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ПЛАНУВАННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ РЕЛОКОВАНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 
 

У статті досліджено роль та особливості планування як ключового елемента системи економічної без-
пеки підприємства в умовах воєнного конфлікту. Обґрунтовано, що релокація бізнесу внаслідок повномасшта-
бної війни стала не лише вимушеним кроком для збереження активів і персоналу, а й стратегічним інструмен-
том забезпечення стійкості та безперервності діяльності. Ідентифіковано ключові ризики властиві для рело-
кованих суб’єктів господарювання. Здійснено опис процесу планування економічної безпеки, що передбачає діаг-
ностику стану підприємства, визначення стратегічних і тактичних пріоритетів, формування превентивних і 
реактивних заходів, а також систему моніторингу та коригування управлінських рішень. На основі структу-
рно-функціонального підходу здійснено оцінку рівня економічної безпеки релокованих підприємств харчової про-
мисловості за 2022–2024 рр. за інтегральним показником. Результати дослідження відображають значну ди-
ференціацію рівнів безпеки які залежать від фінансової стійкості підприємств, кадрового потенціалу й адап-
тивності бізнес-моделі. Доведено, що системне планування економічної безпеки є ключовим чинником мінімізації 
ризиків, підвищення інвестиційної привабливості та формування передумов довгострокового розвитку релоко-
ваних підприємств у повоєнний період. 

Ключові слова: воєнний стан, економічна безпека, планування, резильєнтність, ризики, релоковані підприєм-
ства, стратегія. 

 
PLANNING THE ECONOMIC SECURITY OF RELOCATED ENTERPRISES 

UNDER MARTIAL LAW CONDITIONS 
 

The article examines the role and specific features of planning as a key element of the enterprise economic security 
system under conditions of military conflict. It is substantiated that business relocation caused by the full-scale war 
has become not only a forced measure aimed at preserving assets and personnel, but also a strategic instrument for 
ensuring business continuity, resilience, and long-term sustainability. Particular attention is paid to the identification 
and systematization of key risks faced by relocated enterprises. The study emphasizes that relocation significantly 
changes the configuration of internal and external threats, requiring enterprises to revise traditional security 
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management models and integrate adaptive and scenario-based planning tools. The article provides a detailed 
description of the process of planning the economic security of relocated enterprises, which encompasses several 
interrelated stages: comprehensive diagnostics of the current level of security, identification of strategic and tactical 
priorities, development of preventive and reactive measures, allocation of resources and responsibilities, and the 
establishment of a continuous monitoring and adjustment system. Drawing on a structural and functional approach, the 
study assesses the level of economic security of selected relocated enterprises in the food industry over the period 2022–
2024 using an integral indicator. This indicator is calculated on the basis of ten standardized financial, personnel, and 
technical-technological metrics, enabling an evaluation of the dynamics of security levels in the post-relocation period 
and supporting informed managerial decision-making aimed at risk mitigation. It is proved that systematic economic 
security planning not only minimizes crisis risks but also enhances investment attractiveness, stakeholder confidence, and 
long-term post-war development. 

Keywords: martial law, economic security, planning, resilience, risks, relocated enterprises, strategy. 
JEL classification: D81, G32, L25, Н12. 
 
Постановка проблеми. Повномасштабне вторг-

нення росії на українські землі України у лютому 
2022 р. створило суттєві виклики для українського біз-
несу, змусивши тисячі підприємств шукати шляхи ви-
живання через понад 800 підприємств повністю або ча-
стково перемістили свою діяльність релокацію. За да-
ними Міністерства економіки України, станом на кі-
нець 2023 р. у безпечніші регіони країни або за кордон 
[2]. Вимушена релокація підприємств у воєнний час є 
складним процесом, що вимагає комплексного підходу 
до планування економічної безпеки в умовах підвище-
ної невизначеності, руйнування налагоджених бізнес-
процесів та обмеженості ресурсів. 

Економічна безпека підприємства науковцями ви-
значається як стан захищеності конкретного суб’єкта 
господарської діяльності від внутрішніх і зовнішніх за-
гроз, що забезпечує стабільність його фінансово-гос-
подарської діяльності, раціональне використання ресу-
рсів, конкурентоспроможність та можливість досяг-
нення бізнес-цілей [11]. Однак війна кардинально тра-
нсформує як саму систему загроз, так і можливості під-
приємств протистояти їм. Релоковані підприємства 
стикаються з унікальним комплексом викликів: від 
знищення майна і втрати кваліфікованого персоналу 
до розриву логістичних ланцюгів та необхідності ада-
птації до нового середовища. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучас-
ній науковій літературі питання економічної безпеки 
підприємств розглядається значною кількістю вітчиз-
няних та зарубіжних дослідників, однак тематика за-
безпечення та планування економічної безпеки саме 
релокованих підприємств залишається недостатньо ви-
вченою. Більшість досліджень зосереджені на теорети-
чних підходах до трактування економічної безпеки 
[8, 10, 13], аналізі загроз у період війни або особливос-
тях функціонування окремих галузей [1, 3, 17, 19], що 
формує важливий теоретико-методичний фундамент, 
проте не розкриває специфіку підприємств, які виму-
шено змінили територіальне розміщення та опинилися 
у принципово нових економічних умовах. Значний те-
оретичний внесок у формування методологічних засад 
економічної безпеки здійснили Живко З.Б., Желізко Г, 
Лаврентьєва Л.В., Нам’ясенко В., Остапчук Т.П. та 
Орлова К.Є., які обґрунтовують необхідність стратегі-
чного та сценарного підходів до управління безпекою 
підприємства в умовах нестабільності та воєнного 

стану [4, 12, 21, 23]. Стратегічному плануванню рівня 
економічної безпеки присвятили свої праці Живко З.Б., 
Литовченко О., Ілляшенко О. та Костенко Ю.В. 
[4, 7, 9]. Сучасні підходи до оцінювання рівня економі-
чної безпеки підприємства в умовах цифровізації дос-
ліджені Захарчук Н.М., Проскурою В.Ф., Черни-
чко Т.В. та Верецьким Д. Автори обґрунтовують необ-
хідність включення цифрових індикаторів до системи 
оцінювання безпеки [5, 16].  

Таким чином, наукові праці створюють теоретичну 
основу для розуміння економічної безпеки як складної 
системи збереження ресурсів та захисту інтересів під-
приємства, проте вони не містять комплексного під-
ходу до планування економічної безпеки релокованих 
підприємств, які стикаються з унікальним набором ри-
зиків, що відрізняються від умов як до війни, так і під 
час звичайної діяльності на попередньому місці розта-
шування. 

Метою статті є розробка та обґрунтування теоре-
тико-методичних засад планування економічної без-
пеки релокованих підприємств в умовах воєнного 
стану з урахуванням специфіки їх функціонування пі-
сля переміщення. Для досягнення поставленої мети пе-
редбачено вирішення таких завдань: 

- узагальнити наукові підходи до трактування 
економічної безпеки підприємства в кризових умовах; 

- ідентифікувати ключові ризики, характерні 
для релокованих суб’єктів господарювання; 

- окреслити процес планування економічної 
безпеки з урахуванням адаптивних та сценарних ін-
струментів управління; 

- здійснити інтегральну оцінку рівня економіч-
ної безпеки окремих підприємств у пострелокаційний 
період та обґрунтувати практичні рекомендації щодо 
підвищення їх стійкості й конкурентоспроможності за 
рахунок стратегічного та тактичного планування. 

Методи дослідження. Для досягнення поставленої 
мети та виконання завдань у статті було використано 
як загальнонаукові так і спеціальні методи дослі-
дження. Зокрема, метод теоретичного узагальнення за-
стосовано для систематизації існуючих підходів до ви-
значення поняття «економічної безпеки підприємс-
тва». Для ідентифікації ключових ризиків релокованих 
підприємств та формування структурованої системи 
ризиків використано методи аналізу та синтезу. Для 
аналітичної частини, при оцінюванні рівня 
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економічної безпеки 4 релокованих підприємств хар-
чової промисловості на основі їх офіційної фінансової 
звітності за 2022-2024 рр., використано метод економі-
чного аналізу та коефіцієнтний метод. Метод інтегра-
льного оцінювання застосовано для розрахунку узага-
льненого рівня економічної безпеки підприємства пі-
сля нормалізації розрахованих показників методом 
мін-макс, що дало змогу здійснити оцінку динаміки 
стану підприємств та порівняти між собою. Графічний 
метод використано для візуалізації процесу плану-
вання економічної безпеки, що сприяло обґрунту-
ванню практичних рекомендацій щодо інтеграції без-
пекових рішень у систему стратегічного і тактичного 
управління підприємством. 

Виклад основних результатів дослідження. Кон-
цепція економічної безпеки підприємства пройшла 
значну еволюцію від вузького розуміння як захисту від 
крадіжок і шахрайства до комплексної системи забез-
печення стійкого розвитку в умовах мінливого середо-
вища. Фундаментальний внесок у розвиток теорії еко-
номічної безпеки зробили роботи Козаченко Г.В. та 
співавторів, які визначили економічну безпеку як гар-
монізацію в часі та просторі економічних інтересів під-
приємства з інтересами пов’язаних з ним суб’єктів зо-
внішнього середовища [6]. Тож під економічною без-
пекою підприємства слід розуміни стан захищеності 
конкретного суб’єкта підприємництва від внутрішніх і 
зовнішніх загроз, що забезпечує стабільність його фі-
нансово-господарської діяльності, раціональне вико-
ристання ресурсів, конкурентоспроможність та мож-
ливість досягнення бізнес-цілей [11, 21]. 

В умовах війни традиційні моделі економічної без-
пеки потребують суттєвої модифікації. Воєнні дії при-
зводять до фундаментальної зміни пріоритетів у сис-
темі забезпечення безпеки: на перший план виходять 
фізична безпека активів і персоналу, а також здатність 
до швидкої адаптації та мобільності. Розгляд економі-
чної безпеки підприємств під час війни і в період пово-
єнного розвитку передбачає визначення ризиків для 
підприємств, можливість їх релокації та подальшого 
розвитку [12]. Українські підприємства в умовах війни 
демонструють високий рівень резильєнтності завдяки 
швидкій адаптації бізнес-моделей, диверсифікації ри-
зиків та використанню цифрових технологій для підт-
римки операційної діяльності [18]. Концепція резильє-
нтності набуває особливого значення для релокованих 
підприємств. 

Релокація підприємств являє собою стратегічне рі-
шення щодо переміщення виробничих потужностей, 
персоналу та критичних ресурсів з небезпечних тери-
торій у більш захищені регіони або за кордон [15]. Про-
цес релокації в умовах війни суттєво відрізняється від 
традиційних форм міжнародної або внутрішньої мігра-
ції бізнесу, оскільки здійснюється під тиском надзви-
чайних обставин, часто в стислі терміни та з обмеже-
ними можливостями планування.  

Український контекст релокації характеризується 
кількома унікальними особливостями. По-перше, зна-
чна частина підприємств обрала внутрішню релокацію 
в західні регіони України, зберігаючи таким чином 

присутність на національному ринку та можливість 
майбутнього повернення. По-друге, високий рівень ци-
фровізації українського бізнесу дозволив багатьом під-
приємствам сфери послуг здійснити віртуальну рело-
кацію, коли фізичне переміщення офісних приміщень 
супроводжувалося переходом на дистанційну модель 
роботи [22, 23]. Систематизація цих загроз дозволяє 
розробити адекватні механізми їх мінімізації та нейт-
ралізації через планування для досягнення економічної 
безпеки. 

Планування рівня економічної безпеки релокова-
них підприємств є стратегічно необхідним елементом 
їх адаптації до нових умов функціонування в середо-
вищі підвищеної невизначеності та ризику. Процес ре-
локації супроводжується зміною виробничої, логістич-
ної та кадрової структури, що зумовлює виникнення 
додаткових фінансових, операційних і інституційних 
загроз. У таких умовах комплексна оцінка та прогнозу-
вання інтегрального рівня економічної безпеки дозво-
ляє своєчасно ідентифікувати критичні зони вразливо-
сті до ризиків, оптимізувати структуру капіталу, забез-
печити належний рівень ліквідності та зберегти кадро-
вий і технологічний потенціал підприємства. Крім 
того, наявність обґрунтованої системи планування еко-
номічної безпеки підвищує інвестиційну привабли-
вість релокованого бізнесу, формує довіру з боку кре-
диторів і партнерів та створює передумови для пере-
ходу від короткострокової стабілізації до довгостроко-
вого розвитку. Таким чином, планування економічної 
безпеки виступає не лише інструментом мінімізації ри-
зиків, а й ключовим чинником забезпечення стійкості 
та конкурентоспроможності релокованих підприємств. 

Процес планування економічної безпеки релокова-
ного підприємства доцільно структурувати в кілька 
етапів (рис. 1). 

Ключовим методологічним принципом планування 
економічної безпеки релокованих підприємств є інтег-
рація планування безпеки із загальним стратегічним 
плануванням. Економічна безпека не може розгляда-
тися як окрема функція, вона має бути органічно вбу-
дована в усі аспекти діяльності підприємства – від ро-
зробки продукту до управління фінансами та персона-
лом [9]. Водночас ефективність такого планування 
може бути обґрунтована лише на основі діагностики 
фактичного стану діяльності підприємств після їх пе-
реміщення. Саме емпірична оцінка динаміки інтегра-
льного рівня економічної безпеки дозволяє визначити, 
наскільки релокація вплинула на фінансову стійкість, 
ліквідність, структуру капіталу та загальний рівень 
адаптивності суб’єктів господарювання. 

З огляду на це доцільним є проведення порівняль-
ного аналізу релокованих підприємств на основі інтег-
рального показника економічної безпеки за 2022-
2024 рр. з використанням комплексних методик оці-
нювання. Такий підхід дає змогу виявити тенденції 
зміни рівня економічної безпеки в пострелокаційний 
період, визначити критичні зони ризику та сформувати 
обґрунтовані управлінські рекомендації щодо підви-
щення стійкості підприємств у середньостроковій пер-
спективі. 
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Рис. 1. Процес планування економічної безпеки релокованого підприємства 

Джерело: узагальнено авторами за даними [7, с. 169; 9; 15]. 
 

Емпірична база дослідження включає первинні та 
вторинні дані щодо діяльності чотирьох релокованих 
підприємств харчової промисловості України таких як 
ТОВ «Броварня Дзен» (крафтова пивоварня, яка рело-
кована до Львову та Рівного), ТОВ «Олкукіз» (конди-
терське виробництво релокувалось до м. Самбір), 
ТОВ «Роганський м’ясокомбінат» (м’ясопереробне 
підприємство релокувало потужності до Волинської 
області) та ТОВ «Укролія» (переїхала з м. Києва до 
Полтавської області). Порівняльний аналіз досвіду чо-
тирьох підприємств виявляє як спільні риси, так і спе-
цифічні особливості забезпечення економічної безпеки 
в процесі релокації. Спільними викликами для всіх під-
приємств стали втрата частини або всіх фізичних акти-
вів, критична втрата персоналу (від 40% до 80%), руй-
нування усталених ланцюгів постачань та збуту, необ-
хідність швидкої адаптації до нових ринкових умов, 
обмежений доступ до фінансування в умовах підвище-
них ризиків, психологічний тиск на менеджмент через 
невизначеність. Ключовими факторами успіху, що 
об’єднують усі ці підприємства, є рішучість та швид-
кість прийняття стратегічних рішень керівництвом, го-
товність до радикальної трансформації бізнес-моделі, 
збереження та мотивація ключового персоналу, дивер-
сифікація в усіх аспектах (продукти, ринки, постачаль-
ники), фінансова дисципліна та ефективне управління.  

Дослідження рівня економічної безпеки підпри-
ємств здійснено на основі структурно-функціональ-
ного підходу, який передбачає розгляд економічної 
безпеки як інтегрованої системи взаємопов’язаних 
складових, що забезпечують стабільне функціону-
вання та розвиток суб’єкта господарювання в умовах 
внутрішніх і зовнішніх загроз. Період дослідження 

охоплює 2022-2024 рр., що дозволяє проаналізувати 
повний цикл релокації від прийняття рішення до стабі-
лізації діяльності. 

На першому етапі дослідження сформовано сис-
тему показників економічної безпеки, згрупованих за 
трьома ключовими складовими: фінансовою, кадро-
вою та техніко-технологічною. Фінансова складова 
оцінювалася за допомогою показників фінансової стій-
кості, ліквідності, прибутковості та ділової активность 
підприємства (зокрема коефіцієнт автономії, коефіці-
єнт поточної ліквідності, рентабельність активів, рен-
табельність реалізації, оборотність активів тощо). Така 
кількість показників дозволяє комплексно охопити ос-
новні аспекти фінансового стану підприємства та зме-
ншити вплив окремих випадкових коливань. Кадрова 
безпека оцінювалася з використанням відносних пока-
зників продуктивності праці, а саме доходу та активів 
у розрахунку на одного працівника. Техніко-техноло-
гічна безпека аналізувалася на основі показників, що 
характеризують стан та структуру основних засобів 
підприємства, зокрема частки основних засобів у зага-
льній вартості активів і коефіцієнта їх зносу. Зазначені 
показники дозволяють оцінити рівень технологічної 
спроможності підприємства та потенційні ризики, 
пов’язані з фізичним і моральним старінням виробни-
чих потужностей. 

На другому етапі дослідження всі обрані показ-
ники було приведено до порівнянного вигляду шляхом 
нормалізації методом мін-макс. Усі показники транс-
формовано у стимулятори, що забезпечило єдину спря-
мованість їх впливу на інтегральний результат. Норма-
лізація здійснювалася за формулою: 

 
𝑋𝑋𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛 = 𝑋𝑋𝑖𝑖−𝑋𝑋𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚

𝑋𝑋𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚−𝑋𝑋𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚
         (1) 

 
На третьому етапі визначено інтегральний показ-

ник економічної безпеки підприємства як середнє 
арифметичне нормалізованих значень усіх індикато-
рів. 
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𝐼𝐼 = 1
𝑛𝑛
∑ 𝑋𝑋𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛,𝑖𝑖
𝑛𝑛
𝑖𝑖=1           (2) 
 

Застосування рівних вагових коефіцієнтів зумов-
лене відсутністю експертного опитування та відпові-
дає підходам, поширеним у сучасних економічних до-
слідженнях. Отримані значення інтегрального показ-
ника інтерпретовано за шкалою рівнів економічної 

безпеки (0-0,25 критичний, 0,25-0,5 низький, 0,5-0,75 
середній, 0,75-1,0 високий), що дозволило здійснити 
динамічну оцінку стану економічної безпеки підпри-
ємства та виявити основні тенденції її зміни у дослі-
джуваному періоді (табл. 1). 

 
Таблиця 1 

Оцінка рівня економічної безпеки релокованих підприємств за 2022-2024 рр. 

Роки ТОВ «УКРОЛІЯ» ТОВ «ОЛКУКІЗ» ТОВ «Броварня Дзен» ТОВ «ВП Роганський м’ясо-
комбінат» 

2022 0,75 0,65 0,12 0,38 

2023 0,83 0,74 0,67 0,44 

2024 0,79 0,82 0,66 0,57 

Сер. знач 0,79 0,74 0,48 0,46 
Джерело: розраховано авторами на основі [20]. 
 
Результати дослідження свідчать про суттєву дифе-

ренціацію рівня економічної безпеки між досліджува-
ними підприємствами, що зумовлено масштабами дія-
льності, структурою капіталу, рівнем прибутковості та 
ефективністю управління фінансовими ресурсами. 
Так, у 2022 р. ТОВ «Броварня Дзен» перебувало у кри-
тичному стані економічної безпеки. У 2023-2024 рр. ві-
дбулося суттєве зростання інтегрального показника за 
рахунок фінансової стабілізації та зростання прибутко-
вості, проте відсутність чистого прибутку та зростання 
зносу основних засобів формують потенційні загрози 
подальшому розвитку. ТОВ «ОЛКУКІЗ» з 2023 р. до-
сягло середнього (а надалі високого) рівня економічної 
безпеки за рахунок зростання власного капіталу та 
прибутковості. Оцінка рівня економічної безпеки 
ТОВ «ВП Роганський м’ясокомбінат» свідчить про 
тривалий період криз на підприємстві у 2022-2023 рр., 
що зумовлено високою борговою залежністю, збитко-
вістю та негативним операційним грошовим потоком. 
У 2024 р. підприємство демонструє ознаки стабілізації 
та переходу до середнього рівня економічної безпеки, 
однак ризики для його фінансової стійкості залиша-
ються. В свою чергу оцінка економічної безпеки 
ТОВ «УКРОЛІЯ» показує високий рівень інтеграль-
ного показника підприємства у 2022-2024 рр. Водно-
час у 2024 р. спостерігається зростання фінансових ри-
зиків, що пов’язано з підвищенням кредиторської забо-
ргованості, що потребує посилення контролю за стру-
ктурою капіталу та ліквідністю. 

Планування економічної безпеки релокованих під-
приємств харчової промисловості повинно врахову-
вати не лише поточний стан і ризики, які існують, але 
й перспективи розвитку в середньо- та довгостроковій 
перспективі. Досвід досліджуваних підприємств надає 
можливість визначити кілька шляхів: 

По-перше, частина релокованих підприємств може 
обрати стратегію повернення на попередні місця роз-
ташування після завершення війни та відбудови 

інфраструктури. Однак це рішення має прийматися на 
основі ретельного економічного аналізу, що враховує 
стан відновлення інфраструктури та безпекову ситуа-
цію, наявність кваліфікованої робочої сили у регіоні, 
відновлення ринків збуту та постачання сировини, по-
рівняння витрат на повернення та переваг від нової ло-
кації.  

Більш ймовірною траєкторією для більшості підп-
риємств є закріплення у новій локації з подальшим ро-
звитком та розширенням. Це передбачає інвестиції у 
власну інфраструктуру замість оренди, розширення 
виробничих потужностей для захоплення більшої час-
тки ринку, вертикальну інтеграцію у ланцюгах поста-
чань, вихід на міжнародні ринки з використанням пе-
реваг близькості до ЄС. Окремі підприємства можуть 
обрати модель мультилокаційного розвитку з диверси-
фікацією виробничих потужностей між кількома регі-
онами. Це дозволяє мінімізувати географічні ризики, 
наблизитися до різних регіональних ринків, оптимізу-
вати логістичні витрати, використовувати локальні 
конкурентні переваги різних регіонів.  

Для експортоорієнтованих підприємств перспекти-
вною може бути стратегія міжнародної експансії з 
створенням виробничих потужностей за кордоном. Це 
особливо релевантно для компаній, що вже мають зна-
чну частку експорту та бренд на міжнародних ринках.  

У повоєнній відбудові саме релоковані підприємс-
тва харчової промисловості можуть стати драйверами 
розвитку регіонів, що прийняли релокований бізнес, 
створюючи нові робочі місця та стимулюючи розвиток 
інших суміжних галузей, партнерами для міжнародних 
інвесторів, що входять на український ринок, ядром 
для формування регіональних харчових кластерів. Ін-
вестиції у сучасне обладнання та технології можуть 
зробити харчову промисловість більш конкуренто-
спроможною на міжнародних ринках. 

Висновки. Отже, в умовах воєнного стану ефекти-
вність функціонування релокованих підприємств 
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безпосередньо залежить від спроможності керівництва 
сформувати цілісну систему управління, орієнтовану 
на нейтралізацію ризиків та раціональний розподіл об-
межених ресурсів. Основними детермінантами стабілі-
зації діяльності після переміщення є гнучкість органі-
заційної структури, швидкість відновлення виробни-
чих процесів, налагодження нових логістичних зв’яз-
ків і формування альтернативних каналів збуту. Емпі-
ричний аналіз показав, що підприємства з диверсифі-
кованою структурою капіталу та більш збалансова-
ними фінансовими показниками швидше адаптуються 

до нових умов, тоді як суб’єкти з високою залежністю 
від позикових ресурсів залишаються в зоні підвище-
ного ризику. Подальші наукові дослідження доцільно 
спрямувати на розробку прикладних моделей оціню-
вання довгострокових ефектів релокації, дослідження 
впливу регіонального бізнес-середовища на віднов-
лення виробничого потенціалу, а також на формування 
інструментів інтеграції безпекових рішень у процес 
стратегічного розвитку підприємств у період повоєн-
ної трансформації економіки України. 
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