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Трушкіна Н. В. Стратегічне управління розвитком критичної інфраструктури  
в умовах економічних шоків і загроз

У статті досліджено проблематику стратегічного управління розвитком критичної інфраструктури в умовах зростаючої невизначеності та 
посилення економічних і безпекових викликів. Сучасні трансформації, які зумовлено воєнними діями, макроекономічною нестабільністю, енер-
гетичними кризами та цифровими ризиками, формують нову конфігурацію загроз, що істотно ускладнює забезпечення безперервності функ-
ціонування інфраструктурних систем і потребує переосмислення підходів до їх управління. Метою дослідження є розвиток теоретико-мето-
дичних засад стратегічного управління критичною інфраструктурою та обґрунтування концептуальної моделі, спрямованої на підвищення її 
стійкості, адаптивності та здатності до відновлення в умовах економічних шоків і загроз. У процесі дослідження узагальнено сучасні підходи 
до стратегічного управління, систематизовано економічні шоки за їх змістом і характером впливу, а також визначено їх роль як системного 
чинника трансформації розвитку інфраструктурних систем. Встановлено, що економічні шоки мають комплексний і взаємопов’язаний характер 
та формують середовище множинних ризиків, які спричиняють каскадні порушення у функціонуванні критичної інфраструктури. Доведено, що 
традиційні підходи до управління є недостатніми в умовах такої складності, що обумовлює необхідність інтеграції стратегічного, ризик-орієн-
тованого, інституційного та цифрового підходів. Науковий результат дослідження полягає в розробленні концептуальної моделі стратегічного 
управління розвитком критичної інфраструктури, яка відображає взаємозв’язок між економічними шоками, аналітичними процесами, форму-
ванням стратегічних рішень і механізмами їх реалізації. Запропонована модель забезпечує перехід від реактивного до проактивного управління 
та створює основу для підвищення стійкості інфраструктурних систем. Практичне значення отриманих результатів полягає в можливості 
їх використання органами державного управління, регіональними структурами та операторами стратегічних секторів інфраструктури для 
формування стратегій розвитку, впровадження систем управління ризиками, розвитку цифрових платформ, підвищення рівня кібербезпеки та 
забезпечення резильєнтності критичної інфраструктури.
Ключові слова: національна економіка, критична інфраструктура, стратегічне управління, стратегування, економічні шоки, безпекові загрози, 
стійкість, адаптивність, резильєнтність, ризик-орієнтований підхід, інституційне забезпечення, цифрова трансформація, кібербезпека, управ-
ління ризиками, міжсекторальні залежності, каскадний ефект, державна політика.
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Trushkina N. V. Strategic Management of Critical Infrastructure Development Under Economic Shocks and Threats
This article examines the challenges of strategic management in developing critical infrastructure amid increasing uncertainty and intensified economic and 
security threats. Contemporary transformations driven by military actions, macroeconomic instability, energy crises, and digital risks are creating a new set of 
threats, significantly complicating the continuity of infrastructure system operations and necessitating a rethink of management approaches. The objective of 
the study is to develop theoretical and methodological foundations for strategic critical infrastructure management and to substantiate a conceptual model 
aimed at enhancing its resilience, adaptability, and restoration capacity under conditions of economic shocks and threats. The study generalizes modern ap-
proaches to strategic management, systematizes economic shocks based on their content and the nature of their impact, and identifies their role as a systemic 
factor in the transformation of infrastructure systems development. It has been found that economic shocks are complex and interconnected in nature and 
create an environment of multiple risks, which trigger cascading disruptions in the functioning of critical infrastructure. It has been proved that traditional man-
agement approaches are insufficient under such complexity, highlighting the need to integrate strategic, risk-oriented, institutional, and digital approaches. The 
scientific contribution of the study lies in developing a conceptual model of strategic management for the development of critical infrastructure, reflecting the 
interconnections between economic shocks, analytical processes, strategic decision-making, and the mechanisms for their implementation. The proposed model 
enables a shift from reactive to proactive management and establishes a foundation for enhancing the resilience of infrastructure systems. The practical signifi-
cance of these results lies in their potential use by government authorities, regional bodies, and operators of strategic infrastructure sectors for developing stra-
tegic plans, implementing risk management systems, advancing digital platforms, improving cybersecurity, and ensuring the resilience of critical infrastructure.
Keywords: national economy, critical infrastructure, strategic management, strategizing, economic shocks, security threats, stability, adaptability, resilience, 
risk-based approach, institutional support, digital transformation, cybersecurity, risk management, cross-sectoral dependencies, cascading effect, State policy.
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У сучасних умовах зростаючої глобальної не-
стабільності, посилення геополітичної на-
пруженості, енергетичних криз і техноло-

гічних трансформацій критична інфраструктура 
набуває визначального значення для забезпечення 
стійкого функціонування національних економік і 
систем життєзабезпечення суспільства. Її розви-
ток і модернізація розглядаються як ключова пе-
редумова економічної безпеки, конкурентоспро-
можності та сталого розвитку держав. За оцінка-
ми міжнародних організацій [1], для забезпечення 
глобального інфраструктурного розвитку та досяг-
нення цілей сталого розвитку до 2030 р. необхідні 
щорічні інвестиції на рівні близько 6,9 трлн дол. 
США, що свідчить про стратегічний масштаб і дов-
гострокову значущість цього сектора.

Особливої актуальності проблематика розвит
ку критичної інфраструктури набуває для України 
в умовах повномасштабної війни, що супроводжу-
ється системними руйнуваннями об’єктів енерге-
тичної, транспортної, комунальної та іншої інф-
раструктури. За оновленими оцінками Світового 
банку [2], загальний обсяг прямих збитків, завда-
них економіці України, перевищує 195 млрд дол. 
США, при цьому найбільших втрат зазнали саме 
інфраструктурні сектори, зокрема енергетика та 
транспорт. Такі масштаби руйнувань зумовлюють 
необхідність не лише відновлення пошкоджених 
об’єктів, а й формування нових підходів до управ-
ління розвитком критичної інфраструктури на 
засадах стійкості, адаптивності, безпеки та рези-
льєнтності.

Водночас функціонування критичної інфра-
структури відбувається в умовах активної цифро-
вої трансформації економіки, що супроводжується 
як появою нових можливостей, так і зростанням 
кіберризиків. За даними Всесвітнього економічно-
го форуму [3], понад 70% організацій у світі відзна-
чають зростання кіберзагроз, тоді як значна частка 
суб’єктів господарювання оцінює власний рівень 
кіберстійкості як недостатній. Крім того, глобальні 
збитки від кіберзлочинності мають стійку тенден-
цію до зростання та можуть досягати трильйонів 
доларів США щороку, що підтверджує високий 
рівень вразливості інфраструктурних систем до 
цифрових загроз [4].

У таких умовах економічні шоки (фінансові 
кризи, енергетичні дисбаланси, воєнні конфлік-
ти, технологічні збої) та безпекові загрози мають 
комплексний і взаємопов’язаний характер, що при-
зводить до виникнення каскадних ефектів у функ-
ціонуванні критичної інфраструктури. Це обумов-
лює необхідність переосмислення традиційних 
підходів до її розвитку та переходу до стратегіч-
ного управління, орієнтованого на забезпечення 
стійкості, гнучкості та здатності до відновлення в 
умовах невизначеності.

Таким чином, проблема стратегічного управ-
ління розвитком критичної інфраструктури 
в умовах економічних шоків і загроз набу-

ває особливої наукової та практичної значущості, 
що потребує подальшого теоретичного осмислен-
ня та обґрунтування ефективних управлінських 
підходів.

Проблематика стратегічного управління роз-
витком критичної інфраструктури в умовах еко-
номічних шоків і загроз має виражений міждис-
циплінарний характер і формується на перетині 
теорії стратегічного менеджменту, економічної 
безпеки, інфраструктурного розвитку та ризик-
орієнтованого управління. Така складність об’єкта 
дослідження обумовлює необхідність системного 
узагальнення наукових підходів і виявлення зако-
номірностей їх еволюції з урахуванням сучасних 
викликів, пов’язаних із зростанням невизначенос-
ті, ризиків і загроз.

Теоретичні засади стратегічного управлін-
ня сформовано у працях класиків менеджменту, 
зокрема H. Ansoff [5], A. Chandler [6], R. Kaplan, 
D. Norton [7], H. Mintzberg et al. [8] та інших до-
слідників, які заклали основу розуміння стратегії 
як інструменту довгострокового розвитку органі-
зацій у динамічному середовищі. Водночас аналіз 
наукових джерел свідчить, що підходи цих авторів 
відрізняються за концептуальними засадами, сту-
пенем формалізації та рівнем адаптивності до змін 
зовнішнього середовища.

Зокрема, у межах класичної школи стратегіч-
ного планування, представленої працями H. Ansoff 
[5], стратегія розглядається як раціонально сфор-
мований довгостроковий план дій, що базується на 
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системному аналізі зовнішнього середовища та вну-
трішнього потенціалу організації. Для цього підходу 
характерними є чітка послідовність етапів страте-
гічного процесу, формалізація процедур прийняття 
рішень та орієнтація на передбачуваність розвитку 
[5]. Його сильна сторона полягає в забезпеченні 
структурованості стратегічного процесу, однак об-
меження проявляються в недостатній гнучкості в 
умовах високої невизначеності, що є типовою для 
функціонування критичної інфраструктури.

На відміну від цього, концепція A. Chandler [6] 
акцентує увагу на взаємозв’язку стратегії та орга-
нізаційної структури, підкреслюючи, що ефектив-
ність реалізації стратегічних рішень залежить від 
відповідності інституційного та організаційного 
середовища обраній стратегії. Даний підхід дозво-
ляє розглядати стратегічне управління не лише як 
процес планування, але і як процес інституційного 
забезпечення реалізації стратегічних цілей [6]. Це 
має особливе значення для критичної інфраструк-
тури, де ефективність функціонування визнача-
ється не тільки змістом стратегічних рішень, але і 
якістю організаційно-управлінських механізмів.

Подальший розвиток теорії стратегічного 
управління пов’язано із концептуальним 
переосмисленням природи стратегії, що 

знайшло відображення у працях H. Mintzberg [8].  
У межах концепції шкіл стратегічного менеджмен-
ту стратегія розглядається як багатовимірний про-
цес, що поєднує елементи планування, навчання, 
адаптації, взаємодії та еволюції [8]. На відміну від 
раціоналістичних моделей, цей підхід визнає обме-
женість формалізованого планування та підкрес-
лює важливість неформальних процесів, зокрема 
організаційного навчання та накопичення досвіду. 
Такий підхід є особливо релевантним для управлін-
ня розвитком критичної інфраструктури, оскільки 
дозволяє враховувати складність, динамічність і 
непередбачуваність зовнішнього середовища.

Інтеграційний етап розвитку теорії страте-
гічного управління пов’язано із появою концепцій, 
що поєднують стратегічне планування і контроль. 
Зокрема, концепція збалансованої системи показ-
ників, яку запропоновано R. Kaplan і D. Norton [7], 
спрямована на трансформацію стратегічних цілей 
у систему кількісних і якісних індикаторів, що до-
зволяють оцінювати ефективність реалізації стра-
тегії. Перевагою даного підходу є можливість за-
безпечення зворотного зв’язку між стратегічними 
цілями та результатами їх досягнення, що є кри-
тично важливим для управління розвитком інфра-
структурних систем, які функціонують у складно-
му та змінному середовищі.

Сучасний етап розвитку теорії стратегічного 
управління характеризується поширенням ево-
люційних і ризик-орієнтованих підходів. У працях  
R. Hoskisson et al. [9] стратегічний менеджмент роз-
глядається як динамічна система, що еволюціонує 
під впливом змін зовнішнього середовища та вну-
трішніх трансформацій організацій. Своєю чергою, 
R. Slagmulder і B. Devoldere [10] обґрунтовують не-
обхідність переходу до управління в умовах глибо-
кої невизначеності, де традиційні методи прогнозу-
вання втрачають ефективність, а ключовими стають 
гнучкість, адаптивність і здатність до швидкого ре-
агування на зміни. У контексті розвитку критичної 
інфраструктури ці підходи набувають особливого 
значення, оскільки дозволяють враховувати вплив 
економічних шоків і системних загроз.

Важливим етапом розвитку сучасної теорії 
стратегічного управління є формування кон-
цепції стратегування як більш комплексного 

підходу до розроблення та реалізації стратегій. На 
відміну від класичного стратегічного планування, 
стратегування розглядається як інтегрований про-
цес, що поєднує аналітичні, організаційні та по-
ведінкові аспекти прийняття стратегічних рішень 
в умовах невизначеності. Зокрема, А. Касич [11] 
трактує стратегування як сукупність змістовних 
та організаційно-методичних положень і проце-
дур, що забезпечують розроблення та реалізацію 
стратегії на різних рівнях управління, підкреслю-
ючи його роль як доктринальної основи форму-
вання безпекової політики держави. Такий підхід є 
особливо релевантним для управління розвитком 
критичної інфраструктури, оскільки дозволяє вра-
ховувати багаторівневий характер загроз і необхід-
ність інтеграції управлінських рішень у сфері без-
пеки, економіки та інфраструктурного розвитку.

Узагальнення наукових підходів до стратегіч-
ного управління, наведених у сучасній економічній 
літературі, доцільно систематизувати у вигляді 
табл. 1. Це дозволить виявити ключові відміннос-
ті між підходами, визначити їх концептуальні осо-
бливості та оцінити їх відповідність для управлін-
ня розвитком критичної інфраструктури.

Як видно з табл. 1, сучасні підходи до страте-
гічного управління еволюціонували від формалізо-
ваних моделей стратегічного планування до гнуч-
ких, адаптивних і ризик-орієнтованих концепцій, 
що найбільш повно відповідають умовам функці-
онування критичної інфраструктури в середовищі 
економічних шоків і загроз. При цьому кожен із 
підходів має власні переваги та обмеження, що зу-
мовлює доцільність їх інтегрованого використан-
ня у процесі формування стратегічних рішень.
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Таблиця 1

Наукові підходи до стратегічного управління

Представники  
наукових шкіл Науковий підхід Сутність підходу Значення для розвитку  

критичної інфраструктури

H. Ansoff Стратегічне планування

Формування довгостро-
кових стратегічних рішень 
на основі аналізу середо
вища

Забезпечує обґрунтування стра-
тегій розвитку інфраструктури

A. Chandler Стратегія та структура
Взаємозв’язок між стра-
тегією та організаційною 
структурою

Визначає інституційні засади 
управління критичною інфра-
структурою

R. Kaplan, D. Norton Збалансована система  
показників

Інтеграція стратегічного 
планування та контролю

Забезпечує моніторинг реаліза-
ції стратегій розвитку критичної 
інфраструктури

H. Mintzberg Школи стратегічного  
менеджменту

Багатовимірність процесу 
формування стратегії

Дозволяє враховувати дина-
мічність і складність розвитку 
критичної інфраструктури

R. Hoskisson et al. Еволюційний підхід
Розвиток стратегічного 
менеджменту в умовах 
змін

Враховує вплив зовнішніх шоків 
і невизначеності

R. Slagmulder,  
B. Devoldere Ризик-орієнтований підхід Управління в умовах  

глибокої невизначеності

Релевантний для розвитку кри-
тичної інфраструктури в умовах 
криз і загроз

Джерело: складено автором на основі [5–10].

Попри значну кількість наукових праць, слід 
зазначити, що більшість досліджень зосереджено 
на окремих аспектах проблеми, зокрема страте-
гічному управлінні, інфраструктурному розвитку 
або кібербезпеці, без їх комплексної інтеграції. 
Недостатньо дослідженим залишається питання 
поєднання зазначених підходів у контексті впливу 
економічних шоків і загроз, які мають системний 
характер і здатні спричиняти каскадні ефекти у 
функціонуванні критичної інфраструктури.

Метою дослідження є обґрунтування теоре-
тико-методичних засад стратегічного управління 
розвитком критичної інфраструктури в умовах не-
визначеності, економічних шоків і загроз.

Методологічною основою дослідження є 
сукупність загальнонаукових і спеціальних ме-
тодів пізнання, що забезпечують комплексне ви-
вчення досліджуваної проблематики. Зокрема, 
застосовано методи теоретичного узагальнення 
та систематизації (для аналізу наукових підхо-
дів до стратегічного управління та визначення їх 
еволюційних особливостей); порівняльний аналіз 
(для виявлення відмінностей між класичними та 
сучасними концепціями стратегічного управлін-
ня); системний підхід (для дослідження розвитку 
критичної інфраструктури як складної багаторів-
невої системи); структурно-функціональний ана-
ліз (для визначення взаємозв’язків між елементами 

інфраструктурних систем і механізмами управлін-
ня їх розвитком).

Крім того, використано інституційний під-
хід (для обґрунтування ролі організаційно-управ-
лінських і нормативних механізмів у забезпеченні 
розвитку критичної інфраструктури); ризик-орієн-
тований підхід (для оцінювання впливу економіч-
них шоків і загроз на функціонування інфраструк-
турних систем); процесний підхід (для розгляду 
стратегічного управління як безперервного циклу 
прийняття та реалізації управлінських рішень).

Застосування визначеного методичного ін-
струментарію дозволило забезпечити цілісне до-
слідження стратегічного управління розвитком 
критичної інфраструктури з урахуванням впливу 
економічних шоків і безпекових загроз, а також 
обґрунтувати підходи до інтеграції стратегічних, 
інституційних і ризик-орієнтованих механізмів 
управління в умовах невизначеності.

У сучасних умовах розвиток критичної інфра-
структури більше не може розглядатися як 
сукупність ізольованих галузевих рішень, 

спрямованих лише на підтримання функціональ-
ної спроможності окремих об’єктів. Масштабність 
воєнних руйнувань, посилення макроекономічної 
нестабільності, зростання енергетичних ризиків, 
розриви логістичних ланцюгів, цифрова трансфор-
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мація та активізація кіберзагроз свідчать про те, що 
критична інфраструктура функціонує в середовищі 
множинних і взаємопов’язаних шоків. За таких умов 
предметом управління стає не лише відновлення 
окремих інфраструктурних елементів, а й забез-
печення їх системної стійкості, взаємоузгодженого 
розвитку, здатності до адаптації та швидкого від-
новлення після дестабілізуючих впливів. Саме тому 
стратегічне управління розвитком критичної інфра-
структури доцільно трактувати як цілісний процес 
формування, реалізації, коригування і контролю 
управлінських рішень, спрямованих на досягнення 
довгострокової стійкості інфраструктурних систем 
в умовах економічних шоків і загроз [10; 12].

Теоретичною основою такого підходу є ево-
люція самого змісту стратегічного управління. 
Якщо у класичних моделях стратегія переважно 
розумілася як раціонально сформований довго-
строковий план, то сучасні підходи дедалі більше 
орієнтуються на гнучкість, адаптивність, непе-
рервний моніторинг середовища та управління не-
визначеністю [5; 7; 10]. 

Для критичної інфраструктури ця зміна має 
принципове значення. На відміну від звичайних 
об’єктів господарювання, інфраструктурні системи 
функціонують у режимі високої взаємозалежності: 
збій в одному секторі породжує вторинні й каскад-
ні ефекти в інших. Тому стратегічне управління у 
цій сфері не може обмежуватися лише плануван-
ням ресурсів або окремих проєктів модернізації. 
Воно має охоплювати аналіз загроз, інституційне 
забезпечення, механізми координації суб’єктів, ін-
формаційну безпеку, резервування критичних по-
тужностей і розроблення сценаріїв реагування.

У цьому контексті доцільно виходити з того, 
що сучасне стратегічне управління розви-
тком критичної інфраструктури базується 

на інтеграції щонайменше чотирьох підходів. Пер-
ший пов’язано зі стратегічним плануванням, коли 
визначаються довгострокові орієнтири, пріорите-
ти та ресурсні рамки розвитку. Другий – інститу-
ційний підхід, відповідно до якого ефективність 
стратегії залежить не лише від якості цілей, а й від 
наявності належних організаційних структур, регу-
ляторних механізмів та процедур координації. Тре-
тій – ризик-орієнтований, який передбачає інте-
грацію аналізу шоків і загроз у процес вироблення 
стратегічних рішень. Четвертий підхід зумовлено 
активізацією процесів цифровізації, тому вимагає 
врахування кібербезпеки як невід’ємної складової 
стійкості й резильєнтності інфраструктурних сис-
тем [12; 13]. Саме поєднання цих підходів дозволяє 
перейти від вузького адміністративного управлін-
ня інфраструктурними об’єктами до комплексного 
стратегування їх розвитку.

Ключовим чинником, який зумовлює таку 
трансформацію, є економічні шоки. Їх не слід зво-
дити лише до фінансових криз у вузькому макро-
економічному розумінні. Для цілей цього дослі-
дження економічні шоки доцільно розглядати як 
різнотипні дестабілізуючі впливи зовнішнього та 
внутрішнього середовища, що змінюють параме-
три функціонування критичної інфраструктури, 
порушують сталість ресурсного забезпечення, 
ускладнюють реалізацію стратегічних цілей і під-
вищують загальний рівень системної вразливості. 
Такий підхід дозволяє розглядати фінансові, енер-
гетичні, геополітичні, технологічні та логістичні 
впливи як взаємопов’язані елементи єдиної аналі-
тичної системи. Узагальнення цих шоків і їх про-
явів подано в табл. 2.

Наведена класифікація дає підстави ствер-
джувати, що економічні шоки не є ізольо-
ваними за природою та наслідками. Навпа-

ки, вони утворюють середовище взаємопосилення. 
Фінансові шоки звужують можливості оновлення 
інфраструктури, у результаті чого збільшується її 
технічна зношеність і вразливість до енергетичних 
та технологічних впливів. Енергетичні шоки впли-
вають не лише на роботу генеруючих потужностей, 
а й на транспорт, водопостачання, зв’язок, охоро-
ну здоров’я та цифрові сервіси. Геополітичні шоки 
мають найбільш руйнівний характер, оскільки по-
єднують фізичне знищення об’єктів з фінансови-
ми, логістичними та інституційними наслідками. 
Технологічні шоки у формі кібератак є особливо 
небезпечними через здатність вражати системи 
управління, тобто не лише матеріальну, а й ко-
ординаційну основу функціонування критичної 
інфраструктури. Саме тому розвиток критичної 
інфраструктури слід розглядати через призму не 
окремих ризиків, а системної конфігурації шоків, 
що створюють каскадні ефекти.

За таких умов принципово змінюється і зміст 
стратегічного управління. Якщо в стабільному се-
редовищі воно може концентруватися на досягнен-
ні планових індикаторів розвитку, то в умовах шоків 
пріоритетами стають стійкість, адаптивність, без-
перервність функціонування і здатність до віднов-
лення. Це означає, що стратегічне управління роз-
витком критичної інфраструктури має вирішувати 
щонайменше чотири взаємопов’язані завдання:
	 по-перше, своєчасно ідентифікувати типи 

шоків та оцінювати їх можливі наслідки; 
	 по-друге, формувати стратегічні рішення не 

лише на основі цільових орієнтирів розвит
ку, а й з урахуванням сценаріїв втрат, збоїв і 
відновлення; 
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Таблиця 2

Класифікація економічних шоків і характер їх впливу на розвиток критичної інфраструктури

Вид економічного 
шоку

Змістова  
характеристика Основні прояви Наслідки для розвитку 

критичної інфраструктури

Фінансовий

Погіршення макроекономіч-
них параметрів, інфляційний 
тиск, бюджетні обмеження, 
інвестиційний дефіцит

Скорочення капітальних 
видатків, подорожчання 
ресурсів, зменшення ін-
вестиційної активності

Відтермінування модерні-
зації, зношення фондів, зни-
ження темпів відновлення  
та розвитку

Енергетичний

Руйнування або нестабіль-
ність енергосистем, дефіцит 
генеруючих потужностей,  
перебої постачання енергії

Відключення, зниження 
надійності енергопоста-
чання, зростання витрат

Дестабілізація роботи суміж
них секторів, порушення 
безперервності функціону-
вання об’єктів

Геополітичний
Воєнні дії, санкційні обмеження, 
блокування маршрутів, заго-
стрення безпекових ризиків

Руйнування об’єктів, 
втрата територіального 
контролю, ускладнення 
міжнародної кооперації

Фізичне знищення інфра-
структури, розрив міжсекто-
ральних зв’язків, зниження 
керованості

Технологічний
Кібератаки, відмова інформа-
ційних систем, збій цифрових 
платформ, втрата даних

Порушення диспетчери-
зації, блокування управ-
лінських процесів, зни-
ження захищеності

Посилення вразливості циф-
рового контуру, ризик кас-
кадних збоїв в управлінні

Логістичний

Руйнування транспортних 
маршрутів, розрив ланцюгів 
постачання, дефіцит облад-
нання та матеріалів

Затримки доставки,  
зростання трансакційних 
витрат, нестача критичних 
ресурсів

Уповільнення ремонтів  
і модернізації, зниження 
оперативності реагування

Інституційний

Невизначеність повноважень, 
фрагментація відповідальності, 
неузгодженість нормативного 
регулювання

Дублювання функцій, 
низька координація,  
запізнення рішень

Зниження ефективності 
управління, ускладнення 
реалізації довгострокової 
стратегії

Джерело: складено авторами на основі [1–4; 10; 12; 13].

	 по-третє, забезпечувати координацію дер-
жавного, регіонального, галузевого та ло-
кального рівнів управління; 

	 по-четверте, інтегрувати цифрові інстру-
менти, системи моніторингу та безпекові 
механізми в єдиний управлінський контур.

У цьому сенсі принципово важливо відрізня-
ти традиційне управління інфраструктурою 
від стратегічного. Традиційний підхід, як 

правило, зосереджується на підтриманні поточно-
го функціонування, вирішенні оперативних про-
блем та реагуванні на вже наявні відхилення. Стра-
тегічний підхід орієнтується на довгострокову ло-
гіку, передбачення можливих загроз, формування 
резервів стійкості та структурну трансформацію 
системи. Для чіткого зіставлення цих моделей до-
цільно узагальнити їх відмінності в табл. 3.

Зміст табл. 3 підтверджує, що стратегічне 
управління не обмежується розширенням поточ-
ного адміністрування, а передбачає якісно інший 
підхід до управління. Його відмінність полягає у 
зміні самої управлінської логіки: 

1)	 змінюється часовий вимір: рішення мають 
враховувати не лише поточний стан систе-
ми, а й траєкторії її розвитку під впливом 
різних типів шоків;

2)	 стратегічне управління передбачає інтегра-
цію ризиків і невизначеності у процес прий
няття рішень, а не їх винесення за межі ба-
зового планування; 

3)	 воно вимагає принципово вищого рівня ко-
ординації, оскільки інфраструктурні систе-
ми є взаємопов’язаними, а, отже, не можуть 
ефективно управлятися виключно в межах 
окремих секторів;

4)	 стратегічний підхід неможливий без циф-
рових інструментів збору, оброблення та 
використання інформації, адже саме вони 
забезпечують своєчасне виявлення відхи-
лень і адаптацію управлінських дій.

У зв’язку з цим особливого значення набуває 
цифровий вимір розвитку критичної інфраструк-
тури. Цифровізація, з одного боку, розширює мож-
ливості стратегічного управління, оскільки забез-
печує інтеграцію даних, автоматизацію окремих 
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Таблиця 3

Порівняльна характеристика традиційного і стратегічного управління розвитком критичної інфраструктури

Критерій порівняння Традиційне управління Стратегічне управління

Горизонт прийняття рішень Коротко- та середньостроковий Довгостроковий із урахуванням 
сценаріїв розвитку

Характер реагування Реакція на вже наявні проблеми Попередження, підготовка  
та проактивне реагування

Розуміння ризиків Фрагментарне, переважно галузеве Системне, міжсекторальне,  
з урахуванням каскадних ефектів

Управлінська логіка Підтримання поточної стабільності Забезпечення стійкості, адаптив-
ності та відновлюваності

Роль даних і цифрових систем Допоміжна Базова для моніторингу, прогнозу-
вання та координації

Інституційна взаємодія Секторна, розосереджена Інтегрована, багаторівнева  
та міжсуб’єктна

Оцінювання результатів За фактом виконання окремих завдань За досягненням цільових параме-
трів стійкості та розвитку

Ставлення до змін Мінімізація відхилень Використання адаптації як постій-
ного елементу управління

Джерело: складено авторами на основі [5–10; 12; 13].

управлінських процедур, розвиток систем диспет-
черизації, дистанційного моніторингу й аналітич-
ної підтримки рішень. З іншого боку, вона різко 
підвищує залежність інфраструктурних систем від 
інформаційно-комунікаційного контуру та, відпо-
відно, від його уразливості до кібератак, збоїв, ма-
ніпуляцій даними та втрати керованості [12]. 

Отже, цифровізація не може розглядатися 
лише як інструмент підвищення ефектив-
ності. У стратегічному вимірі вона одно-

часно є джерелом нових можливостей і нових сис-
темних загроз. Саме тому кібербезпека має бути 
інтегрована у загальну архітектуру стратегічного 
управління розвитком критичної інфраструктури, 
а не розглядатися як окремий технічний напрям.

З огляду на викладене, стратегічне управлін-
ня розвитком критичної інфраструктури доцільно 
розглядати як безперервний багаторівневий про-
цес, у межах якого стратегічний аналіз, формуван-
ня управлінських рішень, їх реалізація, контроль 
і адаптація функціонують як взаємопов’язані еле-
менти єдиного управлінського циклу. Водночас в 
умовах економічних шоків і загроз лінійна інтер-
претація цього процесу є недостатньою, оскільки 
не відображає складності взаємодії факторів зо-
внішнього середовища, ресурсних обмежень та ін-
ституційних умов розвитку.

У зв’язку з цим виникає необхідність перехо-
ду до структурно-логічного представлення стра-
тегічного управління, яке дозволяє врахувати не 

лише послідовність етапів, але й їх взаємозалеж-
ність із середовищем економічних шоків, систе-
мою ресурсного забезпечення, інституційними ме-
ханізмами та цифровим контуром функціонування 
критичної інфраструктури.

Результатом проведеного дослідження є роз-
роблення концептуальної моделі стратегіч-
ного управління розвитком критичної інфра-

структури (рис. 1), побудованої за логікою: «еконо-
мічні шоки та загрози – аналітична оцінка – фор-
мування стратегічної архітектури – забезпечення 
реалізації – моніторинг і адаптація – досягнення 
стійкості системи». 

Розроблена концептуальна модель відобра-
жає стратегічне управління розвитком критичної 
інфраструктури як складну багатокомпонентну 
систему, у межах якої формування та реалізація 
управлінських рішень відбуваються під постійним 
впливом економічних шоків, безпекових загроз, 
ресурсних обмежень і кіберризиків. На відміну від 
традиційних підходів, що ґрунтуються на лінійній 
послідовності управлінських дій, запропонована 
модель орієнтована на врахування взаємозалеж-
ностей між середовищем функціонування інфра-
структури та внутрішніми механізмами управлін-
ня її розвитком.

Функціональна структура моделі забезпе-
чує розподіл управлінських процесів за взаємо
пов’язаними блоками, кожен з яких виконує спе-
цифічну роль у формуванні загальної стійкості сис-
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 Зовнішній контур впливу  

економічні шоки  безпекові загрози  
 кіберризики інституційні обмеження  

Аналітичний блок:
ідентифікація шоків і загроз → оцінювання вразливостей критичної

інфраструктури → визначення критичних залежностей між секторами →
сценарний аналіз наслідків 

Стратегічний блок:
формування стратегічних цілей розвитку → визначення пріоритетів

захисту, модернізації та відновлення → вибір стратегічних альтернатив →
узгодження рішень між рівнями управління 

Блок забезпечення реалізації:
нормативно-правове забезпечення ↔ інституційна координація ↔

фінансові механізми ↔ кадрове забезпечення ↔ цифрові платформи
управління ↔ кібербезпекові інструменти

  
    

 

Операційний блок:  
реалізація стратегічних рішень → моніторинг індикаторів стійкості →

контроль відхилень → коригування стратегії 

Результативний блок:
стійкість ↔ адаптивність ↔ безперервність функціонування ↔

відновлення ↔ модернізація ↔ зниження вразливості ↔ підвищення
керованості ↔ резильєнтність

 
   

 

Рис. 1. Концептуальна модель стратегічного управління розвитком критичної інфраструктури  
в умовах економічних шоків і загроз

Джерело: запропоновано та побудовано автором.

теми. Аналітичний блок спрямовано на системне 
виявлення шоків і загроз, оцінювання вразливос-
тей та визначення критичних міжсекторальних за-
лежностей, що створює основу для обґрунтованих 
стратегічних рішень. Стратегічний блок формує 
довгострокову траєкторію розвитку критичної інф-
раструктури, визначає пріоритети її захисту, мо-
дернізації та відновлення, а також забезпечує узго-
дження рішень між різними рівнями управління.

Блок забезпечення реалізації виконує роль 
зв’язувальної ланки між стратегічними орієнтира-
ми та їх практичною імплементацією, трансформу-
ючи цілі розвитку у систему нормативно-правових, 
інституційних, фінансових і цифрових інструмен-
тів. Операційний блок забезпечує безперервність 
реалізації стратегічних рішень, включаючи моні-
торинг індикаторів стійкості, контроль відхилень і 
своєчасне коригування управлінських дій. Резуль-
тативний блок відображає досягнення цільового 
стану системи та характеризує рівень її стійкості, 
адаптивності, безперервності функціонування та 
здатності до відновлення.

Суттєвою перевагою даної моделі є інтеграція 
стратегічного, ризик-орієнтованого, інсти-
туційного та цифрового підходів у єдину ло-

гіку управління, що дозволяє враховувати комплек-
сний характер сучасних викликів і забезпечувати 
узгодженість управлінських рішень у різних секто-
рах критичної інфраструктури. Такий підхід відпо-
відає специфіці розвитку інфраструктурних систем 
в Україні, де одночасно діють воєнні загрози, обме-
женість ресурсів, необхідність цифрової трансфор-
мації та потреба в довгостроковому відновленні.

ВИСНОВКИ 
У результаті проведеного дослідження об-

ґрунтовано, що розвиток критичної інфраструкту-
ри в умовах економічних шоків і загроз потребує 
переходу від фрагментарних і реактивних управ-
лінських практик до цілісної системи стратегічно-
го управління, орієнтованої на забезпечення стій-
кості, адаптивності, резильєнтності та безперерв-
ності функціонування інфраструктурних систем.
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Встановлено, що економічні шоки мають ба-
гатовимірний характер і формують складне середо
вище взаємопов’язаних ризиків, які здатні спри-
чиняти каскадні порушення в розвитку критичної 
інфраструктури. Це обумовлює необхідність вра-
хування міжсекторальних залежностей і багато-
рівневого характеру загроз у процесі стратегічного 
управління.

Доведено, що ефективність управління роз-
витком критичної інфраструктури забезпечується 
інтеграцією стратегічного, ризик-орієнтованого, 
інституційного та цифрового підходів, що дозво-
ляє узгоджувати управлінські рішення, підвищува-
ти їх обґрунтованість і забезпечувати адаптивність 
інфраструктурних систем до змін зовнішнього се-
редовища.

Науковий результат дослідження полягає в 
розробленні концептуальної моделі стратегічного 
управління розвитком критичної інфраструктури, 
яка відображає взаємозв’язок між економічними 
шоками, аналітичними процесами, стратегічними 
рішеннями, механізмами їх реалізації та результа-
тами функціонування системи, що створює основу 
для підвищення стійкості інфраструктури в умовах 
невизначеності.

Практичне значення отриманих результа-
тів полягає у можливості їх використання 
для вдосконалення державної політики та 

управлінських практик у сфері розвитку критич-
ної інфраструктури. Зокрема, доцільним є впрова-
дження таких рекомендацій:

– на рівні державної політики:
	 впровадити єдину систему стратегічного 

моніторингу економічних шоків і загроз для 
критичної інфраструктури з використан-
ням інтегрованих аналітичних платформ;

	 забезпечити узгодження стратегічних доку-
ментів розвитку критичної інфраструктури 
з програмами економічного відновлення та 
енергетичної безпеки;

	 удосконалити нормативно-правову базу в 
частині управління міжсекторальними ри-
зиками та забезпечення кіберстійкості інф-
раструктурних систем;

– на рівні регіонального управління:
	 розробляти регіональні стратегії розвитку 

критичної інфраструктури з урахуванням 
специфіки локальних ризиків і наявних ре-
сурсів;

	 впроваджувати системи оцінювання враз-
ливості об’єктів критичної інфраструктури 
та їх залежності від інших секторів;

	 посилювати координацію між органами 
влади, підприємствами та операторами кри-
тично важливих об’єктів інфраструктури;

– на рівні суб’єктів господарювання та опе-
раторів критичної інфраструктури:
	 впроваджувати системи ризик-менеджмен-

ту, які орієнтовано на ідентифікацію та міні-
мізацію впливу економічних шоків;

	 розвивати цифрові системи моніторингу й 
управління, включно із системами раннього 
попередження;

	 забезпечувати інтеграцію кібербезпеки у 
процес стратегічного планування та управ-
ління операційною діяльністю.

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у розробленні методичних підходів до кількіс-
ного оцінювання стійкості критичної інфраструк-
тури, формуванні індикаторів її адаптивності та 
моделюванні сценаріїв розвитку в умовах різних 
типів економічних шоків і зовнішніх загроз.           
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