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АДАПТАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ ДО РІШЕНЬ МІЖНАРОДНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ 
ТА ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ У ПІДТРИМЦІ  

СТАЛОГО РОЗВИТКУ ПІД ЧАС ВІЙНИ

ADAPTATION OF ENTERPRISES TO THE DECISIONS OF INTERNATIONAL 
ORGANIZATIONS AND STATE POLICY IN SUPPORTING SUSTAINABLE 

DEVELOPMENT DURING THE WAR

Анотація. У статті обґрунтовано особливості адаптації підприємств до рішень міжнародних організацій і дер-
жавної політики підтримки сталого розвитку в умовах війни. Доведено, що у 2022–2024 рр. міжнародна бюджетна, 
інвестиційна та програмна підтримка сформувала нові умови функціонування бізнесу через механізми державних за-
купівель, пільгового кредитування, грантового фінансування, релокації та відновлення інфраструктури. Встановле-
но, що ключовими напрямами адаптації стали посилення комплаєнсу, формалізація ризик-менеджменту, розвиток 
проєктного планування, забезпечення простежуваності витрат і підвищення кадрової стійкості. Обґрунтовано, що 
сталість підприємств у воєнний період визначається здатністю інтегрувати вимоги прозорості, соціальної відпо-
відальності та безперервності бізнес-процесів у систему корпоративного управління. У результаті сталість підпри-
ємств у воєнний період дедалі більше визначалася не лише фінансовою витривалістю, а й здатністю інтегрувати у 
систему управління вимоги підзвітності, соціальної відповідальності, простежуваності витрат, кадрової стійкості 
та безперервності операцій.

Ключові слова: адаптація підприємств, міжнародні організації, державна політика, сталий розвиток, воєнні 
ризики, корпоративне управління.

Abstract. Introduction. The article examines the specific features of enterprise adaptation to the decisions of international 
organizations and state policy instruments aimed at supporting sustainable development under wartime conditions. Particular 
attention is paid to the role of large-scale international assistance and public policy in maintaining business continuity, 
employment, and economic activity in Ukraine during 2022–2024. Purpose. The purpose of the study is to substantiate the 
transformation of enterprise adaptation mechanisms under the influence of international and national support instruments, as 
well as to identify the key managerial and institutional changes shaping business resilience in wartime. Methods. The research 
is based on a комплексний підхід, including structural and comparative analysis of budgetary, investment, credit, grant, and 
relocation support instruments. The study also applies methods of systematization and generalization to evaluate the impact of 
international programs (IMF, EU, EBRD) and national initiatives (Affordable Loans 5–7–9, eRobota, relocation mechanisms) 
on enterprise functioning. Results. It is established that the restructuring of the state and economic financing architecture, driven 
by international support, formed a new institutional contour of enterprise adaptation. Public policy became a transmission 
channel for integrating international decisions into the business environment. The analyzed instruments ensured enterprises’ 
access to liquidity, investment resources, compensatory mechanisms, and recovery programs, which enabled the adaptation 
of business models, strengthening of financial resilience, preservation of human capital, and continuity of production and 
logistics processes. Furthermore, it is demonstrated that access to support increasingly depended on compliance with program 
requirements, transparency standards, targeted use of funds, and measurable socio-economic outcomes. Enterprise relocation, 
grant support for job creation and processing industries, and concessional lending emerged as key components of a sustainable 
recovery model. Conclusion. The study confirms that international and public support instruments have significantly transformed 
enterprise management approaches, emphasizing compliance, risk management formalization, project-oriented planning, 
financial transparency, and expanded reporting practices. These changes contributed to the formation of an integrated model 
of sustainable recovery that combines economic, social, and governance dimensions of resilience under wartime conditions.

Keywords: enterprise adaptation, international organizations, public policy, sustainable development, war risks, corporate 
governance.
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Постановка проблеми. У період 2020–2024 рр. 
адаптація бізнесу набула характеру багатоканальної 
реакції, оскільки підприємства одночасно підлаштову-
вали фінансову архітектуру під дорожчий і дефіцитні-
ший капітал, операційні процеси під ризики безперерв-
ності та інфраструктурні збої, кадрову політику під 
зміщення пропозиції праці, а управлінські процедури 

під посилення вимог прозорості й підзвітності для 
участі в програмах підтримки та відновлення. Власне, 
перехід від «добровільної» сталості 2020–2021 рр. до 
«умовно-обов’язкової» сталості 2022–2024 рр. зада-
ється тим, що значна частина фінансової й інвести-
ційної підтримки стала прив’язуватися до виконання 
критеріїв належного врядування, соціальної при-
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йнятності рішень, екологічної сумісності відновлення 
та верифікованої звітності, а підприємства почали 
сприймати сталість як мову взаємодії з донорами, бан-
ками розвитку, експортними ринками та державними 
інституціями.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Сучасні публікації з проблематики адаптації підпри-
ємств до рішень міжнародних організацій і державної 
політики в умовах війни доцільно групувати за фінансо-
вим, інституційним і прикладним напрямами. Матері-
али Міністерства фінансів України [1; 10] висвітлюють 
бюджетну підтримку та механізми пільгового креди-
тування бізнесу, що визначають можливості підтри-
мання ліквідності підприємств. Джерела ЄБРР  [2;  4] 
та UkraineInvest [3] розкривають інвестиційну участь 
міжнародних фінансових інституцій у відновленні еко-
номіки, з акцентом на підтримці стійких і швидкоокуп-
них проєктів. Аналітичні документи МВФ [5] і НБУ [6] 
характеризують макрофінансові умови функціону-
вання бізнесу через параметри валютної стабільності, 
ліквідності та бюджетної збалансованості. Водночас 
матеріали Європейської комісії [7], порталу Ukraine 
Facility [8] та Кабінету Міністрів України [9] визна-
чають середньострокові рамки підтримки відновлення 
та посилюють вимоги до прозорості, доброчесності й 
результативності проєктів. Прикладний аспект адап-
тації відображено у матеріалах VoxUkraine [11], про-
грамах «єРобота» [12], грантах на переробку [13], нор-
мативній базі грантової підтримки [14] та програмах 
релокації бізнесу [15], які демонструють трансформа-
цію бізнес-моделей у напрямі модернізації, зайнятості 
та просторової стійкості.

Водночас у наукових працях українських дослід-
ників увага зосереджується на внутрішніх механізмах 
адаптації підприємств. Так, Р. Оксентюк обґрунто-
вує значення фінансової стійкості, логістичної безпе-
рервності та державної підтримки як ключових фак-
торів функціонування бізнесу у воєнний період  [16]. 
І. Козлова, разом із співавторами, акцентує на необ-
хідності гнучкого стратегічного управління та адапта-
ції до ресурсних обмежень [17]. Бондаренко С., Кор-
суненко  І., Бондаренко Б. доводять, що підвищення 
конкурентоспроможності в умовах війни базується 
на системному управлінні ризиками та трансформації 
бізнес-процесів [18]. У роботі Макалюк І., Кривда О., 
Лайкова А. підкреслюється зростання ролі комплек-
сного аналізу фінансових, виробничих і кадрових 
ризиків [19], тоді як Череп О., Калюжна Ю., Михай-
ліченко Л. розкривають трансформацію систем управ-
ління персоналом у кризових умовах [20].

Водночас недостатньо дослідженим залишається 
вплив цих інструментів на внутрішні системи корпо-
ративного управління, що актуалізує подальші наукові 
розвідки у сфері адаптивного управління підприєм-
ствами в умовах воєнної економіки.

Мета статті – полягає в обґрунтуванні особли-
востей адаптації підприємств до рішень міжнародних 
організацій і державної політики підтримки сталого 
розвитку в умовах війни шляхом аналізу бюджетних, 
інвестиційних, кредитно-грантових та релокаційних 
інструментів, а також визначення їхнього впливу на 
зміну управлінських підходів.

Методи дослідження. У дослідженні використано 
комплекс загальнонаукових і спеціальних методів. 

Метод системного аналізу застосовано для виявлення 
взаємозв’язків між рішеннями міжнародних організа-
цій, державною політикою та управлінською адапта-
цією підприємств. Порівняльний метод використано 
для зіставлення параметрів міжнародної фінансо-
вої підтримки, державних програм кредитування, 
грантових механізмів і релокаційних інструментів у 
2022–2024 рр. Методи статистичного та структурно-
динамічного аналізу дали змогу оцінити масштаби 
бюджетної підтримки, інвестицій, грантів і програм 
релокації. Метод узагальнення застосовано для фор-
мування практичних висновків щодо трансформації 
систем управління підприємств у контексті сталого 
відновлення.

Виклад основного матеріалу дослідження. Клю-
човим емпіричним маркером зміни умов адаптації 
стала різка перебудова структури фінансування дер-
жави та економіки у 2022–2024 рр., коли міжнародні 
донори забезпечували значну частку бюджетної під-
тримки, а це прямо впливало на підприємства через 
державні закупівлі, грантові програми, кредитні гаран-
тії, пільгове фінансування, компенсаційні механізми та 
швидкість відновлення інфраструктури. Для формалі-
зації цього рівня аналізу табл. 1 узагальнює бюджетну 
підтримку 2024 р. за основними донорами, що важ-
ливо для пояснення того, чому в умовах війни дер-
жавна політика підтримки сталого розвитку фактично 
стала трансмісійним каналом міжнародних рішень у 
бізнес-середовище.

Масштаб бюджетної підтримки, зафіксований у 
2024 р., формував «макрокоридор» для корпоративних 
рішень, бо від нього залежали ритмічність держав-
них закупівель, робота програм зайнятості, можли-
вості співфінансування енергоефективних і відновлю-
вальних проєктів та загальна стійкість внутрішнього 
попиту. Для підприємств це означало, що адаптація 
до міжнародних рішень відбувалася через «державні 
механізми реалізації», а отже практична сталість 
дедалі частіше вимірювалася здатністю відповідати 
процедурним вимогам програм, проходити перевірки, 
забезпечувати простежуваність витрат і демонструвати 
соціально значимий ефект у термінах зайнятості, без-
пеки праці, податкової дисципліни та мінімізації еко-
логічних ризиків.

Міжнародна підтримка не обмежувалася бюджет-
ним контуром, а мала виразний інвестиційний вимір 
через банки розвитку, які спрямовували ресурси на 
енергетику, логістику, критичну інфраструктуру та 
реальний сектор, задаючи підприємствам стандарти 
відбору проєктів, вимоги ESG-узгодження і підхід до 
оцінки стійкості. Табл. 2 узагальнює масштаби інвес-
тицій ЄБРР у 2022–2024 рр., що дає підстави інтерпре-
тувати адаптацію бізнесу як процес «налаштування під 
інвестиційні фільтри» банків розвитку.

Окремим каналом адаптації підприємств стали 
програми МВФ, які, хоч і спрямовані на макрорівень, 
створювали для бізнесу критичні передумови стабіль-
ності фінансової системи, валютного ринку, бюджетної 
дисципліни та монетарної передбачуваності. Для під-
приємств важливою була не стільки форма програми, 
скільки її виконання та обсяг фактичних надходжень, 
бо це впливало на доступність ліквідності в банків-
ській системі, очікування інфляції та можливості дер-
жави фінансувати пріоритети відновлення. Табл. 3 уза-
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гальнює ключові параметри EFF та фактичні дисбурси 
станом на кінець 2024 р. за публічними матеріалами 
МВФ і НБУ.

Інституційний контур ЄС задав підприємствам гори-
зонт середньострокової адаптації через рамку Ukraine 
Facility на 2024–2027 рр., яка поєднує бюджетну під-
тримку, інвестиційний компонент та технічну допо-
могу і фактично конвертує європейські правила належ-
ного врядування, прозорості та сталості у національні 
політики, а через них у практику підприємств. Для 
2024 р. ключовим є те, що обсяг інструменту й струк-
тура грантів та позик формують очікування щодо прі-
оритетів відновлення та критеріїв відбору проєктів. Це 
відображено у табл. 4.

Табл. 4 показує, що підприємства фактично входять 
у «довший цикл» адаптації, де вимоги до управління, 
доброчесності, екологічної сумісності та соціальної 
відповідальності вже не є ситуативними, а заклада-
ються в архітектуру відбудови. Це стимулює бізнес 
інвестувати в процедури комплаєнсу, прозору закупі-

вельну практику, управління ланцюгами постачання 
та підготовку даних для майбутніх вимог ринку ЄС, 
включно з кліматичною складовою.

Паралельно з міжнародними інструментами клю-
човим для підприємств став національний контур 
політики підтримки, який у 2020–2024 рр. прой-
шов перехід від переважно кредитної антикризової 
підтримки до комбінованої моделі «кредити плюс 
гранти плюс релокація плюс зайнятість», причому 
значна частина фінансування і правил дизайну таких 
інструментів узгоджувалася з донорами. Для відобра-
ження цієї зміни табл. 5 узагальнює параметри про-
грами «Доступні кредити 5–7–9», важливої як масо-
вий канал ліквідності, і фіксує приріст бюджетного 
фінансування програми у 2020–2024 рр., що є емпі-
ричним індикатором «державного плеча» у підтримці  
бізнесу.

Грантовий канал державної політики, який у 
2022–2024 рр. різко набув масовості через програму 
«єРобота», сформував для підприємств інший тип 

Таблиця 1
Партнерська бюджетна підтримка України, 2024 р., млрд дол.

Канали 
підтримки Донор/партнер Обсяг, 

млрд. дол. Проксі-індикатор Практичний висновок для підприємств

Бюджетна 
підтримка

Європейський 
Союз 17,3 Стабільність 

бюджетних виплат
Вища передбачуваність держзамовлення і програм 
співфінансування, зростання ролі комплаєнсу

Бюджетна 
підтримка США 7,9 Ліквідність сектору 

публічних фінансів
Зниження ризику касових розривів у держконтрактах, 
стимул зберігати зайнятість

Бюджетна 
підтримка

МВФ та інші 
МФО 5,3 Виконання умов 

програм
Посилення вимог прозорості, формалізація процедур 
ризик-менеджменту

Бюджетна 
підтримка Японія 4,3 Стабілізаційні 

трансферти
Підтримка платоспроможного попиту через соціальні 
виплати і відновлення послуг

Бюджетна 
підтримка

Канада, Велика 
Британія та інші 6,2 Диверсифікація 

донорів

Зменшення ризику раптового «стопу» фінансування, 
важливість узгодження проєктів з пріоритетами 
відновлення

Джерело: таблицю сформовано за офіційною інформацією Міністерства фінансів України щодо бюджетної підтримки у 2024 р. [1]

Таблиця 2
Фінансування ЄБРР в Україні, 2022–2024 рр., млрд євро.

Канали Проксі-індикатор 2022 2023 2024 Практичний висновок для підприємств
Інвестиції банку 
розвитку

Обсяг інвестицій 
єбрр, млрд. Євро. 1,7 2,1 2,4 Проєкти з високою стійкістю і швидким 

ефектом мають кращі шанси на фінансування
Інституційна 
спроможність

Кумулятивне фінансування 
після 24.02.2022, млрд. Євро.

понад 
8,0

Зростає роль прозорості, антифрод-контролю, 
екологічної і соціальної оцінки

Фінансування через 
банки-партнери

Фінансування через фінансові 
установи, млрд. Євро. н.д. н.д. 0,833

МСП отримують доступ через інструменти 
ризик-шерінгу, але вимоги до звітності 
посилюються

Джерело: таблицю сформовано за повідомленнями ЄБРР про інвестиції в Україні у 2023–2024 рр. та за узагальнювальною довідкою ЄБРР 
щодо діяльності в Україні станом на кінець 2024 р. [2; 3; 4]

Таблиця 3
Параметри програми МВФ для України та кумулятивні дисбурси, 2023–2024 рр., млрд дол.

Показники Проксі-індикатор Значення Емпіричний сигнал Практичний висновок для підприємств
Загальний 
доступ за EFF Обсяг програми, млрд. Дол. 15,5 Затверджено 

31.03.2023
Зростає роль прогнозованості політики, 
нижчі ризики «фінансового обриву»

Кумулятивні 
дисбурси

Дисбурси до жовтня 2024, 
млрд. Дол. 8,7 Підтверджено у 

матеріалах МВФ
Стабільніший банківський сектор, менша 
ймовірність різких обмежень ліквідності

Дисбурси 2023 Сума за 2023, млрд. Дол. 4,5 Наведено НБУ Очікування бізнесу щодо курсу і ставок 
стають менш панічними

Перший 
дисбурс 2024

Сума першого дисбурсу 
2024, млрд. Дол. 3,08 Наведено НБУ Зростає здатність держави фінансувати 

програми підтримки і закупівлі
Джерело: таблицю сформовано за матеріалами МВФ щодо перегляду програми EFF станом на 18.10.2024 та за повідомленнями НБУ щодо 
дисбурсів 2023–2024 рр. [5; 6]
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адаптації, де ключовими стали інвестиційні плани, 
створення робочих місць, локалізація виробництва, 
розвиток переробки та соціальна орієнтація. Табл. 
6 демонструє емпіричні параметри окремих грантових 
напрямів у 2024 р., що дозволяє пояснити, як державна 
політика «переналаштовувала» бізнес-моделі в бік 
зайнятості та структурної модернізації.

В умовах війни гранти стали інструментом поєд-
нання економічної та соціальної складових сталого 
розвитку, оскільки держава фактично купувала у біз-
несу зайнятість, локалізацію та відновлення виробни-
чих потужностей через стимулюючі виплати, а бізнес 
відповідав перебудовою організації праці, інвестицій-
них планів і систем управління проєктами. На цьому 
тлі адаптація підприємств дедалі частіше реалізовува-
лася як підготовка до програмного фінансування, де 
конкурентною перевагою ставала здатність швидко 
формувати якісний проєкт, підтверджувати витрати, 

виконувати KPI за робочими місцями та забезпечувати 
прозорість.

Просторово-операційна адаптація підприємств 
у 2022–2024 рр. проявилася через релокацію вироб-
ництв та офісів у безпечніші регіони, що стало прямою 
реакцією на воєнні ризики й одночасно відповіддю на 
державну політику підтримки безперервності бізнесу. 
Табл. 7 відображає параметри релокаційної програми, 
що важливо для аналізу того, як політика перетворю-
ється на конкретні управлінські рішення щодо активів, 
персоналу і логістики.

Табл. 7 дозволяє трактувати релокацію як форму 
практичної сталості, оскільки через неї підприємства 
мінімізували соціальні втрати від зупинки виробни-
цтва, зберігали робочі місця та податкову базу, а також 
підтримували локальні громади у приймаючих регіо-
нах. Управлінський висновок полягає в тому, що стій-
кість у війні набуває «просторової логіки», де системи 

Таблиця 4
Ukraine Facility як рамка інституційної адаптації, 2024–2027рр., млрд євро

Компоненти Проксі-індикатор Значення Емпіричний 
сигнал 2024 р. Практичний висновок для підприємств

Загальний обсяг 
інструменту

Сукупний ресурс, 
млрд. Євро. 50,0

Запуск 
інструменту на 
2024–2027 рр.

Проєкти відновлення дедалі частіше вимірюються 
відповідністю європейським критеріям

Кредити Кредитний ресурс, 
млрд. Євро. до 33,0 Визначено 

Єврокомісією
Зростає значення кредитоспроможності й прозорої 
звітності для участі у ланцюгах проєктів

Гранти Грантовий ресурс, 
млрд. Євро.

решта до 
50,0

Визначено 
Єврокомісією

Посилення конкуренції за гранти, потрібні 
вимірювані соціальні й екологічні результати

Бюджетна 
підтримка в межах 
інструменту

Пряме бюджетне 
фінансування, 
млрд. Євро.

38,337
Наведено 
урядовими 
повідомленнями

Зростання можливостей державних програм, але під 
вищим контролем і умовністю

Джерело: таблицю сформовано за даними Європейської комісії та офіційного порталу Ukraine Facility в Україні, а також за інформацією 
урядових комунікацій щодо параметрів інструменту [7; 8; 9]

Таблиця 5
Державна програма «Доступні кредити 5–7–9», 2020–2024 рр., млрд грн

Показники Проксі-індикатор Значення Емпіричний сигнал 
2020–2024 рр.

Практичний висновок для 
підприємств

Обсяг виданих 
кредитів, 
накопичено

Сума кредитів, 
млрд грн. 69,7 Станом на 2021 р. У 

повідомленні мінфіну

Формування кредитної історії і 
формалізація фінзвітності стають 
умовою доступу

Бюджетне 
фінансування 
програми

Видатки бюджету, 
млрд грн.

2,0 у 2020–2021; 7,0 у 
2022; 16,0 у 2023; 18,0 
у 2024

За аналітичним 
оглядом

У воєнний період ліквідність 
підтримується політикою, але 
зростає контроль цільового 
використання

Профіль 
використання

Анти-кризові 
та інвестиційні 
кредити, млрд грн.

39,19 анти-кризові; 
8,38 інвестиційні; 
22,18 рефінансування

Структура у 
повідомленні мінфіну

Перевага коротших циклів і 
оборотних потреб, селективність 
довгих інвестпроєктів

Джерело: таблицю сформовано за інформацією Міністерства фінансів України про програму «5–7–9» та за аналітичним матеріалом 
VoxUkraine щодо дизайну і бюджетного фінансування програми [10; 11]

Таблиця 6
Грантова політика «єРобота» як інструмент адаптації бізнесу, 2024 р., млрд грн

Напрями Проксі-індикатор Емпіричний сигнал Практичний висновок для підприємств
«Власна 
справа» Гранти, млрд грн. 1,5 млрд грн., понад 6000 

переможців у 2024 р. [12]
Бізнес-планування і кадрові зобов’язання стають 
центром управлінського рішення

Гранти на 
переробку Гранти, млрд грн. 1,788 млрд грн., 375 грантів 

у 2024 р. [13]
Інвестиції в обладнання набувають пріоритету, 
зростає роль обліку ефекту на додану вартість

Нормативна 
база грантів Регуляторний індикатор Постанова кму № 738 від 

21.06.2022 [14]
Формалізація процедур, контроль витрат, звітність 
і дотримання умов створення робочих місць

Джерело: таблицю сформовано за матеріалами урядового порталу, Міністерства економіки України та бази нормативних актів Верховної 
Ради України [12; 13; 14]
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управління мають включати модулі швидкого пере-
налаштування локацій, цифрові контури віддаленого 
контролю та процедури відновлення операцій з ураху-
ванням безпекових обмежень.

Висновки. Отже, у 2022–2024 рр. адаптація підпри-
ємств до рішень міжнародних організацій і державної 
політики підтримки сталого розвитку набула системного 
характеру та вийшла за межі ситуативного антикризо-
вого реагування. Доведено, що міжнародна бюджетна, 
інвестиційна та програмна підтримка сформувала для 
бізнесу нові умови функціонування через механізми 
державних закупівель, пільгового кредитування, гран-
тового фінансування, релокації та відновлення інфра-
структури. Це зумовило зміну логіки управлінських 
рішень підприємств у напрямі посилення комплаєнсу, 
прозорості, формалізації ризик-менеджменту, під-

вищення якості проєктного планування та здатності 
демонструвати соціально значимі результати.

Встановлено, що програми міжнародних фінансо-
вих організацій, інструменти ЄС, державна програма 
«5–7–9», грантова політика «єРобота» та релокаційні 
механізми стали взаємопов’язаними каналами тран-
сляції зовнішньої підтримки у практику корпоратив-
ного управління. У результаті сталість підприємств 
у воєнний період дедалі більше визначалася не лише 
фінансовою витривалістю, а й здатністю інтегрувати 
у систему управління вимоги підзвітності, соціальної 
відповідальності, простежуваності витрат, кадрової 
стійкості та безперервності операцій. Це дає підстави 
трактувати адаптацію бізнесу в умовах війни як про-
цес інституційного й управлінського налаштування до 
нової моделі сталого відновлення.
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