ) українських підприємств в умовах глобальних і локальних ризиків. Ідентифіковано ключові загрози для 
ФЕБ: кіберзагрози, кадрова нестабільність, відсутність інтегрованих систем ризик-менеджменту, фінансові 
й логістичні потрясіння, тінізація економіки. Показано, що традиційні моделі ФЕБ, орієнтовані лише на фі-
нансові показники та охоронні механізми, не відповідають вимогам цифрової економіки та воєнних викликів. 
Обґрунтовано необхідність переходу до інтегрованих, ризик-орієнтованих систем, що поєднують стратегічне 
планування, цифрові технології, кіберзахист, кадрову політику та антикризовий менеджмент. Запропонова-
но напрями модернізації системи управління ФЕБ сучасних підприємств через впровадження ERP-рішень, 
BI-аналітики, AI-моделювання, політики кіберзахисту, інвестицій у людський капітал та гібридних моделей 
управління ризиками.

Ключові слова: фінансово-економічна безпека, управління фінансово-економічною безпекою підпри-
ємства, ризик-менеджмент, цифрова трансформація, інформаційна гігієна та кіберзахист, ризик-орієнтована 
система управління фінансово-економічною безпекою.

The article examines the transformation of the financial and economic security (FES) management system of 
Ukrainian enterprises in the context of modern threats. The aim of the work is to identify key risks, assess the 
state of financial and economic security of national enterprises, and determine directions for modernising business 
security management systems, taking into account global and local challenges. The relevance of the topic is due 
to full-scale war, the digitalisation of business processes, the transformation of supply chains, the growth of cyber 
threats and personnel instability, which together increase the financial and organisational risks of enterprises.  
The methodological basis of the study was the system approach, methods of logical and comparative analysis, the 
risk-oriented approach, and structural-functional analysis, which made it possible to identify the main dysfunctions 
and vulnerability factors of the FES. The article identifies key threats of FES management system, including low levels 
of cyber security, lack of integrated risk management systems, personnel instability, high dependence on individual 
specialists, financial and logistical risks, shadow economy and fraudulent schemes that have intensified in the 
context of war. It shows that most enterprises use a reactive crisis response FES strategy, while modern conditions 
require the implementation of digital forecasting and crisis management technologies, including BI analytics, artificial 
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intelligence (AI), Big Data, and ERP solutions. Conceptual approaches to modernising the FES management system 
have been grounded, which include the digitalisation of business processes, the development of comprehensive 
cyber security policies, investment in human capital and the implementation of hybrid risk management models 
that combine international standards and local features of the Ukrainian war economy. The practical value of 
the scientific work is in the possibility of usage the proposed approaches to form adaptive and sustainable FES 
management systems capable of ensuring business continuity and increasing the competitiveness of enterprises in 
the environment of increased uncertainty.

Keywords: financial and economic security, management of financial and economic security of an enterprise, 
risk management, digital transformation, information hygiene and cyber protection, risk-oriented financial and  
economic security management system.

Постановка проблеми. Після початку 
повномасштабної збройної агресії Росії проти 
України у 2022 році рівень економічних загроз 
для українських підприємств почав різко зрос-
тати і це зростання, нажаль, продовжується і 
на даний момент часу. Зруйнована логістична 
інфраструктура, втрата ринків збуту, перемі-
щення виробництва, перебої в електропоста-
чанні, мобілізація персоналу, зростання енер-
гетичних та сировинних витрат, кіберзагрози 
та постійні кібератаки – усе це сформувало 
нову реальність для національного бізнесу.

У таких умовах особливої актуальності 
набуває менеджмент фінансово-економіч-
ної безпеки (ФЕБ) підприємств як інструмент 
адаптації до умов воєнної економіки. Забез-
печення платоспроможності, збереження 
персоналу, управління ризиками, захист 
інформаційних ресурсів і гнучке стратегічне 
планування – стають критично важливими 
чинниками виживання підприємств у коротко- 
та середньостроковій перспективі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика фінансово-економічної без-
пеки підприємств є предметом активного 
дослідження як вітчизняних, так і зарубіжних 
науковців.

Основи теоретичного розуміння ФЕБ в 
Україні були закладені в працях таких дослід-
ників, як Орлик О. В. [1], який запропонував 
структурну модель управління ФЕБ (фінан-
сова, інвестиційна, інформаційна, кадрова 
безпека тощо). Христенко Л. М. та співавтори 
[4] досліджують проблеми безпеки підпри-
ємств у контексті геополітичної та економічної 
турбулентності, пов’язаної з війною.

Інформаційні аспекти ФЕБ у цифрову 
епоху висвітлені в працях Атамаса О. П. і 
Майстера Т. М. [2], які наголошують на ролі 
ІТ-інфраструктури в захисті активів підпри-
ємства. Кадровий чинник та ризики втрати 
людського капіталу розкриті у дослідженнях  
Шири Т. та Чупи Б. [3]. Маркетингову складову 
ФЕБ у стратегічному управлінні аналізує Кел-
манович О. [5].

На міжнародному рівні концепція фінан-
сово-економічної безпеки (часто – як corporate 
security, financial resilience, enterprise risk 
management) розглядається комплексно, з 
акцентом на стратегічний ризик-менеджмент, 
кібербезпеку та забезпечення сталості бізнесу.

Зокрема, Robert S. Kaplan та Anette Mikes 
(Harvard Business School) у своїх працях 
[6] розробили концепцію Enterprise Risk 
Management (ERM) як інструмент інтеграції 
стратегічного, операційного та фінансового 
ризику в систему управління підприємством; 
Michael Porter та Mark Kramer (Harvard) [7] 
підкреслюють важливість створення спільної 
цінності (shared value) як механізму захисту 
підприємства через посилення його стій-
кості до зовнішніх шоків; Benoit Mandelbrot та 
Nassim Taleb [8] акцентували увагу на нестій-
кості традиційних моделей безпеки в умо-
вах непередбачуваних подій (black swans) 
та необхідності адаптивного, антикрихкого 
управління; Wim Van Grembergen (Belgium) 
та Steven De Haes [9] досліджували інформа-
ційну безпеку підприємств як частину загаль-
ного IT-governance, вказуючи на необхідність 
включення кіберзахисту до систем управління 
ризиками.

В Європейському Союзі питання корпо-
ративної безпеки та управління стійкістю 
бізнесу також розглядаються в межах полі-
тик ESG (Environmental, Social, Governance), 
зокрема в публікаціях OECD та European Risk 
Management Council [10].

Таким чином, як українські, так і зарубіжні 
автори погоджуються з тим, що ефективне 
управління фінансово-економічною безпекою 
має бути інтегрованим, стратегічним та адап-
тивним до нових викликів. Однак більшість 
іноземних концепцій сформовані в умовах 
стабільного середовища, і потребують адап-
тації до реалій українських підприємств, які 
діють в умовах війни, мобілізації та зруйнова-
ної інфраструктури.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Водночас, попри зна-
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чну теоретичну базу, існує дефіцит комплек-
сних практико-орієнтованих досліджень, які 
б узагальнювали досвід українських підпри-
ємств в умовах повномасштабної війни. Це 
зумовлює потребу у подальшій науковій роз-
робці проблеми, зокрема щодо впровадження 
ефективних систем управління ФЕБ в умо-
вах високої турбулентності та нестабільності 
зовнішнього середовища.

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Метою даного дослідження 
є всебічне обґрунтування та удосконалення 
підходів до менеджменту фінансово-еконо-
мічної безпеки підприємства в умовах сучас-
них викликів, зокрема воєнного стану, циф-
рової трансформації та зростання системних 
ризиків, а також надання підприємствам 
методологічної й інструментальної основи 
для побудови адаптивної, стійкої та цифрово-
орієнтованої системи управління ФЕБ, здат-
ної ефективно функціонувати навіть в умовах 
кризових чи екстремальних ситуацій.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Фінансово-економічна безпека (ФЕБ) 
підприємства – це здатність суб’єкта госпо-
дарювання захищати свої активи, ресурси, 
фінансові потоки та інтереси від зовнішніх і 
внутрішніх загроз, забезпечуючи стабільність 
та ефективність функціонування в умовах 
ризику та невизначеності.

Фінансово-економічна безпека підпри-
ємства в умовах сучасних викликів, зокрема 
повномасштабної війни, трансформації гло-
бальних ланцюгів постачання, цифровіза-
ції та геополітичної напруги, перебуває під 
значним тиском. Стан ФЕБ визначається не 
лише фінансовою стабільністю, а й здатністю 
системи менеджменту забезпечувати стій-
кість до багатофакторних загроз.

На даний час однією з найгостріших загроз 
ефективній діяльності вітчизняних підпри-
ємств є слабкий захист інформаційної інф-
раструктури тобто інформаційна безпека 
підприємств. Як зазначають Атамас О. П. та 
Майстер Т. М. [2], недостатній рівень інфор-
матизації, застаріле програмне забезпечення, 
відсутність чітких регламентів кіберзахисту та 
слабкий контроль за інформаційними пото-
ками створюють передумови для: витоку 
конфіденційної інформації (комерційна таєм-
ниця, клієнтські бази, фінансові звіти); фішин-
гових атак, зараження систем шкідливим ПЗ; 
паралізації бізнес-процесів у результаті DDoS-
атак чи шифрування даних (ransomware).

У 2024 році зафіксовано різке зростання 
кібератак на українські компанії, зокрема у 

фінансовому, логістичному та промисловому 
секторах. Зокрема, за 2024 рік CERT-UA (Дер-
жавна служба спеціального зв’язку та захисту 
інформації України) зафіксувала 4315 інци-
дентів, що на 69,8 % більше, ніж у 2023 році, 
коли було зареєстровано 2541 інцидент. 
У другому півріччі 2024 року Україна зазнала 
2 576 російських кібератак, що на 48% більше, 
ніж у першому півріччі. Проте, лише неве-
ликий відсоток підприємств мають політику 
інформаційної безпеки, резервне копіювання 
та сценарії реагування на кіберінциденти.

Таким чином інформаційна вразливість 
вітчизняних підприємств на даний час є 
досить високою і несе ряд загроз, негатив-
ний вплив яких ліквідовується важко і трива-
лий час. До них, як правило відносять втрати 
даних, блокування фінансових операцій, 
репутаційні ризики. 

Наступною серйозною загрозою для ФЕБ 
підприємства є те, що в умовах війни спосте-
рігається дефіцит кваліфікованого персоналу 
через мобілізацію, евакуацію, релокацію під-
приємств і психологічне вигорання праців-
ників. Шира Т. та Чупа Б. [3] наголошують 
на тому, що зниження мотивації та емоційне 
вигорання працівників суттєво впливають на 
зниження ефективності прийняття управлін-
ських рішень, а відповідно і діяльності підпри-
ємства. Крім того, високий рівень плинності 
кадрів у сфері безпеки, ІТ та аналітики змен-
шує здатність підприємств своєчасно реагу-
вати на загрози. Наявність знань і досвіду у 
сфері ФЕБ часто зосереджена в одиничних 
спеціалістів, що підвищує залежність від люд-
ського фактора.

На переважній більшості вітчизняних під-
приємству довоєнний період спостерігалася 
така загроза ФЕБ як відсутність системного 
підходу до організації та менеджменту ФЕБ. 
На даний час, нажаль, ситуація не змінилася. 
Орлик О. В. [1] відзначає, що значна частина 
українських підприємств продовжує викорис-
товувати фрагментарний, ситуативний під-
хід до менеджменту ФЕБ, замість розбудови 
комплексної системи ризик-менеджменту. 
Така реактивність виявляється у: відсут-
ності чітких алгоритмів дій при фінансових 
чи інформаційних загрозах; нехтуванні побу-
довою моделей сценарного прогнозування; 
несумісності підсистем (фінансової, юри-
дичної, кадрової, ІТ-безпеки). На підпри-
ємствах відсутні або слабо функціонують 
системи раннього попередження загроз: 
немає впроваджених ERM-систем (Enterprise 
Risk Management); моніторинг загроз часто 
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ведеться вручну або епізодично; недостатньо 
використовуються цифрові аналітичні інстру-
менти (BI (Business Intelligence), Big Data, AI 
(Artificial intelligence)).

Це робить підприємства вразливими до 
навіть незначних змін у зовнішньому серед-
овищі. Крім того, антикризові плани на бага-
тьох підприємствах або застарілі, або відсутні 
взагалі. Вирішити проблему відсутності ціліс-
ної системи менеджменту ФЕБ можна шля-
хом впровадження ERM, GRC, адаптивного 
менеджменту.

В сучасних умовах у зв'язку із залежністю 
вітчизняної економіки від іноземного інвес-
тування на діяльність підприємств посилю-
ється вплив глобальних викликів які також 
можна розглядати як загрозу ФЕБ підприєм-
ства. Христенко Л. М. та ін. [4] зазначають, що 
сучасне середовище ведення бізнесу зазнає 
багаторівневого тиску: глобальна інфляція 
та коливання валют; енергетичні ризики та 
перебої в постачанні (знищення енергетич-
ної інфраструктури); зміни у споживчому  
попиті та зменшення платоспроможності 
ринку; глобальні логістичні затримки, санк-
ційні обмеження.

Ці чинники ускладнюють фінансове пла-
нування, зменшують інвестиційну привабли-
вість і вимагають високої гнучкості. В умовах 
глобальної нестабільності безпека підпри-
ємства повинна бути адаптивною, а система 
менеджменту – побудована на багатосценар-
ному прогнозуванні.

Рівень тінізації вітчизняної економіки є 
також серйозною загрозою для ФЕБ підпри-
ємства Як не парадоксально, але за роки 
повномасштабного вторгнення не відбулося 
зниження сили тиску цієї загрози. У воєн-
ний час активізувався тіньовий бізнес, схеми 
нелегального обігу коштів, зловживання на 
військових замовленнях, махінації з ПДВ, 
нелегальна логістика; почастішали випадки 
зниження рівня прозорості фінансової звіт-
ності у частини підприємств, набирає обертів 
фіктивна волонтерська діяльність.

Таким чином актуальні проблеми менедж-
менту ФЕБ вимагають глибокої трансформа-
ції погляду на безпеку – від захисної функції 
до інтегрованого стратегічного інструменту 
управління стійкістю підприємства. Ключ до 
вирішення ми вбачаємо у поєднанні цифро-
вих технологій, системного мислення та люд-
ського потенціалу.

Менеджмент ФЕБ в Україні потребує негай-
ного зміщення фокусу: від реактивного під-
ходу до системної, ризик-орієнтованої моделі, 

яка інтегрує стратегічне планування, сучасні 
цифрові інструменти та людський потенціал; 
змінити стратегію «виживання» на стратегію 
«трансформації».

Удосконалення системи управління фінан-
сово-економічною безпекою (ФЕБ) вимагає 
комплексного підходу, що поєднує цифрові 
інструменти, ризик-орієнтоване мислення, 
кадрову стратегію та антикризове плану-
вання. На основі аналізу сучасних публіка-
цій, нормативних документів і практичного 
досвіду функціонування українських і зару-
біжних підприємств, можна виокремити п'ять 
ключових напрямків трансформації системи 
менеджменту ФЕБ:

1.	 Цифровізація та впровадження ERP-
систем. Передбачає перетворення аналого-
вих процесів на цифрові з метою підвищення 
ефективності, спрощення взаємодії та ство-
рення нових можливостей щодо запрова-
дження в діяльність підприємства сучасних 
інформаційних систем управління ресур-
сами (ERP – Enterprise Resource Planning) які 
дають можливість централізовано, в режимі 
реального часу проводити моніторинг кадро-
вих, виробничих, фінансових та логістичних 
показників. Такі системи забезпечують: авто-
матичне виявлення відхилень від критичних 
показників; побудову дашбордів для управ-
лінського моніторингу; інтеграцію з CRM, 
логістичними та бухгалтерськими модулями; 
оперативне реагування на ризики завдяки 
сценарному моделюванню. ERP-платформи 
(як-от SAP, Oracle NetSuite) стають основою 
для прозорого фінансового контролю, запобі-
гання помилкам і шахрайству.

2.	 Ризик-менеджмент на основі даних, 
сценарного аналізу та ШІ. Сучасний менедж-
мент ФЕБ потребує переходу до превентив-
ного, аналітичного управління ризиками.  
Це передбачає: побудову систем управління 
ризиками (ERM); використання сценарного 
аналізу з моделюванням різних умов роз-
витку подій (best case / worst case); прак-
тичне використання інструментів Business 
Intelligence (BI) для візуалізації даних у про-
цесі розробки та підтримки прийняття управ-
лінських рішень; впровадження моделей про-
гнозування на основі AI/ML для виявлення 
фінансових ризиків, коливань попиту та різ-
ного роду аномалій. Такі підходи забезпечу-
ють проактивну політику безпеки, що дозво-
ляє адаптувати стратегії до швидкозмінного  
середовища.

3.	 Формування маркетингової стратегії 
безпеки. Оригінальний підхід запропонував 
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Келманович О. [5], який розглядає маркетин-
гову стратегію безпеки як один із компонен-
тів ФЕБ. Цей підхід базується на позиціону-
ванні підприємства на стабільних ринках, що 
характеризуються: низьким рівнем макроеко-
номічної турбулентності; прогнозованими змі-
нами у споживчому попиті; стабільністю нор-
мативно-правового регулювання. Окрім того, 
маркетингова стратегія безпеки передбачає 
активне управління репутаційними ризиками, 
прозорість комунікацій та сталу взаємодію з 
клієнтами, що сприяє підвищенню довіри та 
лояльності.

4.	 Інформаційна гігієна та кіберзахист. 
Інформаційна гігієна як підсистема ФЕБ 
передбачає формування політик з обробки, 
зберігання й передачі інформації, а також тех-
нічне забезпечення кіберзахисту. До основних 
інструментів відносять: перш за все регулярне 
навчання персоналу з основ кібергігієни та 
введеення багаторівневої системи доступу 
до даних; дієвим та результативним є також 
запровадження: резервного копіювання на 
захищених серверах (on-premise або cloud); 
двофакторна автентифікація (2FA) та сис-
теми виявлення загроз (IDS/IPS). Інвестиції 
у кібербезпеку, особливо в умовах гібридної 
війни, стають не розкішшю, а необхідністю 
для стійкості бізнесу.

5.	 Інвестиції в людський капітал. Управ-
ління персоналом як фактором ФЕБ перед-
бачає довгострокову політику утримання, 
навчання та захисту ключових працівників. 
Напрями удосконалення включають: запро-
вадження мотиваційних програм в умовах 
воєнного ризику (гнучкий графік, компенсації, 
соціальні пакети); корпоративне навчання з 
питань кризового менеджменту, антикризо-
вого управління, кіберзахисту, що дозволяє 
швидко замістити втрачені позиції у критич-
них функціях. Людський капітал стає осно-
вною гарантією стабільності в нестабільному 
середовищі.

Висновки. У сучасних умовах соціально-
економічної нестабільності, військових 
загроз, цифрових трансформацій та геополі-
тичної турбулентності, фінансово-економічна 
безпека (ФЕБ) підприємства набуває систем-
ного, багатовимірного характеру. Традиційні 
підходи до забезпечення ФЕБ, що зосереджу-
валися виключно на фінансових показниках 
і бухгалтерському контролі, сьогодні виявля-
ються недостатніми. 

Удосконалення менеджменту ФЕБ має 
відбуватися за рахунок комплексної транс-
формації – цифрової, структурної та культур-

ної. Це включає гнучке управління ризиками, 
кіберзахист, підвищення прозорості, орієнта-
цію на дані та посилення людського потен-
ціалу. Такий підхід формує адаптивну, анти-
крихку модель підприємства, здатну діяти 
ефективно в умовах невизначеності.

Українські підприємства можуть значно 
виграти від адаптації західних систем ERM, 
ESG, GRC, за умови врахування локальних 
ризиків – воєнних, енергетичних, інституцій-
них. Комбінація кращих практик обох підхо-
дів дасть змогу створити ефективну гібридну 
модель управління ФЕБ, яка буде релевант-
ною в умовах турбулентності, характерної для 
сучасної України. Зокрема, Kaplan & Mikes 
[6] у концепції Enterprise Risk Management 
(ERM) пропонують системну інтеграцію ФЕБ 
у стратегічне планування та управління  
ресурсами.

Ми вбачаємо формування ефективного 
менеджменту ФЕБ у переході до інтегрованої, 
гнучкої та ризик-орієнтованої моделі управ-
ління, яка включає такі ключові компоненти:

1)	 цифрова трансформація – комплек-
сне запровадження в систему управління 
підприємством штучного інтелекту, ERP-
систем, хмарних технологій; сучасного комп-
лексу методів, інструментів і технологій для 
збору, обробки, аналізу та візуалізації даних 
(Business Intelligence (BI)), а також аналітики 
великих даних дозволяє підняти менедж-
мент на якісно новий рівень, забезпечуючи 
проактивне управління ризиками, оператив-
ний моніторинг показників та автоматизацію 
фінансових процесів;

2)	 сучасний ризик-менеджмент – вико-
ристання сценарного аналізу, індикативних 
моделей, оцінки ймовірностей та мультифак-
торного прогнозування дає змогу адаптува-
тися до нових загроз і запобігати системним 
втратам;

3)	 інформаційна безпека – з огляду на 
гібридну війну та кіберзагрози, підприємства 
мають створювати цілісну систему інформа-
ційного захисту, включаючи кібергігієну, полі-
тику доступу, криптографічні засоби та сис-
тему реагування на інциденти;

4)	 кадровий аспект – розвиток людського 
капіталу, збереження експертного потенціалу, 
формування внутрішніх систем підвищення 
кваліфікації, утримання ключових працівни-
ків та впровадження гнучких форм мотивації 
є визначальними чинниками стійкості та гнуч-
кості системи ФЕБ;

5)	 стратегічне позиціонування та мар-
кетингова безпека – орієнтація на стабільні 
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ринки, репутаційна прозорість та комуніка-
ційна стійкість формують довготривалу конку-
рентоспроможність підприємства.

У підсумку слід зазначити, що забезпе-
чення фінансово-економічної безпеки під-
приємства – це не ізольована функція, а 
невід’ємна частина загальної стратегії управ-
ління підприємством, яка охоплює всі рівні – 
від оперативного до стратегічного. Ефективна 
система менеджменту ФЕБ має бути адап-

тивною, цифровізованою, антикризовою та 
орієнтованою на стале зростання.

Подальші дослідження доцільно спря-
мувати на поглиблення аналізу інстру-
ментів ESG, міжнародних стандартів GRC 
(Governance, Risk, Compliance), а також на 
оцінку ефективності впровадження моделі 
«антикрихкого підприємства» (антиризикова 
організація, за Н. Талебом) в умовах воєнного 
і поствоєнного періоду.
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