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ГАЛУЗЕВІ ОСОБЛИВОСТІ РИЗИК-МЕНЕДЖМЕНТУ  
ПІДПРИЄМСТВ В УКРАЇНІ В УМОВАХ ВІЙНИ 

У статті досліджено галузеві особливості ризик-менеджменту підприємств України в умовах війни. На осно-
ві аналізу сучасних наукових праць, міжнародних стандартів та практики функціонування українських підприємств 
сформовано інтегровану матрицю функціональних контурів воєнних ризиків. За результатами економетричного ана-
лізу фінансової звітності підприємств енергетики, агропродовольчого сектору та транспортно-логістичної сфери 
встановлено міжгалузеву асиметрію впливу воєнних ризиків на фінансову стійкість підприємств. Розроблено автор-
ську матрицю галузевої диференціації ризик-менеджменту, що містить рекомендації щодо адаптації управлінських 
підходів до специфіки окремих секторів економіки. Практична цінність результатів полягає у можливості їх викорис-
тання підприємствами, галузевими об'єднаннями та органами державної влади під час формування систем ризик-ме-
неджменту в умовах воєнних загроз.

Ключові слова: ризик-менеджмент, воєнні ризики, функціональні контури ризиків, економетричний аналіз, галузева 
диференціація, фінансова стійкість підприємств.
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INDUSTRY-SPECIFIC ASPECTS OF ENTERPRISE  
RISK MANAGEMENT IN UKRAINE DURING WARTIME

Full-scale war has significantly transformed the business environment for Ukrainian enterprises, giving rise to a complex 
set of interrelated risks that require a rethinking of traditional approaches to risk management. The purpose of this article is 
to examine the sector-specific characteristics of risk management at Ukrainian enter-prises in wartime, identify the dominant 
war-related risks for various economic sec-tors, and develop recommendations for adapting risk management systems to the 
spe-cific nature of their operations. The methodological basis of the study consists of modern risk management concepts, the 
international standards ISO 31000:2018 and COSO ERM, and methods of systematization, comparative analysis, econometric 
modeling, and multiple linear regression. Based on the study’s findings, an integrated matrix of functional contours of military 
risks was developed, which systematizes se-curity, operational, financial and economic, institutional and legal, human resources 
and social, digital and information, market, environmental, and management risks, along with their triggers, consequences, and 
early warning indicators. Based on an econometric analysis of the financial statements of companies in the energy, agri-food, 
and transportation and logistics sectors, a cross-sectoral asymmetry in the im-pact of military risks on the quick ratio was 
identified. It was determined that the se-curity risk contour is dominant in the energy sector, the financial-economic and mar-
ket risk contours are dominant in the agri-food sector, and the management risk con-tour is dominant in the transportation and 
logistics sector. The scientific novelty of the study lies in the combination of an integrated matrix of functional risk profiles for 
military risks, their econometric assessment, and a model of sectoral differentiation in risk management systems. The practical 
value of the proposed approach lies in its ap-plicability by enterprises, industry associations, and government agencies when 
de-veloping risk management systems and enhancing business resilience in the face of military threats.

Keywords: risk management, military risks, functional contours of risks, econometric analysis, sectoral differentiation, 
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Постановка проблеми. Повномасштабна війна 
істотним чином вплинула на українські підприємства 
і посилила важливість ризик-менеджменту. Наряду 
з традиційними ризиками (фінансові, ринкові, опера-
ційні) ще більшого значення набули загрози фізичній 
безпеці персоналу й активів, руйнування критичної 
інфраструктури, перебої з енергозабезпеченням, логіс-
тичні обмеження та розриви ланцюгів постачання, 
дефіцит трудових ресурсів, спричинений мобіліза-

цією, міграцією та переміщенням населення, кіберза-
грози та регуляторна нестабільність [1]. Такі ризики 
доволі часто виникають одночасно, посилюються один 
одним і спричиняють порушення діяльності підпри-
ємств. За  таких умов традиційні підходи, що ґрунту-
ються переважно на ретроспективних даних і відносно 
стабільних причинно-наслідкових зв’язках, не забез-
печують достатню обґрунтованість управлінських 
рішень. Тому актуальним є створення та використання 
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адаптивних засобів ризик-менеджменту, інтегрованих 
з управлінням безперервністю діяльності, кризовим 
реагуванням, кібербезпекою та управлінням люд-
ськими ресурсами. 

Водночас характер, масштаб і наслідки воєнних 
ризиків істотно відрізняються залежно від галузі. 
Наприклад, для енергетичних підприємств першо-
черговими є ризики фізичного пошкодження об’єктів 
і порушення безперервності постачання, для агропро-
довольчого сектору – ресурсні, фінансові та логістичні 
обмеження, а для транспортно-логістичних підпри-
ємств – руйнування маршрутів, дефіцит ресурсів і необ-
хідність постійного перепланування операцій. Відпо-
відно, застосування універсальної системи управління 
ризиками в умовах війни без урахування галузевої 
специфіки може призводити до неправильної пріори-
тизації загроз та неефективного розподілу ресурсів. Це 
зумовлює необхідність галузевої диференціації підхо-
дів до ризик-менеджменту в умовах війни. 

Актуальність дослідження підтверджується сучас-
ними тенденціями розвитку українського бізнесу в умо-
вах війни. За даними Національного банку України, 
протягом другої половини 2025 р. баланс оцінок поточ-
ного стану фінансового сектору знизився до 21 %, тоді 
як частка керівників, які очікують погіршення ситуа-
ції у найближчі шість місяців, зросла з 15 % до 32 % 
[2, c. 1–2]. Ризиковий профіль українського бізнесу 
залишається досить високим: 50% респондентів оці-
нюють ризик як середній, 35% – як високий, при цьому 
вперше зафіксовано «дуже низьку» оцінку стійкості, 
а серед ключових загроз поряд із воєнним ризиком 
домінують корупція, фрод і кіберзагрози. Це свідчить 
про визначальну роль інституціональних і цифрових 
чинників у системі управління ризиками [2, c. 1–4]. На 
3му році повномасштабної війни, попри продовження 
діяльності 90% підприємств, 47% повідомляють про 
зниження прибутковості, 41% – про скорочення пер-
соналу, а обмежене зростання готовності до масшта-
бування відображає радше вибіркову адаптацію, ніж 
повноцінне відновлення, що потребує інтеграції струк-
турних ризиків у ризик-апетит, сценарне моделювання 
та KPI стійкості [3, c. 3, 12–14]. Початкова фаза війни, 
коли 86,5% МСП призупинили діяльність, а оцінки 
падіння ВВП у 2022 р. коливалися від 35% до 45,1% 
[4], підтвердила, що воєнний ризик є не лише ймо-
вірністю окремої події, а інституційно-операційним 
режимом, який трансформує правила ведення бізнесу, 
управління персоналом, енергетичну та кіберстійкість. 

Одночасно серед системних загроз істотно посили-
лося значення корупційних ризиків, кіберзагроз і шах-
райства. За результатами дослідження ЄБРР, попри 
те що більшість малих і середніх підприємств продо-
вжує діяльність, майже половина з них повідомляє про 
зниження прибутковості та скорочення персоналу [3]. 
Ці дані свідчать про збереження високого рівня неви-
значеності та необхідність удосконалення підходів до 
управління ризиками в українських підприємствах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженню теоретичних і практичних аспектів управління 
ризиками присвятили роботи такі зарубіжні та вітчиз-
няні науковці, як І. Ансофф, П. Бернстайн, І. Бланк, 
Г. Великоіваненко, А. Віллетт, В. Вітлінський, І. Заїчко, 
С. Ілляшенко, Дж. Кейнс, О. Лошенюк, Т. Мурована, 
Ф. Найт, О. Устенко, Д. Ярмусь, а також автори між-

народних стандартів ISO 31000, COSO ERM і FERMA. 
Водночас більшість досліджень зосереджена на загаль-
них принципах ризик-менеджменту, тоді як питання 
галузевої диференціації ризиків і вибору відповідних 
управлінських дій для підприємств різних секторів 
економіки в умовах війни залишаються недостатньо 
розробленими. Саме ця наукова прогалина визначає 
предмет цього дослідження. 

Д. Ярмусь розглядає ризик-менеджмент в умовах 
воєнного стану як динамічну систему, здатну постійно 
адаптуватися до змін зовнішнього середовища. Автор 
зазначає, що моделі, сформовані в умовах відносної 
стабільності, втрачають ефективність через обмежену 
придатність ретроспективних даних, високу швидкість 
змін і каскадний характер воєнних загроз [5, с. 337–340]. 
На основі порівняння аналітичної, процесної, інтегро-
ваної та адаптивної моделей перевага надається адап-
тивному підходу, який передбачає постійне виявлення 
ризиків, їх оперативне оцінювання, гнучке реагування 
та коригування управлінських рішень на основі зво-
ротного зв’язку [5, с. 340–342]. Водночас запропо-
нована модель має загальний характер і не розкриває 
відмінностей у структурі ризиків та інструментах реа-
гування для підприємств різних галузей. Окрему увагу 
Д. Ярмусь приділяє розширенню традиційного ризик-
ландшафту підприємства. На думку науковця, до еко-
номічних ризиків в умовах війни додаються загрози 
фізичній безпеці персоналу, інформаційній безпеці, 
функціонуванню критичної інфраструктури та орга-
нізаційній стійкості підприємства [5, с. 341–342]. Для 
підвищення ефективності ризик-менеджменту про-
понується використовувати сучасні цифрові інстру-
менти моніторингу та раннього виявлення ризиків 
[5, с. 340–342]. Разом із тим зазначені підходи мають 
універсальний характер і не враховують специфіку 
ризикового середовища окремих галузей економіки. 

На відміну від Д. Ярмуся, І. Заїчко розглядає ризик-
менеджмент як складову корпоративного управління, 
що поєднує стратегічне планування з антикризовими 
фінансовими механізмами для забезпечення фінансо-
вої стійкості підприємства [6, с. 144–147]. Основну 
увагу авторка приділяє захисту активів, підтриманню 
ліквідності, мінімізації фінансових втрат і форму-
ванню резервів, що робить запропонований підхід осо-
бливо цінним для управління фінансовими ризиками. 
Водночас в умовах воєнної економіки суттєвого зна-
чення набувають також безпекові, кадрові, логістичні 
та інфраструктурні ризики, які виходять за межі тради-
ційного фінансового контуру. Це свідчить про доціль-
ність доповнення корпоративного ризик-менеджменту 
інструментами, що враховують специфіку різних галу-
зей та комплексний характер сучасних воєнних загроз.

О. Лошенюк і Т. Мурована досліджують ризики 
ведення бізнесу в умовах воєнного стану, акцентуючи 
увагу на практичних викликах функціонування укра-
їнських підприємств. Автори виокремлюють ключові 
групи ризиків, пов'язані з порушенням логістичних 
ланцюгів, дефіцитом трудових ресурсів, фінансовою 
нестабільністю, змінами попиту та необхідністю швид-
кої адаптації бізнес-процесів до умов війни [4]. Запро-
поновані висновки мають важливе практичне значення 
для забезпечення безперервності діяльності підпри-
ємств. Водночас дослідження зосереджується пере-
важно на загальних проблемах функціонування бізнесу 
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та не розкриває особливостей прояву ризиків у різних 
галузях економіки. 

У контексті адаптації підприємств до нестабільного 
зовнішнього середовища актуальним є застосування 
інноваційних і цифрових інструментів управління [7]. 
Т. Пуліна, Л. Шитікова та О. Змикало дослідили 
напрями активізації інвестування інноваційної діяль-
ності України в умовах російсько-української кризи 
та визначили необхідність удосконалення механізмів 
фінансового забезпечення інноваційних процесів  [8]. 
Результати зазначених досліджень розширюють тео-
ретичні засади формування адаптивних систем управ-
ління та можуть бути враховані при дослідженні 
цифрово-інформаційних і фінансово-економічних 
складових ризик-менеджменту підприємств.

Поряд із науковими дослідженнями, важливу роль 
у розвитку сучасних систем ризик-менеджменту віді-
грають міжнародні стандарти та рамкові підходи, 
зокрема ISO 31000, COSO ERM та FERMA. Вони поєд-
нують в єдину систему процеси ідентифікації, оціню-
вання, закріплення відповідальності, вибору реакції 
та організації моніторингу й звітності. За цими проце-
сами визначаються власники ризиків, ресурси контр-
олю, критерії пріоритизації та набори управлінських 
дій (уникнення, зниження, передача або прийняття). 
ISO 31000 розкриває універсальні принципи та про-
цесний цикл управління ризиками, що дає змогу інте-
грувати воєнні, кібернетичні, соціальні, міграційні, клі-
матичні й інституційні чинники в єдиний регулярний 
контур. COSO ERM орієнтує на стратегічний вимір, 
пов’язуючи ризики з цілями, показниками результа-
тивності, допустимими рівнями ризику, портфелем 
ризиків і культурою управління. Підхід FERMA підси-
лює прозорість, внутрішній контроль і комунікацію із 
зацікавленими сторонами в умовах складного регуля-
торного середовища. Важливо підкреслити, що зміст 
і параметри застосування міжнародних стандартів 
управління ризиками є галузево детермінованими [9].

В умовах зростання зовнішніх загроз ефектив-
ність галузевого ризик-менеджменту значною мірою 
визначається здатністю підприємств комплексно оці-
нювати безпекові ризики, враховувати технічний стан 
і надійність обладнання, а також адаптувати управлін-
ські механізми до змін інституційного середовища. 
Зокрема, комплексні підходи до оцінювання ризиків 
енергетичних систем розглянуто Ковалем та ін. [11], 
питання безпечної експлуатації та технічного стану 
енергетичного обладнання досліджено у роботі [12], 
тоді як значення інституційних чинників для форму-
вання ефективних управлінських механізмів розкрито 
Костецькою та ін. [13]

Отже, аналіз сучасних наукових праць і міжнарод-
них стандартів свідчить, що існуючі підходи забезпечу-
ють надійну методологічну основу для побудови систем 
ризик-менеджменту, однак недостатньо враховують 
галузеві відмінності у структурі воєнних ризиків та 
виборі управлінських інструментів. Це зумовлює необ-
хідність розроблення галузево диференційованих підхо-
дів до управління ризиками підприємств в умовах війни.

Метою статті є обґрунтування галузево диференці-
йованого підходу до ризик-менеджменту підприємств 
України в умовах війни на основі порівняльного ана-
лізу структури воєнних ризиків та специфіки їх прояву 
в ключових секторах економіки.

Для досягнення цієї мети поставлені завдання:
–	 визначити особливості структури воєнних ризи-

ків підприємств різних галузей економіки;
–	 розробити порівняльну характеристику галузе-

вих профілів ризику;
–	 сформулювати рекомендації щодо диференціації 

систем ризик-менеджменту залежно від галузевої спе-
цифіки.

Методологічною основою дослідження є систем-
ний, процесний та порівняльний підходи до аналізу 
ризик-менеджменту підприємств. Метод системного 
аналізу застосовано для узагальнення сучасних під-
ходів до управління ризиками та формування інте-
грованої структури воєнних ризиків підприємств. 
Порівняльний аналіз використано для виявлення 
галузевих відмінностей у структурі ризиків енерге-
тичних підприємств, агропродовольчого сектору та 
транспортно-логістичної сфери. За для формування 
інтегрованої матриці ризиків використано метод екс-
пертної систематизації результатів сучасних наукових 
досліджень, міжнародних стандартів та аналітич-
них матеріалів Всесвітнього економічного форуму. 
Воєнні ризики були згруповані в контури відповідно 
до їх впливу на діяльність підприємств. Під контуром 
воєнних ризиків у дослідженні розуміється сукуп-
ність взаємопов'язаних ризиків, їх тригерів, потенцій-
них наслідків та індикаторів раннього попередження, 
об'єднаних за спільною сферою впливу на діяльність 
підприємства. 

Для оцінювання галузевої чутливості використано 
економетричний аналіз на основі фінансової звітності 
підприємств з різних секторів економіки України. 
Для кількісного оцінювання впливу контурів воєнних 
ризиків використано систему показників, що репре-
зентують безпекові, операційні, фінансово-економічні, 
інституційно-правові, кадрово-соціальні, цифрово-
інформаційні, ринкові, екологічні та управлінські 
аспекти діяльності підприємств: 
	 Y X X Xi i i i i= + + +…+ +β β β β ε

0 1 1 2 2 9 9 ,	 (1)

де Yi – коефіцієнт швидкої ліквідності i-го підприєм-
ства; 

X1 – показник впливу безпекового контуру воєнних 
ризиків; 

X2 – показник впливу операційного контуру воєн-
них ризиків; 

X3 – показник впливу фінансово-економічного кон-
туру воєнних ризиків; 

X4 – показник впливу інституційно-правового кон-
туру воєнних ризиків; 

X5 – показник впливу кадрово-соціального контуру 
воєнних ризиків; 

X6 – показник впливу цифрово-інформаційного кон-
туру воєнних ризиків; 

X7 – показник впливу ринкового контуру воєнних 
ризиків; 

X8 – показник впливу екологічного контуру воєнних 
ризиків; 

X9 – показник впливу управлінського контуру воєн-
них ризиків; 

βj – параметри регресійної моделі; 
εi – випадкова похибка.
Значення змінних X1 − X9 сформовано на основі сис-

теми кількісних показників, що характеризують відпо-



21

Управління змінами та інновації (p-ISSN 2786-5703; e-ISSN 2786-5711)   № 19, 2026

відні контури воєнних ризиків і використовуються як 
пояснювальні змінні регресійної моделі (табл. 1).

Залежною змінною моделі обрано коефіцієнт швид-
кої ліквідності як інтегральний показник короткостро-
кової фінансової стійкості в умовах воєнних шоків:

			     QR CA Inv
CL

=
− , 		  (2)

де QR – коефіцієнт швидкої ліквідності; 
CA – оборотні активи; 
Inv – запаси; 
CL – поточні зобов'язання.
Отримані результати стали основою для побудови 

інтегрованої матриці ризиків та розроблення реко-

мендацій щодо галузевої диференціації систем ризик-
менеджменту підприємств України в умовах війни.

Виклад основного матеріалу дослідження. Пер-
шим етапом дослідження стало формування інте-
грованої матриці воєнних ризиків підприємств, яка 
узагальнює результати аналізу сучасних наукових 
досліджень, міжнародних стандартів управління ризи-
ками та практики функціонування українських під-
приємств в умовах війни (табл. 2). На відміну від тра-
диційної класифікації ризиків, запропонована матриця 
систематизує їх за функціональними контурами, 
що створює основу для подальшого аналізу галузе-
вої чутливості та вибору відповідних управлінських  
підходів

Таблиця 1
Система показників для оцінювання контурів воєнних ризиків 

Змінна Контур Показники

X₁ Безпековий Інші операційні витрати/виручка

X₂ Операційний Дебіторка/виручка
X3 Фінансово-економічний Зобов’язання/активи
X4 Інституційно-правовий Бюджетні зобов’язання/поточні зобов’язання
X5 Кадрово-соціальний Оплата праці/чисельність
X6 Цифрово-інформаційний НМА/активи
X7 Ринковий Темп зростання виручки
X8 Екологічний Матеріальні витрати/виручка
X9 Управлінський Адмінвитрати/виручка

Таблиця 2
Інтегрована матриця функціональних контурів воєнних ризиків підприємств

Контур 
ризику Ризик Воєнні тригери та 

прояви в Україні Наслідки для організації Ранні індикатори (ознаки 
наближення)

1 2 3 4 5

Бе
зп

ек
ов

ий Фізична безпека 
персоналу та об’єктів

обстріли, загроза 
пошкодження/зупинки 
майданчиків

зупинка діяльності, 
травматизм, втрата активів

зростання інцидентів у 
регіоні, попередження, 
зміни режимів

Руйнування/втрата 
критичної інфраструктури

удари по енергетиці, 
зв’язку, транспорту

переривання виробництва/
послуг, зрив строків

частота відключень, 
дефіцит палива/зв’язку

О
пе

ра
ці

йн
ий Логістичні розриви та збої 

постачання

блокування маршрутів, 
затримки, перевантаження 
вузлів

зрив контрактів, штрафи, 
дефіцит сировини

зростання термінів 
доставки, частота зривів, 
нестача транспорту

Зупинка або деградація 
виробничих процесів

дефіцит енергії/сировини, 
простої

падіння якості, зростання 
собівартості

збільшення браку, простоїв, 
аварій

Ф
ін

ан
со

во
-е

ко
но

мі
чн

ий

Інфляційний ризик 
(зростання витрат)

подорожчання ресурсів, 
послуг, оренди

зниження маржі, потреба 
перегляду цін

стрибки цін постачальни-
ків, індекси, зміна тарифів

Валютний ризик коливання курсу, валютні 
обмеження

втрати на закупівлях/
боргах, зрив імпорту

розширення спредів, зміни 
обмежень

Ризик ліквідності та 
касових розривів

нерівномірність оплат, 
затримки, неповернення 
дебіторки

неплатоспроможність, 
зупинка платежів

прострочення дебіторки, 
падіння оборотності

Кредитний ризик 
контрагентів

банкрутства, релокації, 
втрата ринків

неповернення коштів, 
розрив ланцюгів

погіршення дисципліни 
оплат, зміни власності/
адрес

Ін
ст

ит
уц

ій
но

-
пр

ав
ов

ий

Регуляторна 
турбулентність

часті зміни правил, вимог, 
обмежень

штрафи, зупинки, судові 
витрати

оновлення нормативів, 
посилення перевірок

Корупційні ризики та тиск вимагання, «посередники», 
конфлікти інтересів

фінансові втрати, 
кримінально-правові 
наслідки, репутаційні удари

нетипові запити, приско-
рення «за винагороду», 
непрозорі рішення

Правозастосовні та судові 
ризики

непередбачуваність 
практики, затримки

блокування активів, затяжні 
спори

зростання претензій, 
арешти/заборони
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На відміну від традиційної класифікації, що пере-
важно обмежується фінансовими, виробничими та 
ринковими ризиками, запропонована матриця охоплює 
дев'ять взаємопов'язаних контурів воєнних ризиків: 
безпековий, операційний, фінансово-економічний, 
інституційно-правовий, кадрово-соціальний, цифрово-
інформаційний, ринковий, екологічний та управлін-
ський. Це дає змогу комплексно враховувати специ-
фіку функціонування підприємств в умовах війни та 
використовувати єдину систему подальшої галузевої 
диференціації.

Запропонована інтегрована матриця відображає 
узагальнену структуру воєнних ризиків, однак сама по 
собі не дає змоги оцінити їх відносну значущість для 
підприємств різних галузей економіки. Тому наступ-
ним етапом дослідження стало визначення галузе-
вої чутливості до окремих контурів ризику на основі 
економетричного аналізу. Це дало змогу перейти від 
якісної систематизації ризиків до кількісної оцінки 
їх впливу та сформувати підґрунтя для розроблення 
галузево диференційованих рекомендацій щодо ризик-
менеджменту.

Для оцінювання галузевої чутливості було обрано 
три критично важливі для економіки України сектори 

1 2 3 4 5

Ка
др

ов
о-

со
ці

ал
ь-

ни
й

Дефіцит персоналу 
(мобілізація/міграція)

вибуття кадрів, релокація, 
розрив команд

падіння продуктивності, 
ризик помилок

плинність, зриви змін/
графіків

Психоемоційне 
виснаження персоналу

тривалий стрес, 
травматичні події

помилки, конфлікти, 
зростання травматизму

зростання лікарняних, 
інцидентів, плинності

Ц
иф

ро
во

-
ін

фо
рм

ац
ій

ни
й Кібератаки та порушення 

доступності систем
атаки на сервіси, віруси, 
шифрування

зупинка процесів, витоки, 
фінансові втрати

підозрілі входи, фішингові 
хвилі, збої

Шахрайство та соціальна 
інженерія

підміна реквізитів, «листи 
від директора», підробки

прямі втрати коштів, 
компрометація даних

нетипові платіжні 
прохання, зміни реквізитів

Інформаційні операції та 
маніпуляції

кампанії дискредитації, 
паніка, чутки

репутаційні втрати, зриви 
комунікацій

різкі сплески негативу, 
фейки про компанію

Ри
нк

ов
ий

Ризик попиту та 
платоспроможності 
клієнтів

падіння доходів, зміна 
поведінки споживачів

провал продажів, зростання 
прострочень

падіння конверсій, 
збільшення відмов/
прострочень

Геоекономічні обмеження 
(санкції/бар’єри)

блокування ринків, 
обмеження імпорту

дефіцит технологій, 
затримки, подорожчання

зміни режимів торгівлі, 
митні бар’єри

Ек
ол

о
гі

чн
ий Забруднення та екологічна 

шкода
наслідки бойових дій, 
аварії

витрати на очищення, 
претензії, обмеження

інциденти, перевірки, 
скарги

Уп
ра

в-
лі

нс
ьк

ий Взаємозалежність і 
«каскадність» ризиків один збій запускає інші системні відмови, 

некеровані втрати
одночасне погіршення 
кількох показників

Джерело: авторська розробка на основі [10]

Закінчення табл. 2

(енергетика, агропродовольчий комплекс та тран-
спортно-логістична сферу). Економетричний аналіз 
виконано на основі фінансової звітності підприємств 
енергетичного, агропродовольчого та транспортно-
логістичного секторів України за 2024 рік. Для кожної 
галузі було сформовано вибірку підприємств, фінан-
сові показники яких використано для побудови регре-
сійних моделей (табл. 3). 

Як залежну змінну обрано коефіцієнт швидкої лік-
відності, що характеризує здатність підприємства своє-
часно виконувати короткострокові зобов'язання в умовах 
воєнних шоків. В умовах війни саме короткострокова 
платоспроможність є одним із найбільш чутливих інди-
каторів стійкості підприємства до зовнішніх шоків. 

Незалежні змінні представлені системою кількісних 
показників, що характеризують дев'ять функціональних 
контурів воєнних ризиків, визначених у табл.  2. Про-
гнозування параметрів моделей здійснювалося методом 
множинної лінійної регресії, а оцінення було проведено 
методом найменших квадратів. Отримані стандарти-
зовані коефіцієнти використано для побудови матриці 
галузевої чутливості, що відображає силу та напрям 
впливу окремих контурів ризику на фінансову стійкість 
підприємств досліджуваних секторів (рис. 1).

Таблиця 3
Характеристика вибірки підприємств для економетричного аналізу

Галузь Підприємство

Енергетика
НЕК «Укренерго»

НАК «Нафтогаз Україна»
ПАТ «Укргідроенерго»

Агропродовольчий сектор
ПАТ «МХП»

ТОВ «КЕРНЕЛТРЕЙД»
ТОВ «АСТАРТА-КИЇВ»

Транспорт та логістика
АТ «Укрзалізниця»
ТОВ «Нова Пошта»

АТ «Укрпошта»



23

Управління змінами та інновації (p-ISSN 2786-5703; e-ISSN 2786-5711)   № 19, 2026

Результати економетричного аналізу підтверджу-
ють суттєву міжгалузеву асиметрію впливу воєнних 
ризиків на фінансову стійкість підприємств. Оці-
нені коефіцієнти формують матрицю диференційо-
ваної чутливості, яка свідчить, що домінуючі групи 
ризику істотно відрізняються залежно від специфіки 
господарської діяльності. Це підтверджує, що ризик-
менеджмент не може будуватися за універсальною схе-
мою, а потребує галузево диференційованого налашту-
вання відповідно до домінантних контурів ризику. Для 
енергетики визначальним виступає безпековий контур 
X1 із максимальним негативним коефіцієнтом -8,05. 
Зростання частки інших операційних витрат у виручці 
в цьому секторі є типовим відображенням витрат на 
фізичну охорону об’єктів, аварійні ремонти, підтри-
мання працездатності мереж і обладнання, а також на 
заходи забезпечення безперервності діяльності за умов 
обстрілів і загрози пошкодження або зупинки майдан-
чиків. Додатковим каналом впливу є руйнування або 
втрата елементів критичної інфраструктури внаслідок 
ударів по енергетиці, зв’язку та транспорту, що поро-
джує переривання надання послуг і зростання частоти 
відключень. Ринковий контур X7 має позитивний кое-
фіцієнт 2,35, що відображає критичність стабілізації 
виручки для підтримання ліквідності – збереження 
платоспроможного попиту та дисципліни оплат з боку 
споживачів і контрагентів, а також мінімізація зовніш-
ніх обмежень (зміни режимів торгівлі, бар’єри поста-
чання) прямо визначають можливість фінансувати 
поточні зобов’язання. В агропродовольчому секторі 
ключовим є фінансово-економічний контур X3 = -0,90, 
що узгоджується з підвищеною чутливістю ліквідності 
до інфляційного тиску, валютних коливань і подорож-
чання ресурсів та логістики. За воєнних умов зростає 
ймовірність касових розривів через нерівномірність 

оплат і накопичення дебіторської заборгованості, 
а також підсилюється кредитний ризик контраген-
тів у разі їх релокації чи втрати ринків. Негативний 
ринковий контур X7 = -0,80 відображає вразливість 
до коливань попиту, експортних бар’єрів і платоспро-
можності покупців, тоді як управлінський контур 
X9 =  -0,70 фіксує вплив ускладнення координації та 
каскадності ризиків, коли збій у постачанні або фінан-
суванні запускає послідовні порушення у виробництві, 
збуті та розрахунках. Для транспорту й логістики най-
більш вираженим є управлінський контур X9 =  -3,53, 
що відображає високу вартість керованості за умов 
руйнування маршрутів, операційних збоїв, дефіциту 
персоналу та необхідності оперативного перепла-
нування потоків. Негативний екологічно-ресурсний 
контур X8 = -2,68 узгоджується з підвищенням мате-
ріаломісткості та ресурсного навантаження (паливо, 
ремонтні матеріали, утилізація наслідків інцидентів), 
а також із ризиками, пов’язаними з аваріями та еко-
логічною шкодою, що генерує додаткові витрати та 
регуляторні обмеження. Загальнонаціональна модель 
демонструє позитивні зв’язки з цифрово-інформацій-
ним контуром X6 = 25,8 та інституційно-правовим кон-
туром X4 = 5,27, що можна інтерпретувати як відносну 
перевагу суб’єктів із вищою цифровою організова-
ністю (стійкість до кібератак, шахрайства та інформа-
ційних впливів) і більшою регуляторною дисципліною 
в умовах турбулентності, корупційних ризиків та пра-
возастосовних загроз. Фінансово-економічний контур 
X3 = -1,72 зберігає системний негативний ефект, під-
креслюючи вразливість до боргового навантаження та 
шоків ліквідності.

Порівняння отриманих результатів засвідчує прин-
ципово різну структуру домінуючих ризиків у дослі-
джуваних галузях. Якщо для енергетики визначаль-

Рис. 1. Теплова матриця впливу функціональних контурів воєнних ризиків  
на коефіцієнт швидкої ліквідності підприємств критичних галузей України, 2024 рік 

Джерело: побудовано автором за даними внутрішньої звітності підприємств

х1

Х2
Х3

Х4
Х5
Х6
Х7
Х8
Х9

-10,00

-5,00

0,00

5,00

10,00

15,00

20,00

25,00

30,00

х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 Х8 Х9



24

Управління змінами та інновації (p-ISSN 2786-5703; e-ISSN 2786-5711)  № 19, 2026

ними є безпекові ризики, для агропродовольчого 
сектору – фінансово-економічні та ринкові, то для 
транспортно-логістичної сфери найбільшого значення 
набувають управлінські ризики, пов'язані з необхід-
ністю постійної перебудови операційних процесів. 
Отримані результати підтверджують, що універсальні 
моделі ризик-менеджменту не забезпечують однакової 
ефективності в різних секторах економіки. Саме тому 
подальша побудова систем управління ризиками має 
здійснюватися з урахуванням галузевої специфіки. 

Виявлені відмінності у структурі домінуючих 
ризиків стали підґрунтям для розроблення авторської 
матриці галузевої диференціації ризик-менеджменту, 
яка містить практичні рекомендації щодо адаптації 
управлінських інструментів до специфіки окремих 
галузей економіки (табл. 4).

Запропонована матриця демонструє, що вибір кон-
фігурації системи ризик-менеджменту визначається не 
лише характером воєнних загроз, а й особливостями 
функціонування відповідної галузі. Домінуючі контури 
ризику формують різні вимоги до організації процесів 
управління, вибору методів реагування та пріоритетів 
управлінського впливу. Таким чином, галузева диферен-
ціація дозволяє перейти від універсальних рекомендацій 
до адаптивних моделей ризик-менеджменту, орієнтова-
них на специфіку конкретного сектору економіки.

Висновки. Проведене дослідження підтвердило, що 
повномасштабна війна суттєво трансформувала струк-
туру ризиків українських підприємств, перетворивши 
воєнний ризик із зовнішнього чинника на комплексний 

інституційно-операційний, який визначає умови функ-
ціонування бізнесу. Доведено, що застосування універ-
сальних моделей ризик-менеджменту в умовах війни 
є неефективним, оскільки структура, інтенсивність 
і взаємозв'язок ризиків істотно відрізняються залежно 
від галузевої специфіки. Це обґрунтовує необхідність 
переходу до галузево диференційованих систем управ-
ління ризиками.

У результаті дослідження сформовано інтегровану 
матрицю функціональних контурів воєнних ризиків, 
яка систематизує ключові загрози, воєнні тригери, 
можливі наслідки та індикатори раннього поперед-
ження. Проведений економетричний аналіз на основі 
системи показників фінансової звітності підтвердив 
наявність вираженої міжгалузевої асиметрії впливу 
воєнних ризиків на фінансову стійкість підприємств. 
Встановлено, що для енергетики домінуючим є безпе-
ковий контур ризику, для агропродовольчого сектору – 
фінансово-економічний і ринковий, а для транспортно-
логістичної сфери – управлінський, що зумовлює 
необхідність адаптації інструментів ризик-менедж-
менту до особливостей функціонування кожної галузі.

Практичним результатом дослідження стала роз-
робка матриці галузевої диференціації ризик-менедж-
менту, яка трансформує результати економетричного 
аналізу у рекомендації щодо вибору управлінських 
підходів, визначення власників ризиків, встановлення 
порогових значень індикаторів раннього поперед-
ження, пріоритетів реагування та механізмів забезпе-
чення безперервності діяльності. 

Таблиця 4
Матриця галузевої диференціації ризик-менеджменту підприємств в умовах війни 

Сектор 
економіки

Домінантні контури  
ризику за коефіцієнтним 

профілем

Типологія 
зовнішнього 
середовища, 
релевантна 

сектору

Рекомендована 
конфігурація 

підходів 
управління 
ризиками

Пріоритети  
управлінського впливу та 

прикладні інструменти

Ен
ер

ге
ти

ка Безпековий контур X1 = -8,05; 
ринковий контур X7 = 2,35; 

екологічно-ресурсний  
контур X8 = -0,79

Турбулентне 
та нелінійне 
середовище 
з високою 

ймовірністю 
каскадних збоїв

Системний, 
проєктний, 
процесний, 

комплаєнс-підхід

Безперервність і резервування кри-
тичних функцій; сценарне планування 
відновлення потужностей; протоколи 
реагування на інциденти; посилення 
кіберзахисту; регламентація відпові-
дальності та процедур звітності

А
гр

оп
ро

до
во

ль
-

чи
й 

се
кт

ор Фінансово-економічний  
контур X3 = -0,90;  

ринковий контур X7 = -0,80; 
управлінський контур  

X9 = -0,70

Нестабільне 
середовище 
з високою 

невизначеністю 
та періодичними 

шоками

Процесний, 
системний, 
інтуїтивно-

евристичний як 
допоміжний

Управління контрактами та дебітор-
ською заборгованістю; резерви обо-
ротного капіталу; сценарії інфляції 
та валютних коливань; гнучке плану-
вання закупівель і логістики; швидкі 
рішення на основі експертних оцінок 
у сезонних циклах

Тр
ан

сп
ор

т 
і 

ло
гі

ст
ик

а

Управлінський контур  
X9 = -3,53;  

екологічно-ресурсний  
контур X8 = -2,68;  

фінансово-економічний  
контур X3 = -0,75

Високотурбулентне 
середовище 
з частими 

порушеннями 
маршрутів і 
каскадними 
ефектами

Процесний, 
проєктний, 

когнітивний, 
комплаєнс-підхід

Альтернативні маршрути та резервні 
схеми; управління вузькими місцями 
і відновленням сервісів; моделю-
вання взаємозалежностей ризиків; 
контроль контрагентів і платіжної 
дисципліни; стандартизація кризових 
процедур

Уз
аг

ал
ьн

ен
ий

 
мі

ж
га

лу
зе

ви
й 

пр
оф

іл
ь 

(н
ац

іо
на

ль
на

 
мо

де
ль

)

Цифрово-інформаційний 
контур X6 = 25,80; 

інституційно-правовий  
контур X4 = 5,27;  

операційний контур X2 = 1,54;  
фінансово-економічний  

контур X3 = -1,72

Нестабільне 
середовище з 

інституційними 
розривами та 

конфліктністю 
інтересів

Системний 
підхід у логіці 

ISO 31000, 
комплаєнс, 

когнітивний

Закріплення власників ризиків і 
порогів індикаторів; моніторинг і 
звітність; антикорупційні запобіж-
ники в закупівлях і роботі з контр-
агентами; підвищення цифрової 
стійкості; карта взаємозалежностей 
ризиків і критичних процесів

Джерело: розроблено автором 
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