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ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ БІЗНЕС-ПРОЦЕСАМИ В УКРАЇНІ 
НА ОСНОВІ РЕФЛЕКСИВНОГО ПІДХОДУ: ІДЕНТИФІКАЦІЯ ЧИННИКІВ 

ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ

FORMING A BUSINESS PROCESS MANAGEMENT SYSTEM IN UKRAINE 
BASED ON REFLEXIVE APPROACH: IDENTIFICATION OF FACTORS  

OF ECONOMIC SECURITY

АНОТАЦІЯ
В умовах війни бізнес стикається з постійними загрозами 

та високою невизначеністю, що можуть призвести до значних 
втрат. Традиційні моделі управління часто не здатні ефектив-
но адаптуватися до таких обставин. У роботі досліджується 
процес формування системи управління бізнес-процесами 
в Україні на основі рефлексивного підходу, яка базується 
на постійному аналізі та коригуванні діяльності підприєм-
ства для підвищення його ефективності та адаптації до змін. 
Мета статті полягає в розгляді процесу формування системи 
управління бізнес-процесами в українських підприємствах 
з використанням рефлексивного підходу. Результати дослі-
дження включають ідентифікацію ключових чинників еко-
номічної безпеки та розробку практичних рекомендацій для 
впровадження рефлексивного підходу в систему управління 
бізнес-процесами в умовах війни.

Ключові слова: бізнес-процеси, бізнес-середовище, сис-
тема управління бізнес-процесами, рефлексивний підхід, еко-
номічна безпека підприємства.

ANNOTATION
In the context of armed conflict, businesses face continuous 

threats and high levels of uncertainty, which can lead to significant 
losses and operational disruptions. Traditional management models 
often struggle to effectively adapt to such conditions. Reflexive 
business process management, based on ongoing analysis and 
adjustment of company activities, emerges as a pivotal system that 
enhances efficiency and adapts to changes in both internal and 
external environments. This approach enables businesses to swiftly 
respond to threats and changes, reducing risks and ensuring the 
safety of employees, clients, and company assets. Amidst wartime 
conditions, this model becomes exceptionally pertinent for ensuring 
business continuity and stability. The aim of this article is to examine 
the process of forming business process management systems in 
Ukrainian enterprises using a reflexive approach. The primary focus 
lies in identifying factors and indicators of economic security, essential 
for ensuring stability and effective management amidst evolving 
economic and social environments. The research employed methods 
of analysis and synthesis, a systemic approach, as well as monitoring 
methods for both external and internal business environments. 
Scientific literature and practical experience in managing business 
processes during crises and military conflicts were studied. An 
analysis of external and internal factors influencing enterprise 
economic security was conducted, identifying key indicators of this 
security. The study resulted in the development of a reflexive business 
process management model for wartime conditions, encompassing 
crucial components such as external environment monitoring, internal 

auditing and business process analysis, feedback mechanisms 
implementation, and strategy adaptation. This proposed model allows 
businesses to maintain flexibility, swiftly change strategies, and adapt 
to new conditions, crucial for their survival and development. Key 
indicators of enterprise economic security were identified, including 
financial, production, personnel, and socio-economic metrics. Based 
on these findings, practical recommendations were formulated for 
implementing a reflexive approach into the management systems 
of enterprises during wartime, aimed at enhancing management 
efficiency and ensuring their economic security and resilience to 
external challenges.

Keywords: business processes, business environment, 
business process management system, reflexive approach, 
enterprise economic security

Постановка проблеми. Система управління 
бізнес-процесами підприємства на основі реф-
лексивного підходу є методологією управління, 
що ґрунтується на систематичному аналізі, са-
мокоригуванні та постійному вдосконаленні біз-
нес-процесів залежно від змін у внутрішньому та 
зовнішньому середовищі. Цей підхід передбачає 
регулярний моніторинг ефективності процесів, 
виявлення проблемних аспектів та невідповід-
ностей поставленим цілям, а також впроваджен-
ня механізмів зворотного зв’язку для опера-
тивного вдосконалення стратегій управління. 
Використання такої методології сприяє підви-
щенню адаптивності підприємства до змін на 
ринку та забезпечує оптимальне використання 
ресурсів для досягнення стратегічних цілей.

Формування системи управління бізнес-про-
цесами підприємства на основі рефлексивного 
підходу в умовах війни є однією з найактуаль-
ніших проблем сучасного управління в Україні. 
Військові дії на території країни створюють до-
даткові виклики для підприємств, що змушує 
їх адаптуватися до нових умов, забезпечувати 
економічну безпеку та стабільність функціо-
нування. Рефлексивний підхід в управлінні 
бізнес-процесами дозволяє гнучко реагувати 
на зміни зовнішнього середовища, оперативно 
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коригувати стратегії та тактики, забезпечуючи 
тим самим ефективне функціонування підпри-
ємства навіть в умовах кризи.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На 
основі проведеного аналізу останніх досліджень 
і публікацій можна визначити, що тема управ-
ління бізнес-процесами на основі рефлексивного 
підходу набула значного інтересу серед дослід-
ників у різних галузях. Дослідження у сфері 
управління бізнес-процесами в умовах нестабіль-
ного зовнішнього середовища активно ведуться 
як зарубіжними, так і українськими вченими. 
Зокрема, праці Ozkan B., Koops M., Türetken O., 
Reijers H.A. [1], Kohlbacher M., Gruenwald S. [2] 
і Андрущенко Н. [3] розглядають різні аспекти 
процесного управління та його роль у сучасному 
бізнес-середовищі, що сприяє розумінню важ-
ливості інтеграції рефлексивного підходу для 
досягнення ефективного управлінського про-
цесу в умовах невизначеності і кризи. У своїх 
дослідження ряд авторів, зокрема Dumas M., 
La Rosa M., Mendling J., & Reijers H.A.  [4] та 
Al-Mashari M. [5] наголошують на необхідність 
орієнтації бізнес-процесів через планування ре-
сурсів підприємства.

Крім того, дослідження Башинської І.О. [6] 
підкреслює важливість ідентифікації чинників 
та індикаторів економічної безпеки підприєм-
ства у контексті управління бізнес-процесами. 
Робота Підвального М., Русин-Гриник Р. та Те-
ребуха А. [7] досліджує фактори впливу на роз-
виток системи управління бізнес-процесами з 
використанням рефлексивного підходу, що під-
кріплює важливість адаптації стратегій управ-
ління до змінюваного середовища.

Ряд вітчизняні науковці також акцентують 
увагу на специфіці управління підприємства-
ми в умовах війни та поствоєнного відновлен-
ня [8; 9]. Однак, незважаючи на значний внесок 
у розвиток даної тематики, питання інтеграції 
рефлексивного підходу в систему управління 
бізнес-процесами в умовах війни залишаються 
недостатньо вивченими.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Незважаючи на значний обсяг 
досліджень, залишаються невирішеними деякі 
аспекти загальної проблеми, зокрема визначен-
ня специфічних чинників економічної безпеки 
підприємств в умовах війни та їх вплив на біз-
нес-процеси, розробка моделей рефлексивного 
управління, адаптованих до умов військових дій, 
ідентифікація індикаторів, що дозволяють опера-
тивно оцінювати економічну безпеку підприєм-
ства та ефективність рефлексивного управління.

Постановка завдання. Метою даного дослі-
дження є розробка теоретико-методичних основ 
формування системи управління бізнес-процеса-
ми підприємств в Україні на основі рефлексив-
ного підходу в умовах війни з ідентифікацією 
чинників та індикаторів економічної безпеки.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Економічна ситуація в Україні переживає 
значні зміни внаслідок тривалої війни. Після 

періоду стабілізації та адаптації до початкових 
шоків повномасштабного вторгнення, націо-
нальна економіка поступово переходить до ре-
жиму воєнного часу. Це призводить до появи як 
обережних оптимістичних прогнозів експертів 
щодо економічного відновлення, так і нових ви-
кликів та загроз для економічної безпеки краї-
ни. У 2024 році основними викликами та загро-
зами для економічної безпеки є безпосередній 
деструктивний вплив воєнних дій на економіч-
ний розвиток, нестача кваліфікованої робочої 
сили та ймовірне збільшення макроекономіч-
них диспропорцій. З огляду на невизначеність 
щодо розміру збитків від війни та можливостей 
їх компенсації, часові та фінансові перспекти-
ви відновлення економічного потенціалу в ба-
гатьох сферах залишаються однією з основних 
проблем економічної безпеки України [10].

Збитки, завдані війною, продовжують збіль-
шуватись. Згідно зі спільно підготовленою гру-
пою Світового банку, Єврокомісією та ООН (у пе-
ріод з 24.02.2022 р. по 31.12.2023 р.) “Швидкою 
оцінкою завданої шкоди та потреб на відновлен-
ня” (RDNA3  [11]) вартість післявоєнного від-
новлення в Україні за станом на кінець 2023 р. 
склала 486 млрд дол. США. Найбільш постраж-
далими є житловий сектор, транспорт, торгівля 
та промисловість, енергетика і сільське господар-
ство. У регіональному вимірі найбільші руйну-
вання зосереджені в Донецькій, Харківській, Лу-
ганській, Запорізькій, Херсонській та Київській 
областях. За оцінкою RDNA3, пряма шкода від 
великої війни становить майже 152 млрд дол. 
США. У цілому, в 2023  р. стан економічної 
безпеки держави стабілізувався, хоча затяжна 
війна й погіршила можливості економічного 
зростання та посилила залежність національної 
економіки від зовнішніх джерел розвитку. Збит-
ки, завдані війною, не дозволили у 2023 р. до-
сягти довоєнного рівня реального ВВП, останній 
склав 75 % показника 2021 р. [11]. За прогноза-
ми науковців, для досягнення довоєнних обсягів 
реального ВВП національній економіці знадо-
биться 6–7 років щорічного зростання на рівні 
5 %. Зокрема, за базовими прогнозами МВФ, 
реальний ВВП у 2027 р. складатиме 90,5 % від 
його обсягів 2021 р. [8].

Невизначеність щодо завершення війни 
ускладнює визначення повного переліку викли-
ків і загроз економічної безпеки. Серед нових 
ризиків – блокування транскордонного руху то-
варів до ЄС та зовнішня нестабільність. Також 
важливими є ризики, пов’язані з конкуренцією 
за корисні копалини, екстремальними погодни-
ми явищами, залежністю від міжнародної допо-
моги та нестачею контролю технологій зі штуч-
ним інтелектом. Логістичні виклики також 
становлять значну загрозу для економічної без-
пеки підприємств. Фінансові ризики стають ще 
однією значною перешкодою [10–11]. Військові 
дії викликають нестабільність на фінансових 
ринках, що призводить до зростання вартості 
кредитів, проблем з ліквідністю та обмеження 
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доступу до фінансових ресурсів. Без доступу до 
фінансових ресурсів підприємства не можуть 
інвестувати у відновлення та розвиток, що по-
гіршує їхню конкурентоспроможність та загро-
жує економічній безпеці. Не менш важливою є 
проблема мобілізації трудових ресурсів. Мобілі-
зація працівників суттєво впливає на наявність 
кваліфікованої робочої сили. Підприємства сти-
каються з необхідністю заміни працівників, що 
були мобілізовані, та адаптації до змін у скла-
ді трудових ресурсів. Втрата кваліфікованих 
кадрів знижує продуктивність праці та якість 
продукції, що, в свою чергу, впливає на здат-
ність підприємств конкурувати на ринку.

Таким чином, формування системи управ-
ління бізнес-процесами підприємств в Україні 
на основі рефлексивного підходу в умовах війни 
повинно враховувати ці чинники та розробляти 
стратегії для мінімізації ризиків та забезпечен-
ня економічної безпеки.

Рефлексивне управління бізнес-процесами – 
це підхід до управління, який передбачає по-
стійний моніторинг, аналіз та адаптацію бізнес-
процесів на основі зворотного зв’язку і змін у 
внутрішньому та зовнішньому середовищі. Цей 
підхід акцентує увагу на рефлексії, тобто само-
спостереженні та оцінці, що дозволяє органі-
заціям швидко і ефективно реагувати на дина-
мічні зміни та виклики. Крім того, у контексті 
війни рефлексивне управління бізнес-процеса-
ми має певні відмінності та особливості:

1.	Фокус на безпеку і стійкість. Пріоритетне 
значення надається захисту працівників, клієн-
тів та активів компанії. Важливо створити ме-
ханізми, що дозволяють бізнесу продовжувати 
функціонувати навіть за умов періодичних за-
гроз та атак. Це включає в себе резервні плани, 

дублювання критично важливих процесів та 
адаптацію ланцюгів постачання.

2.	Підвищена гнучкість і адаптивність. Реф-
лексивне управління в умовах війни передбачає 
ще більшу гнучкість у стратегічному плануван-
ні. Стратегії повинні бути легко змінюваними 
залежно від поточної ситуації на ринку та вну-
трішнього стану підприємства, включаючи нові 
закони, обмеження, можливості та ризики.

3.	 Інтенсивний моніторинг і аналіз. Необхід-
ність постійного спостереження за потенційними 
загрозами, включаючи бойові дії, терористичні 
атаки та ін. Включає моніторинг місцевих та 
міжнародних новин, аналітичних звітів та про-
гнозів. Регулярний аналіз ризиків, що стосують-
ся безпеки працівників, активів компанії, лан-
цюгів постачання та фінансових ризиків.

4.	Зворотний зв’язок у кризових умовах. За-
безпечення оперативного зворотного зв’язку від 
працівників, клієнтів та партнерів для негайно-
го реагування на виникаючі проблеми та потре-
би. Розробка спеціалізованих комунікаційних 
стратегій для ефективного обміну інформацією 
в умовах кризи.

5.	Управління ресурсами. В умовах війни 
можуть виникати дефіцити ресурсів (матеріаль-
них, фінансових, людських). Важливо ефектив-
но управляти наявними ресурсами, забезпечу-
вати їх раціональне використання та шукати 
альтернативні джерела. Управління ланцюгами 
постачання в умовах пошкодженої інфраструк-
тури та блокади.

Основні відмінності рефлексивного управління 
бізнес-процесами в умовах мирного часу та в умо-
вах війни наведені у табл. 1, підкреслюючи осо-
бливості та адаптаційні механізми, необхідні для 
ефективного управління у кризових ситуаціях.

Таблиця 1
Відмінності рефлексивного управління бізнес-процесами в умовах війни

Компонента Особливості в довоєнний 
період Особливості в умовах війни

Фокус на 
безпеку і 
стійкість

Захист даних та майна, 
забезпечення фізичної 
безпеки на робочому місці

Пріоритетне значення безпеці працівників, клієнтів та 
активів, розробка планів евакуації, забезпечення фізичної 
безпеки, врахування можливості переміщення бізнесу у 
безпечні райони

Стійкість Плани на випадок аварій, 
резервні копії даних

Механізми для продовження функціонування під час 
загроз, резервні плани, дублювання критично важливих 
процесів, адаптація ланцюгів постачання

Підвищена 
гнучкість і 
адаптивність

Гнучке стратегічне 
планування, адаптація до 
ринкових змін

Гнучкість у стратегічному плануванні, легка зміна 
стратегій залежно від ситуації, постійна адаптація до 
військово-політичних змін

Моніторинг і 
аналіз

Регулярний моніторинг 
ринкових умов, 
конкурентів, внутрішнього 
середовища

Постійне спостереження за потенційними загрозами 
(бойові дії, терористичні атаки), моніторинг новин, 
аналітичних звітів, регулярний аналіз ризиків  
(безпека працівників, активів, ланцюгів постачання, 
фінансові ризики)

Зворотний 
зв’язок

Впровадження механізмів 
зворотного зв’язку для 
покращення управління

Оперативний зворотний зв’язок для негайного реагування, 
розробка кризових комунікаційних стратегій

Управління 
ресурсами

Ефективне управління 
наявними ресурсами

Ефективне управління обмеженими ресурсами 
(матеріальні, фінансові, людські), логістичні виклики, 
забезпечення безперервності постачань в умовах 
обмеженого доступу до ресурсів
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Формування системи управління бізнес-про-
цесами в Україні на основі рефлексивного під-
ходу в умовах війни включає наступні ключові 
компоненти:

1.	Моніторинг зовнішнього середовища. Цей 
процес передбачає постійний аналіз змін у по-
літичному, економічному та соціальному серед-
овищі, що дозволяє оперативно реагувати на 
загрози та виклики. Політичні зміни можуть 
впливати на законодавчу базу, регулювання 
ринку та міжнародні відносини, що, в свою чер-
гу, впливає на бізнес-процеси. Економічні змі-
ни, такі як коливання валютного курсу, інфля-
ція та економічні кризи, можуть мати значний 
вплив на фінансові показники підприємства. 
Соціальні зміни, включаючи зміни в поведін-
ці споживачів та ринку праці, також потребу-
ють уваги. Постійний моніторинг зовнішнього 
середовища дозволяє керівникам підприємства 
своєчасно виявляти потенційні загрози та вжи-
вати необхідних заходів для їх нейтралізації.

2.	Внутрішній аудит та аналіз бізнес-про-
цесів. Регулярний аудит та аналіз ефективнос-
ті внутрішніх процесів допомагають виявити 
слабкі місця та зони, які потребують вдоско-
налення. Це включає перевірку ефективності 
використання ресурсів, аналіз продуктивності 
працівників та оцінку загальної ефективності 
операційної діяльності підприємства. Регуляр-
ний внутрішній аудит дозволяє не лише іденти-
фікувати проблемні ділянки, але й знайти шля-
хи для їх вирішення, що сприяє підвищенню 
загальної ефективності бізнес-процесів.

3.	 Зворотний зв’язок. Це дозволяє підпри-
ємству отримувати інформацію від працівників, 
клієнтів та партнерів щодо якості управління та 
виконання бізнес-процесів. Зворотний зв’язок 
від працівників допомагає керівництву зрозумі-
ти внутрішні проблеми та покращити робочі умо-
ви. Зворотний зв’язок від клієнтів та партнерів 
дозволяє виявити недоліки в продуктах чи по-
слугах, що надаються, та адаптувати бізнес-про-

цеси для задоволення їх потреб. Впровадження 
механізмів зворотного зв’язку сприяє побудові 
відкритих та прозорих відносин, що позитивно 
впливає на репутацію підприємства та підвищує 
рівень довіри серед клієнтів та партнерів.

4.	Адаптація стратегій. В умовах війни та 
нестабільності, стратегічна гнучкість стає кри-
тично важливою. Це включає здатність швидко 
реагувати на зміни у зовнішньому середовищі, 
адаптуватися до нових умов та використовува-
ти нові можливості. Гнучкі стратегії дозволяють 
підприємству залишатися конкурентоспромож-
ним навіть у складних умовах, швидко зміню-
ючи пріоритети та напрямки діяльності в за-
лежності від актуальних викликів та загроз. Це 
може включати зміни у виробничих процесах, 
адаптацію продуктів та послуг до нових вимог 
ринку, а також перегляд маркетингових та фі-
нансових стратегій.

Механізм розробки моделі рефлексивного 
управління бізнес-процесами, адаптованої до 
умов військових дій, є багатогранним та вклю-
чає кілька основних етапів, що описано більш 
детально у табл. 2.

Як видно з табл.  2, запропонований меха-
нізм допомагає забезпечити високу гнучкість 
та адаптивність бізнесу, що є ключовим фак-
тором успішного функціонування в умовах ві-
йни. Відповідно практичні рекомендації щодо 
впровадження рефлексивного підходу в систе-
му управління бізнес-процесами підприємств в 
умовах війни будуть наступні:

	– розробити систему моніторингу зовніш-
нього та внутрішнього середовища, яка дозво-
ляє оперативно реагувати на зміни;

	– забезпечити гнучкість управління через 
розробку альтернативних стратегій та планів дій 
на випадок виникнення надзвичайних ситуацій;

	– впровадити системи звітності та обміну 
інформацією, що забезпечують прозорість ді-
яльності та сприяють прийняттю обґрунтова-
них рішень;

Таблиця 2
Механізм розробки моделі рефлексивного управління бізнес-процесами,  

адаптованої до умов військових дій
Етап Опис

1.	 Врахування особливостей та 
викликів умов військових дій

Розуміння специфіки бізнесу в умовах війни, що потребує 
швидкої адаптації та гнучкості.

2.	 Вивчення специфіки бізнесу та 
внутрішніх процесів

Визначення найвразливіших аспектів бізнесу та ключових 
бізнес-процесів, що потребують уваги (ланцюжки поставок, 
логістика, управління персоналом, фінансові процеси).

3.	 Аналіз зовнішнього середовища Оцінка ризиків, пов’язаних з безпекою, порушенням комунікацій, 
змінами в економічній ситуації та поведінці споживачів.

4.	 Формування стратегії рефлексивного 
управління

Розробка адаптивних механізмів та процедур для швидкого 
реагування на зміни. Включення різних сценаріїв розвитку 
подій та готових планів дій.

5.	 Впровадження механізмів у 
практику управління

Інформування співробітників про нові процедури, проведення 
навчань та тренінгів, регулярний моніторинг та коригування 
бізнес-процесів.

6.	 Постійний аналіз ефективності та 
коригування заходів

Моніторинг ефективності впроваджених заходів та їх 
коригування залежно від змін у зовнішньому середовищі та 
внутрішньому стані бізнесу.
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	– реалізувати програми підвищення квалі-
фікації працівників, мотиваційні програми та 
заходи соціальної підтримки.

Запропоновані заходи сприятимуть підви-
щенню ефективності управління бізнес-проце-
сами підприємств в Україні в умовах війни, за-
безпечуючи їх економічну безпеку та стійкість 
до зовнішніх викликів.

Висновки. У результаті проведеного дослі-
дження було розроблено теоретико-методичні 
основи формування системи управління біз-
нес-процесами підприємств в Україні на основі 
рефлексивного підходу в умовах війни.

Аналіз чинників, що впливають на економіч-
ну безпеку підприємств в умовах військових дій, 
показав, що підприємства стикаються з підви-
щеним рівнем ризиків, непередбачуваністю зо-
внішнього середовища та необхідністю швидкої 
адаптації до змін. Традиційні методи управлін-
ня не завжди є ефективними в таких умовах, 
що підкреслює актуальність використання реф-
лексивного підходу. Розроблена модель рефлек-
сивного управління бізнес-процесами враховує 
специфіку умов війни та включає такі ключові 
компоненти: постійний моніторинг зовнішнього 
середовища, внутрішній аудит та аналіз бізнес-
процесів, впровадження механізмів зворотного 
зв’язку та адаптацію стратегій. Це дозволяє під-
приємствам бути гнучкими, швидко реагувати 
на загрози та зміни, знижуючи ризики діяльнос-
ті підприємств в Україні в сучасних умовах.

Ідентифіковані та обґрунтовані чинники еко-
номічної безпеки підприємств, такі як фінансо-
ві, виробничі, кадрові та соціально-економічні 
показники, дозволяють ефективно оцінювати 
впровадження рефлексивного підходу. Це спри-
яє підвищенню стабільності та ефективності 
управління в умовах змінюваного економічного 
та соціального середовища. Практичні рекомен-
дації, надані в рамках дослідження, включають 
впровадження рефлексивного підходу в систе-
му управління бізнес-процесами підприємств. 
Вони спрямовані на підвищення ефективності 
управління, забезпечення економічної безпеки 
та стійкості підприємств до зовнішніх викликів 
в умовах війни.
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