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Abstract. 
Davymuka S., Popadynets N. Global development trends and their impact on the Ukrainian economy and business in 2025.  
In recent years, the continuous and rapid development of technological innovations, and above all digital innovations, has been radically transforming 

established processes in global production of goods and services, as well as production and supply chains. This is leading to flexible yet unstable development 
at all levels of the global economy, changing the nature of relationships among economic actors at the micro-, macro-, and meso-levels, and affecting all spheres 
of citizens’ lives. In this context, global crises are becoming a permanent feature and require public administration and business management systems to 
promptly identify and control manifestations of such disruptions in the socioeconomic environment and to select scientifically sound and relevant tools to 
ensure governability toward the sustainable development of society. This article identifies and substantiates the hypothesis that timely identified and well-
founded trends lay the foundation for rethinking the nature of ongoing processes and analyzing the strategic behavior of both economic entities and authorized 
government bodies. It is argued that the key factor influencing socio-economic processes today is the war in Ukraine, as its consequences affect various regions 
of the world, causing serious problems for the global economy, characterized by a slowdown in growth, rapid inflation, and recession. It has been established 
that artificial intelligence (AI) technologies will have a key impact; therefore, the effective use of AI should be aimed at remaining flexible, understanding market 
needs, and constantly adapting to technological progress. Furthermore, investments in artificial intelligence solutions will enable companies not only to opti-
mize business operations and reduce costs but also to provide customers with the expected value and experience. A proposal has been substantiated regarding 
the need for broad involvement of the domestic scientific community, with mandatory collaboration with European partners within the framework of European 
integration programs, to analyze and forecast identified trends with the aim of making them systematic and scientifically sound. Key objectives of state economic 
policy have been developed and proposed as a response to the challenges posed by global development trends. 
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МЕХАНІЗМ ІНТЕГРАЦІЇ ЄВРОПЕЙСЬКИХ СТАНДАРТІВ СТАЛОГО КОРПОРАТИВНОГО УПРАВ-
ЛІННЯ В СИСТЕМУ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ 

Замлинський В. А., Городніченко С. А., Шевченко В. В. Механізм інтеграції європейських стандартів сталого корпорати-
вного управління в систему економічної безпеки підприємств України. 

У статті досліджено трансформацію корпоративного управління українських підприємств під впливом європейських вимог до кор-
поративної сталості, прозорості, належної перевірки та управління екологічними, соціальними й управлінськими ризиками. Обґрунтовано, 
що корпоративне управління має розглядатися не лише як система розподілу повноважень між власниками, наглядовими та виконавчими 
органами, а як інтегруючий механізм економічної безпеки, який забезпечує вияв-
лення загроз, визначення допустимого рівня ризику, контроль якості управлінсь-
кої інформації, захист інтересів зацікавлених сторін і підтримання довгостроко-
вої життєздатності підприємства. Метою дослідження є розроблення концепту-
ально-методичного механізму інтеграції європейських стандартів сталого кор-
поративного управління в систему економічної безпеки підприємств України з 
урахуванням оновлення регуляторної архітектури Європейського Союзу, воєнних 
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і післявоєнних ризиків, а також обмеженої ресурсної спроможності підприємств. Методологічну основу становлять нормативно-правовий і 
порівняльний аналіз, системний підхід, структурно-функціональне моделювання, причинно-наслідковий аналіз і логічне узагальнення. Запро-
поновано розмежовувати три режими адаптації українських підприємств: пряму нормативну відповідність, адаптацію до вимог ланцюгів 
доданої вартості та добровільну стандартизацію. Розроблений механізм включає нормативно-стратегічний, організаційно-управлінський, 
ризик-орієнтований, інформаційно-аналітичний, функціональний і контрольно-результативний блоки. Центральним елементом механізму 
визначено корпоративне управління, через яке вимоги до корпоративної сталості інтегруються у фінансову, операційну, енергетичну, інфор-
маційну, екологічну, соціальну та репутаційну безпеку. Обґрунтовано, що цифрові технології мають використовуватися як інструменти 
підвищення достовірності інформації та превентивного управління ризиками, а енергетична стійкість — як функціональна складова еконо-
мічної безпеки. Наукова новизна полягає у розробленні пропорційного механізму, який поєднує корпоративне управління, європейські станда-
рти сталості та багатовимірну систему економічної безпеки підприємства. 

Ключові слова: корпоративне управління, економічна безпека підприємства, корпоративна сталість, ESG, CSRD, CSDDD, ESRS, 
ризик-менеджмент, комплаєнс, корпоративна звітність, енергетична безпека, цифровізація. 

Постановка проблеми у загальному вигляді. Гло-
бальна трансформація світової економіки, цифровізація 
бізнес-процесів, декарбонізація виробництва та поси-
лення вимог до прозорості діяльності підприємств фор-
мують нову парадигму корпоративного управління. Для 
українських підприємств питання економічної безпеки 
набуває особливої актуальності в умовах воєнних ризи-
ків, інтеграції до Європейського Союзу та необхідності 
адаптації до європейського законодавства у сфері ста-
лого розвитку. За таких умов корпоративне управління 
перетворюється з переважно контрольного механізму на 
інституційну основу управління стійкістю, ризиками та 
економічною безпекою підприємства [5, 18, 22]. 

Європейська система регулювання корпоратив-
ної сталості сформувалася навколо Директиви про кор-
поративну звітність у сфері сталого розвитку, Європей-
ських стандартів звітності зі сталого розвитку та Дирек-
тиви про належну перевірку корпоративної сталості [7, 
9, 10]. Зазначені акти розширили відповідальність орга-
нів корпоративного управління за управління суттє-
вими екологічними, соціальними та управлінськими ри-
зиками [9, 10, 18]. Водночас прийняття Директиви (ЄС) 
2026/470 та перегляд стандартів звітності засвідчили пе-
рехід від максимально широкого охоплення підпри-
ємств до більш пропорційної моделі, за якої обсяг проце-
дур залежить від розміру підприємства, характеру його 
впливу та місця у ланцюгу вартості [8, 11]. 

Розширення змісту корпоративного управління 
відповідає сучасним Принципам корпоративного управ-
ління G20/OECD, згідно з якими органи управління ма-
ють контролювати систему ризик-менеджменту, внутрі-
шнього контролю, дотримання законодавства та управ-
ління суттєвими ризиками й можливостями сталого роз-
витку [18]. Це означає, що питання корпоративної стало-
сті повинні інтегруватися у стратегію, управління ризи-
ками та контрольні функції, а не залишатися відповіда-
льністю виключно підрозділу з підготовки нефінансової 
звітності. 

В Україні інституційною основою відповідної ада-
птації є Стратегія запровадження підприємствами звіт-
ності із сталого розвитку, схвалена розпорядженням Ка-
бінету Міністрів України від 18 жовтня 2024 року № 
1015 р [2]. Стратегія передбачає правове врегулювання 
звітності, запровадження стандартів надання впевнено-
сті та розвиток професійних компетенцій [2]. Водночас її 
практична реалізація має враховувати подальше спро-
щення європейської нормативної системи та необхід-
ність диференціації вимог залежно від масштабу й регу-
ляторного статусу підприємства. 

Отже, наукова проблема полягає не лише в адап-
тації українських підприємств до формальних вимог єв-
ропейської звітності, а у формуванні корпоративного 
механізму, який забезпечує перетворення інформації 
про сталість на інструмент виявлення загроз, розподілу 
відповідальності, контролю ризиків і зміцнення економі-
чної безпеки. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематика інтеграції корпоративного управління, еко-
номічної безпеки та сталого розвитку в останні роки на-
була особливої актуальності у зв'язку з імплементацією 
нової регуляторної архітектури Європейського Союзу, 
яка ґрунтується на вимогах Corporate Sustainability 
Reporting Directive (CSRD), Corporate Sustainability Due 

Diligence Directive (CSDDD), European Sustainability 
Reporting Standards (ESRS) і скоригована у 2026 році від-
повідно до принципу пропорційності. У сучасних дослі-
дженнях дедалі більше уваги приділяється переходу від 
традиційної моделі корпоративного управління, орієн-
тованої виключно на фінансові результати, до багатови-
мірної системи, що поєднує економічну безпеку, управ-
ління ризиками, прозорість, корпоративну відповідаль-
ність і довгострокову конкурентоспроможність підпри-
ємств [7-11, 18]. 

A. Zahorodnia та T. Fedorenko [22] акцентують увагу 
на трансформації системи економічної безпеки підпри-
ємств під впливом глобальних загроз, цифровізації, воєн-
них ризиків і нестабільності ланцюгів постачання. Автори 
обґрунтовують необхідність переходу від реактивної мо-
делі безпеки до превентивного управління ризиками, од-
нак питання інтеграції вимог європейського сталого кор-
поративного управління в систему економічної безпеки 
залишаються недостатньо розкритими. 

Взаємозв’язок між економічною безпекою та кор-
поративним управлінням розкрито С. Чікалкіним [5], 
який визначає управління ризиками, внутрішній конт-
роль, прозорість і цифрову стійкість як основні умови за-
хисту економічних інтересів підприємства. Роль корпо-
ративної культури та комплаєнс-контролю в забезпе-
ченні економічної безпеки українських акціонерних то-
вариств досліджено М. Копитко та Н. Шевченко [3].  

Окремий напрям наукових досліджень присвяче-
ний розвитку корпоративної звітності зі сталого розви-
тку. У працях І. Крюкова та співавтори [15, 16] розгля-
нули корпоративну звітність зі сталого розвитку як ін-
формаційно-аналітичний інструмент підвищення про-
зорості, інвестиційної привабливості та якості сталого аг-
роменеджменту. Запропоновано концептуальні підходи 
до побудови системи корпоративної нефінансової звіт-
ності, які відповідають сучасним тенденціям розвитку 
сталого агроменеджменту. Водночас зазначені дослі-
дження не охоплюють питання інтеграції корпоративної 
звітності із системою економічної безпеки підприємства 
та управління стратегічними ризиками. 

Проблематику комплаєнсу як чинника сталого 
економічного розвитку розкрито у роботі Ivanenko та 
Muraviov [14], де доведено, що ефективна система ком-
плаєнс-контролю формує інституційну основу довго-
строкового розвитку підприємств у процесі європейської 
інтеграції, де підкреслюється взаємозв'язок між корпора-
тивною доброчесністю, інвестиційною привабливістю та 
конкурентоспроможністю бізнесу. 

Європейські наукові дослідження переважно зосе-
реджені на трансформації корпоративного управління 
відповідно до принципів сталого розвитку. Зокрема, 
Popescu [19] доводить, що впровадження Директиви 
2013/34/ЄС суттєво посилює взаємозв'язок між корпора-
тивною соціальною відповідальністю, корпоративним 
управлінням та результативністю бізнесу, водночас ство-
рюючи нові виклики щодо забезпечення прозорості кор-
поративної звітності та мінімізації проявів грінвошингу. 

Подальший розвиток європейської концепції ста-
лого корпоративного управління представлено у дослі-
дженні J. Mähönen [17], який обґрунтовує необхідність 
інтегрованої корпоративної звітності як інструменту ре-
алізації принципів сталого корпоративного управління, 
та наголошує, що сучасна корпоративна звітність 
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повинна поєднувати фінансові, соціальні, екологічні та 
управлінські показники, забезпечуючи прийняття стра-
тегічних рішень усіма групами зацікавлених сторін. 

Цифрові механізми забезпечення достовірності 
корпоративної інформації досліджено О. Наконечною 
та С. Городніченком [4], які визначили можливості DLT 
для забезпечення незмінності, простежуваності та безпе-
рервної верифікації обліково-аналітичних даних. Пода-
льший розвиток цього напряму представлено у дослі-
дженні В. Замлинського, О. Наконечної, Т. Ступницької 
та С. Городніченка [1], в якому обґрунтовано необхід-
ність інституційної, організаційної та кадрової готовно-
сті до застосування blockchain-технологій у бухгалтерсь-
кому обліку й аудиті. Зазначені положення можуть бути 
поширені на контроль суттєвих ESG-даних, однак вико-
ристання DLT має бути вибірковим і економічно обґру-
нтованим. У дослідженні В. Замлинського та С. Городні-
ченка [23] цифрову трансформацію розподілу енергети-
чних ресурсів розглянуто як поєднання прозорості да-
них, інтелектуального обліку та цифрових механізмів 
управління. На корпоративному рівні відповідний під-
хід може бути використаний для оцінювання вартості 
енергетичних ризиків, прогнозування споживання та за-
безпечення безперервності критичних бізнес-процесів. 

Проблеми інтеграції принципів сталого розвитку 
до кодексів корпоративного управління країн Європей-
ського Союзу комплексно досліджують Siri та Zhu [20], 
які доводять, що нове покоління європейських кодексів 
корпоративного управління поступово переходить від 
добровільного врахування ESG-факторів до їх нормати-
вного закріплення як обов'язкової складової корпорати-
вної стратегії, управління ризиками та відповідальності 
ради директорів. Концептуальні засади реформування 
корпоративного управління відповідно до цілей сталого 
розвитку сформульовано в роботі Tsagas [21], який про-
понує модернізацію кодексів корпоративного управ-
ління держав-членів ЄС шляхом інтеграції екологічних, 
соціальних та управлінських факторів у процес ухва-
лення стратегічних корпоративних рішень. При цьому 
особливу увагу приділено протидії короткостроковій 
орієнтації бізнесу та посиленню відповідальності корпо-
ративних органів управління за довгострокову стійкість 
підприємств.  

Проведений аналіз засвідчив, що корпоративне 
управління, економічна безпека, комплаєнс, звітність зі 
сталого розвитку, цифрова верифікація та енергетична 
стійкість переважно розглядаються як окремі напрями. 
Недостатньо розробленим залишається механізм, який 
визначає корпоративне управління інтегруючою осно-
вою економічної безпеки, ураховує оновлену у 2026 році 
сферу застосування європейських вимог, розмежовує 
пряму, ланцюгову і добровільну адаптацію та перетво-
рює ESG- й енергетичні дані на основу внутрішніх 
управлінських рішень.  

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є розроблення концептуально-
методичного механізму інтеграції європейських станда-
ртів сталого корпоративного управління в систему еко-
номічної безпеки підприємств України, який забезпечує 
поєднання корпоративної стратегії, розподілу управлін-
ської відповідальності, ризик-менеджменту, комплаєнсу, 
внутрішнього контролю та інформаційно-аналітичного 
забезпечення.  

Методологія. Дослідження має концептуально-
методичний характер. Нормативно-правовий аналіз за-
стосовано для дослідження положень CSRD, CSDDD, 
ESRS, Директиви (ЄС) 2026/470 та української Стратегії 
запровадження підприємствами звітності із сталого роз-
витку [2, 7-11]. Порівняльний аналіз використано для ро-
змежування прямого нормативного впливу, впливу че-
рез ланцюги вартості та добровільної адаптації. Систем-
ний підхід дозволив розглянути економічну безпеку як 
сукупність взаємопов’язаних функціональних складо-
вих, а корпоративне управління — як механізм їх 

координації. Структурно-функціональне моделювання 
використано для побудови авторського механізму, а при-
чинно-наслідковий аналіз для встановлення зв’язків між 
нормативними вимогами, корпоративними процеду-
рами, управлінськими рішеннями та результатами еконо-
мічної безпеки. Основне дослідницьке питання полягає у 
визначенні того, яким чином корпоративне управління 
може перетворити європейські вимоги до сталості із зовні-
шнього звітного обов’язку на внутрішній механізм управ-
ління економічною безпекою підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Еко-
номічна безпека підприємства формується як комплек-
сна система захисту економічних інтересів, ресурсного 
потенціалу та стратегічних конкурентних переваг від 
внутрішніх і зовнішніх загроз. Водночас захисне тракту-
вання економічної безпеки є недостатнім для підпри-
ємств, що функціонують в умовах системної невизначе-
ності. Економічна безпека повинна охоплювати не лише 
нейтралізацію загроз, а й здатність підприємства підтри-
мувати безперервність діяльності, адаптувати бізнес-мо-
дель, відновлювати критичні функції та використову-
вати нові ринкові можливості [5, 18]. 

У запропонованій моделі корпоративне управ-
ління доцільно визначати не одним із рівнозначних ком-
понентів економічної безпеки, а її інтегруючим інститу-
ційним механізмом. Через нього визначаються стратегі-
чні пріоритети, допустимий рівень ризику, відповіда-
льні органи та підрозділи, порядок контролю й критерії 
оцінювання результативності. 

Корпоративне управління виконує стратегічну, 
розподільчу, контрольну, комунікаційну та адаптивну 
функції [5, 18]. Воно координує фінансову, операційну, 
кадрову, інформаційну, енергетичну, екологічну, пра-
вову та репутаційну складові економічної безпеки. Взає-
мозв’язок основних компонентів економічної безпеки, 
характерних для них ризиків і відповідних функцій ко-
рпоративного управління систематизовано в табл. 1. 

Таблиця 1  
Роль корпоративного управління у забезпеченні фу-
нкціональних компонентів економічної безпеки під-

приємства 
Компонент 

економічної 
безпеки 

Основні ризики 
Функція корпоратив-

ного управління 

Фінансова 
Ліквідність, вартість 

капіталу, кредит-
ний ризик 

Фінансова політика, ри-
зик-апетит, резерви 

Операційна 
Простої, порушення 

постачання 
Безперервність діяльно-

сті, диверсифікація 
Кадрова і соці-

альна 
Втрата персоналу, 

безпека праці 
Політики праці та розви-

тку компетенцій 

Інформаційна 
Кібератаки, недо-
стовірність даних 

Контроль даних, кібер-
безпека, внутрішній ау-

дит 

Енергетична 
Відключення, цінові 

шоки 
Енергетична стратегія та 

резервування 

Екологічна 
Забруднення, санк-

ції 
Контроль впливів і відпо-

відності 
Правова і ком-

плаєнс 
Порушення законо-
давства і контрактів 

Комплаєнс, due diligence 

Репутаційна 
Грінвошинг, втрата 

довіри 
Верифікація розкриття та 

комунікації 
Джерело: розроблено авторами на основі [5, 6, 12, 18] 
Як показано в табл. 1, корпоративне управління 

не є окремою функціональною складовою економічної 
безпеки поряд із фінансовою, операційною або енерге-
тичною безпекою. Воно виконує координуючу функцію, 
пов’язуючи кожну групу ризиків із відповідними ор-
ганами, корпоративними політиками, процедурами ко-
нтролю та управлінськими рішеннями. 

Особливого значення набуває взаємозв'язок між 
корпоративною соціальною відповідальністю та корпо-
ративним управлінням. Саме їх поєднання може спри-
яти формуванню стійкої корпоративної безпеки, яка 
охоплює економічний, соціальний, екологічний та 
управлінський компоненти [3, 19, 21]. У сучасній 



«ACTUAL PROBLEMS OF INNOVATIVE ECONOMY AND LAW» № 3/ 2026 

 «АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ІННОВАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ ТА ПРАВА» № 3 / 2026 

~ 82 ~ 

економіці корпоративна репутація перестає бути виклю-
чно маркетинговою категорією та перетворюється на ва-
жливий інструмент забезпечення економічної безпеки 
підприємства. Стійка професійна репутація керівництва 
посилює довіру контрагентів, працівників, інвесторів та 
інших зацікавлених сторін, однак її збереження зале-
жить від відповідності публічних тверджень фактичним 
результатам діяльності підприємства [3, 19].  

Корпоративна репутація є нематеріальним еко-
номічним ресурсом, який впливає на вартість залучення 
капіталу, договірні відносини, здатність утримувати пе-
рсонал і довіру споживачів [3, 19]. У системі економічної 
безпеки репутаційний ризик виникає не лише внаслідок 
порушень, а й через невідповідність між публічними тве-
рдженнями підприємства та фактичними показниками 
його діяльності. Тому протидія грінвошингу має вклю-
чати розподіл відповідальності за публічні заяви, переві-
рку первинних даних і погодження суттєвих розкриттів 
органами корпоративного управління [19, 21]. 

Водночас поширення практик грінвошингу ство-
рює нові репутаційні ризики, які можуть призвести до 
втрати довіри інвесторів, фінансових санкцій і погір-
шення конкурентних позицій підприємства. Інтеграція 
європейських стандартів корпоративної сталості не по-
винна обмежуватися підготовкою нефінансової звітності 
або формальним ухваленням окремих політик. Вона по-
требує механізму, який трансформує зовнішні нормати-
вні, контрактні та ринкові вимоги у внутрішні рішення 
органів корпоративного управління, процедури ризик-
менеджменту та заходи зі зміцнення економічної без-
пеки підприємства [6, 12, 18].  

Запропонований механізм включає нормативно-
стратегічний, організаційно-управлінський, ризик-оріє-
нтований, інформаційно-аналітичний, функціональ-
ний і контрольно-результативний блоки. Їхня взаємодія 
забезпечує послідовний перехід від визначення застосо-
вних вимог до оцінювання фактичного впливу прийня-
тих рішень на стійкість підприємства. 

Нормативно-стратегічний блок передбачає ви-
значення характеру впливу європейських і національ-
них вимог на підприємство. Для цього аналізуються по-
ложення CSRD, CSDDD, ESRS, українського законодав-
ства [2, 7-11], а також вимоги банків, інвесторів, замовни-
ків і партнерів у ланцюгах доданої вартості. Залежно від 
масштабу підприємства, ринків діяльності та місця у ла-
нцюгах постачання доцільно розмежовувати три ре-
жими адаптації: пряму нормативну відповідність, адап-
тацію до вимог ланцюгів вартості та добровільну станда-
ртизацію. Таке розмежування дозволяє уникнути як не-
дооцінювання європейських вимог, так і надмірного ад-
міністративного навантаження. Результатом цього 
блоку має бути включення суттєвих ризиків і можливос-
тей сталого розвитку до корпоративної стратегії, бюдже-
тування, інвестиційного планування та загальної сис-
теми управління економічною безпекою. 

Організаційно-управлінський блок визначає 
суб’єктів механізму, їхні повноваження та відповідаль-
ність. Центральну роль відіграють наглядові та виконавчі 
органи, які затверджують корпоративні політики, встано-
влюють допустимий рівень ризику та контролюють дося-
гнення визначених цілей [6, 18]. До реалізації механізму 
також залучаються підрозділи ризик-менеджменту, ком-
плаєнсу, внутрішнього аудиту, фінансів, закупівель, виро-
бництва, управління персоналом та енергетичного мене-
джменту. Для малих і середніх підприємств створення ок-
ремого ESG-комітету не є обов’язковим; відповідні функ-
ції можуть бути розподілені між наявними посадовими 
особами. Принциповим є розмежування функцій форму-
вання даних, ухвалення рішень і незалежної перевірки. 
Підрозділ, який готує показники, не повинен одноосібно 
підтверджувати їхню достовірність [6, 18]. 

Ризик-орієнтований блок передбачає вклю-
чення екологічних, соціальних та управлінських ризиків 
до загальної корпоративної системи управління 

ризиками. Ведення окремого ESG-реєстру, не пов’яза-
ного з фінансовими, операційними та стратегічними ри-
зиками, створює дублювання процедур і знижує управ-
лінську цінність інформації [6, 12]. 

Суттєві ризики доцільно оцінювати за ймовірні-
стю виникнення, масштабом впливу, швидкістю реаліза-
ції, можливістю відновлення, фінансовими наслідками 
та рівнем корпоративного контролю. Особливу увагу 
слід приділяти взаємозалежним ризикам. Наприклад, 
одночасне припинення енергопостачання спричиняє 
операційні, фінансові, кадрові та репутаційні нас-
лідки [6, 12]. За кожним суттєвим ризиком має бути за-
кріплений відповідальний власник, а рішення щодо 
уникнення, зменшення, передання або прийняття ри-
зику мають відповідати затвердженому ризик-апетиту 
підприємства. 

Інформаційно-аналітичний блок забезпечує ор-
гани корпоративного управління достовірними та своє-
часними даними. На підприємстві мають бути визначені 
джерела інформації, власники показників, методики ро-
зрахунку, періодичність оновлення та процедури конт-
ролю якості. Фінансові, виробничі, соціальні, екологічні 
й енергетичні показники доцільно інтегрувати в єдине 
інформаційне середовище. Джерелами даних можуть 
бути бухгалтерські й ERP-системи, виробничий облік, 
кадрові модулі, системи закупівель, smart meters та IoT-
пристрої [15-17]. Аналітичні інструменти можуть вико-
ристовуватися для виявлення аномалій, прогнозування 
ресурсного споживання, оцінювання постачальників і 
сценарного аналізу. DLT доцільно застосовувати вибір-
ково — для даних, які формуються кількома незалеж-
ними сторонами та потребують підтвердження незмін-
ності й простежуваності [1, 4]. Кінцевим результатом має 
бути не максимальна кількість показників, а обмежений 
набір суттєвих індикаторів, пов’язаних із ризиками, фі-
нансовими наслідками та відповідальними особами. 

Функціональний блок забезпечує перетворення 
результатів аналізу на рішення у межах складових еко-
номічної безпеки. У фінансовій сфері відповідні рі-
шення можуть стосуватися ліквідності, резервів, страху-
вання та структури капіталу. В операційній — диверси-
фікації постачальників, управлінні запасами та планах 
безперервності. У кадровій — у сфері безпеки праці, ут-
римання персоналу та розвитку компетенцій [5, 18]. Ін-
формаційна складова охоплює захист даних і реагу-
вання на кіберінциденти; енергетична — енергоефекти-
вність, резервування та диверсифікацію постачання; 
екологічна — управління викидами, відходами та ресур-
сними обмеженнями; правова і комплаєнс-складова — 
належну перевірку контрагентів і контроль дотримання 
нормативних і контрактних вимог. 

Репутаційна безпека забезпечується шляхом пере-
вірки корпоративних тверджень, контролю публічного 
розкриття та запобігання грінвошингу. Взаємозв’язок ві-
дповідних складових і функцій корпоративного управ-
ління наведено в табл. 1. 

Контрольно-результативний блок забезпечує 
оцінювання того, чи призвели прийняті політики й рі-
шення до реального зміцнення економічної безпеки. Ре-
зультативність не повинна визначатися кількістю підго-
товлених звітів або внутрішніх документів. До ключових 
індикаторів доцільно включати втрати від простоїв, ене-
ргоємність продукції, тривалість відновлення після ін-
цидентів, частку верифікованих даних, кількість ком-
плаєнс-порушень, охоплення критичних постачальни-
ків належною перевіркою, зміну вартості фінансування 
та збереження доступу до ринків [6, 12]. Результати мо-
ніторингу повинні регулярно розглядатися органами 
корпоративного управління та використовуватися для 
перегляду стратегії, ризик-апетиту, бюджетів і контроль-
них процедур [6, 18]. Це надає механізму циклічного ха-
рактеру та забезпечує його постійне вдосконалення. 

Таким чином, корпоративне управління є центра-
льним інтегруючим елементом запропонованого 
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механізму. Воно забезпечує перетворення вимог корпора-
тивної сталості на конкретні рішення щодо фінансової, 
операційної, інформаційної, енергетичної, екологічної, 
соціальної та репутаційної безпеки, а корпоративна звіт-
ність стає результатом внутрішніх процесів управління і 
контролю, а не самостійною метою. Енергетична стійкість 
є функціональною складовою економічної безпеки підп-
риємства, оскільки надійність постачання енергоресурсів, 
стабільність їх вартості та ефективність споживання без-
посередньо впливають на безперервність виробництва, 
виконання договірних зобов’язань, фінансові результати 
та здатність підприємства відновлювати діяльність після 
зовнішніх порушень [13, 23]. Водночас енергетичний ком-
понент не повинен розглядатися як відокремлений техно-
логічний напрям або сукупність інвестицій у відновлю-
вану генерацію. Його інтеграція в економічну безпеку по-
требує визначеного розподілу корпоративної відповідаль-
ності, систематичного оцінювання ризиків, достовірних 
даних та економічного обґрунтування управлінських рі-
шень. Доцільно розмежовувати енергетичну безпеку й 
енергетичну стійкість підприємства. Енергетична безпека 
характеризує доступність енергії необхідної якості та об-
сягу за економічно прийнятною ціною. Енергетична стій-
кість відображає здатність підприємства передбачати по-
рушення енергопостачання, витримувати їх, підтриму-
вати критичні функції, відновлювати діяльність і адапту-
вати структуру споживання до нових умов. За такого під-
ходу енергетична політика підприємства має бути 
пов’язана з корпоративною стратегією, системою управ-
ління ризиками та планами безперервності діяльності. 

Органи корпоративного управління повинні ви-
значати принципи управління енергетичними ризи-
ками, допустимий рівень залежності від зовнішніх поста-
чальників, критерії критичності бізнес-процесів і пріо-
ритети інвестування. Наглядова рада або інший компе-
тентний орган має контролювати відповідність енерге-
тичної стратегії загальному ризик-апетиту підприємс-
тва, тоді як виконавчий менеджмент забезпечує підгото-
вку сценаріїв, реалізацію заходів і моніторинг показни-
ків. Відповідні функції не обов’язково потребують ство-
рення окремого енергетичного комітету, однак відпові-
дальність за дані, інвестиційні рішення, технічну експлу-
атацію та контроль результативності має бути чітко роз-
межована [6, 18]. 

Початковим етапом управління енергетичною 
стійкістю є діагностика. Вона має охоплювати структуру 
споживання енергії, профілі навантаження, критичні те-
хнологічні процеси, допустиму тривалість перерви, вар-
тість простою та залежність від окремих постачальників 
або видів палива. Для кожного критичного процесу до-
цільно визначити мінімально необхідну потужність, ці-
льовий час відновлення та фінансові наслідки частко-
вого або повного припинення енергопостачання. Це до-
зволяє переходити від загального твердження про необ-
хідність енергетичної автономії до оцінювання конкрет-
них економічних втрат і пріоритетності заходів [13]. 

Інформаційною основою відповідного управ-
ління є систематичний облік енергоспоживання. Поло-
ження ISO 50001:2018 передбачають формування енерге-
тичної базової лінії, визначення суттєвого використання 
енергії, встановлення показників енергетичної результа-
тивності та постійне вдосконалення системи енергоме-
неджменту [13]. На рівні підприємства ці вимоги можуть 
реалізовуватися через інтеграцію smart meters, виробни-
чих інформаційних систем, ERP-систем та управлінсь-
ких панелей. Дані повинні дозволяти зіставляти спожи-
вання енергії з обсягом виробництва, режимом роботи 
обладнання, зовнішньою температурою, сезонністю та 
випадками простою. 

Цифрові інструменти можуть застосовуватися 
для прогнозування навантаження, виявлення аномаль-
ного споживання, оцінювання технологічних втрат і мо-
делювання сценаріїв дефіциту. Попередні дослідження 
цифрової трансформації розподілу енергоресурсів [23] 

підтверджують значення інтелектуального обліку, про-
зорості інформації та аналітичних інструментів для під-
вищення обґрунтованості рішень. Проте цифровізація 
не повинна зводитися до збільшення кількості показни-
ків. Органи управління мають отримувати обмежений 
набір інформації, безпосередньо пов’язаної з ризиками, 
фінансовими наслідками та варіантами реагування [23]. 

Після діагностики заходи доцільно ранжувати за 
рівнем капіталомісткості та впливом на економічну без-
пеку. Перший рівень охоплює організаційні та малока-
пітальні заходи: коригування виробничих графіків, усу-
нення непродуктивних втрат, перегляд режимів роботи 
обладнання та навчання персоналу. Другий рівень 
включає технологічну модернізацію, заміну енергоєм-
ного обладнання, автоматизацію та системи управління 
навантаженням. Третій рівень охоплює диверсифікацію 
договорів постачання, накопичення енергії, резервну 
або локальну генерацію та створення мікромереж для 
критичних об’єктів. 

Використання сонячної генерації, систем накопи-
чення енергії, microgrids, біомаси або біогазу не може 
бути універсальною рекомендацією для всіх підпри-
ємств. Вибір рішення повинен залежати від профілю на-
вантаження, доступності ресурсів, вартості капіталу, 
строку експлуатації, технічних обмежень і величини 
уникнутих втрат. Для агропродовольчих підприємств 
додатковими чинниками є сезонність виробництва, те-
риторіальна розосередженість об’єктів, наявність органі-
чних відходів і потреба у безперебійному зберіганні си-
ровини та готової продукції. За відповідних умов біогаз, 
аграрна біомаса або локальна сонячна генерація можуть 
одночасно знижувати енергетичну залежність і підви-
щувати ресурсну ефективність [13, 23]. 

Інвестиційне рішення має оцінюватися не лише за 
строком окупності обладнання. До аналізу доцільно 
включати повну вартість володіння, величину уникнених 
втрат від простоїв, зміну енергоємності, витрати на обслу-
говування, доступність резервних компонентів, кіберри-
зики та вплив на контрактні зобов’язання [6, 12, 13]. Таким 
чином, навіть проєкт із відносно тривалим строком фі-
нансової окупності може бути обґрунтованим, якщо він іс-
тотно знижує ризик зупинення критичного процесу. Вод-
ночас інвестиція у складну енергетичну технологію не є 
виправданою, якщо її ефект не відповідає реальному про-
філю ризиків підприємства. Систематизацію основних 
енергетичних ризиків, відповідної інформаційної основи, 
рішень корпоративного управління та показників їх ре-
зультативності наведено в табл. 2. 

Контрольно-результативний етап повинен забез-
печувати регулярне зіставлення фактичних результатів 
із затвердженими цілями. До ключових показників доці-
льно включати енергоємність продукції, втрати від пере-
ривання діяльності, тривалість автономної роботи кри-
тичних процесів, частку споживання, охоплену автома-
тизованим моніторингом, частку верифікованих енерге-
тичних даних та економічний ефект реалізованих захо-
дів. Результати моніторингу мають використовуватися 
для коригування корпоративної стратегії, бюджетів, пла-
нів безперервності та допустимого рівня енергетичного 
ризику. Енергетична стійкість інтегрується в систему 
економічної безпеки не через формальне декларування 
переходу до «зеленої» енергетики, а через корпоратив-
ний цикл: ідентифікація ризиків, формування достовір-
них даних, економічне оцінювання альтернатив, розпо-
діл відповідальності, затвердження рішення, контроль за 
виконанням і коригування стратегії. Це забезпечує поєд-
нання цілей безперервності діяльності, економічної ефе-
ктивності та корпоративної сталості. 

Розвиваючи зазначені концептуальні положення 
воєнної та післявоєнної економіки, доцільно запропону-
вати інтегровану модель економічної безпеки підприєм-
ства, яка поєднує класичні інструменти ризик-менедж-
менту із сучасними механізмами сталого корпоратив-
ного управління. У такій моделі економічна безпека 
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формується не лише шляхом захисту матеріальних, фі-
нансових та інформаційних ресурсів підприємства, а й 
через забезпечення корпоративної прозорості, належ-
ного ESG-управління, високої якості нефінансової звіт-
ності, ефективної взаємодії із зацікавленими сторонами 
та розвитку корпоративної культури відповідального 
управління. Особливого значення в умовах європейської 
інтеграції України набуває імплементація нових вимог 
Європейського Союзу щодо корпоративної сталості. За-
провадження обов'язкового розкриття інформації про 

сталий розвиток, процедур належної перевірки (due 
diligence), незалежної верифікації ESG-показників та ін-
тегрованої корпоративної звітності істотно змінює меха-
нізми забезпечення економічної безпеки підприємств. 
Відповідність європейським стандартам корпоративного 
управління поступово перетворюється на один із визна-
чальних факторів інвестиційної привабливості, доступу 
до міжнародних фінансових ресурсів, розвитку партнер-
ських відносин і підтримання конкурентоспроможності 
на європейському ринку. 

Таблиця 2 
Взаємозв’язок енергетичних ризиків, корпоративних рішень і показників економічної безпеки підприємства 

Енергетичний ризик Інформаційна основа 
Рішення корпоративного управ-

ління 
Показник результативно-

сті 

Переривання зовнішнього 
енергопостачання 

Дані про критичні навантаження, 
тривалість відключень і вартість 

простою 

Резервування критичних процесів, 
BESS, резервна або локальна гене-

рація 

Тривалість автономної ро-
боти; втрати від простоїв 

Зростання енергоємності 
виробництва 

Дані smart metering, обсяг вироб-
ництва, режими роботи облад-

нання 

Оптимізація процесів, модерніза-
ція обладнання, автоматизація 

Споживання енергії на 
одиницю продукції 

Цінова нестабільність енер-
горесурсів 

Структура договорів, історичні й 
прогнозні ціни 

Диверсифікація постачальників і 
договірних моделей 

Середня вартість енергії; 
частка витрат на енергію в 

собівартості 
Надмірна залежність від од-
ного виду енергії або поста-

чальника 

Структура енергетичного балансу 
та ланцюга постачання 

Диверсифікація енергетичного 
портфеля 

Частка найбільшого дже-
рела або постачальника 

Недостовірність даних про 
енергоспоживання та ви-

киди 

Первинні дані обліку, методики 
розрахунку, аудиторський слід 

Автоматизація збору, внутрішній 
контроль і перевірка розкриттів 

Частка верифікованих по-
казників; кількість невідпо-

відностей 
Кіберзалежність цифрової 
енергетичної інфраструк-

тури 

Журнали доступу, дані про інци-
денти та резервування 

Сегментація систем, контроль дос-
тупу, резервне управління 

Кількість критичних інци-
дентів; тривалість віднов-

лення 
Невідповідність інвестицій 

профілю ризиків 
Розрахунки NPV, TCO, строку оку-

пності та уникнених втрат 
Перегляд або поетапна реалізація 

інвестиційного проєкту 
Фактичний економічний ефект; 

відхилення від бізнес-плану 

Джерело: розроблено авторами на основі [6, 12, 13, 23]. 
У запропонованому дослідженні концепція ста-

лого корпоративного управління отримує подальший 
розвиток шляхом інтеграції її положень із теорією еконо-
мічної безпеки підприємства. На відміну від існуючих 
підходів, у яких економічна безпека переважно оціню-
ється через фінансову стійкість або рівень захищеності 
ресурсного потенціалу, запропонована модель розгля-
дає її як багаторівневу систему, що включає фінансову, 
управлінську, енергетичну, екологічну, інформаційну, 
соціальну та репутаційну складові. Інтегруючим елеме-
нтом цієї системи є корпоративне управління, яке забез-
печує координацію стратегічних цілей підприємства, 
управління ESG-ризиками, адаптацію до європейських 
регуляторних вимог і формування довгострокових кон-
курентних переваг. Сучасна європейська концепція ста-
лого корпоративного управління трансформує зміст 
економічної безпеки підприємства, переводячи її із пло-
щини реагування на загрози до системи проактивного 
стратегічного управління стійкістю. Для українських 
підприємств це означає необхідність переходу до інтег-
рованої моделі корпоративного управління, у якій вико-
нання європейських стандартів корпоративної сталості, 
прозорості, ESG-звітності та управління ризиками стає 
не лише вимогою регуляторного середовища, а й ключо-
вим джерелом довгострокової конкурентоспроможності, 
інвестиційної привабливості та економічної безпеки. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Проведене дослідження дало підстави визначити 
корпоративне управління не як окрему складову економі-
чної безпеки поряд із фінансовою, операційною, енерге-
тичною або інформаційною безпекою, а як інтегруючий 
інституційний механізм їх координації. Через органи ко-
рпоративного управління встановлюються стратегічні 
пріоритети, допустимий рівень ризику, відповідальність 
за управлінські рішення, вимоги до якості інформації та 
порядок контролю за результативністю. За такого підходу 
корпоративна сталість набуває управлінського змісту і пе-
рестає зводитися до підготовки окремої нефінансової зві-
тності. Аналіз європейської регуляторної архітектури за-
свідчив необхідність пропорційного підходу до адаптації 
українських підприємств. Залежно від розміру, 

регуляторного статусу, ринків збуту та місця у ланцюгах 
вартості запропоновано розмежовувати пряму нормати-
вну відповідність, адаптацію до вимог контрагентів і доб-
ровільну стандартизацію. Таке розмежування дозволяє 
співвідносити обсяг корпоративних процедур із реальним 
характером регуляторного й контрактного впливу та зме-
ншувати ризик надмірного адміністративного наванта-
ження на підприємства, які безпосередньо не належать до 
сфери повного застосування європейських вимог. Розроб-
лений концептуально-методичний механізм охоплює но-
рмативно-стратегічний, організаційно-управлінський, 
ризик-орієнтований, інформаційно-аналітичний, функ-
ціональний і контрольно-результативний блоки. Їхня по-
слідовна взаємодія забезпечує трансформацію зовнішніх 
нормативних, ринкових і контрактних вимог у корпора-
тивні політики, розподіл відповідальності, процедури на-
лежної перевірки, внутрішній контроль та рішення щодо 
функціональних компонентів економічної безпеки. Кон-
трольно-результативний блок завершує управлінський 
цикл через оцінювання фактичних змін і коригування 
стратегії та ризик-апетиту підприємства. 

Цифрові технології в запропонованому механізмі 
розглядаються як засоби підвищення достовірності, про-
стежуваності та аналітичної цінності управлінської ін-
формації. Застосування DLT є доцільним передусім для 
даних, які формуються кількома незалежними учасни-
ками й потребують підтвердження незмінності, тоді як 
масштаб цифровізації має визначатися її економічним 
ефектом і профілем ризиків для підприємства. Енерге-
тична стійкість також визначена функціональною скла-
довою економічної безпеки, управління якою потребує 
діагностики критичних навантажень, оцінювання варто-
сті простоїв, систематичного обліку енергоспоживання 
та економічного порівняння альтернатив. Локальна ге-
нерація, накопичення енергії, мікромережі, біомаса або 
біогаз можуть застосовуватися лише за умови їхньої від-
повідності технологічним потребам і фінансовим мож-
ливостям конкретного підприємства. 

Практичне значення запропонованого механізму 
полягає в можливості його використання наглядовими й 
виконавчими органами, службами ризик-менеджменту, 
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комплаєнсу, внутрішнього аудиту та функціональними 
підрозділами для побудови пропорційної системи адап-
тації до європейських вимог. Наукова новизна полягає у 
поєднанні корпоративного управління, системи еконо-
мічної безпеки та європейських стандартів сталості в 
єдиному управлінському циклі, а також у розмежуванні 
прямого, ланцюгового і добровільного режимів адапта-
ції. Обмеження дослідження зумовлені його 

концептуально-методичним характером і відсутністю 
емпіричної апробації механізму на вибірці підприємств. 
Перспективи подальших досліджень доцільно пов’язати 
з формуванням системи кількісних індикаторів, оціню-
ванням зрілості корпоративного управління та апроба-
цією запропонованого механізму на підприємствах різ-
ного розміру, галузевої належності й ступеня інтеграції 
в європейські ланцюги вартості.
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Abstract. 
Zamlynskyi V., Gorodnichenko S., Shevchenko V.  Mechanism for integration of European standards of sustainable corporate gov-

ernance into the economic security system of enterprises in Ukraine. 
The article examines the transformation of corporate governance of Ukrainian enterprises under the influence of European requirements for corporate 

sustainability, transparency, due diligence, and management of environmental, social, and management risks. It is substantiated that corporate governance should 
be considered not only as a system of distribution of powers between owners, supervisory and executive bodies, but as an integrating mechanism of economic security 
that ensures the identification of threats, determination of the acceptable level of risk, quality control of management information, protection of the interests of 
stakeholders, and maintenance of the long-term viability of the enterprise. The purpose of the study is to develop a conceptual and methodological mechanism for 
integrating European standards of sustainable corporate governance into the system of economic security of Ukrainian enterprises, taking into account the updating 
of the regulatory architecture of the European Union, war and post-war risks, and limited resource capacity of enterprises. The methodological basis is regulatory 
and comparative analysis, a systems approach, structural and functional modeling, cause-and-effect analysis, and logical generalization. It is proposed to distinguish 
three modes of adaptation of Ukrainian enterprises: direct regulatory compliance, adaptation to the requirements of value chains, and voluntary standardization. 
The developed mechanism includes regulatory and strategic, organizational and managerial, risk-oriented, information and analytical, functional and control, and 
results blocks. The central element of the mechanism is corporate governance, through which the requirements for corporate sustainability are integrated into finan-
cial, operational, energy, information, environmental, social, and reputational security. It is substantiated that digital technologies should be used as tools to increase 
information reliability and support preventive risk management, and energy sustainability should be considered a functional component of economic security. The 
scientific novelty lies in the development of a proportional mechanism that combines corporate governance, European sustainability standards, and a multidimen-
sional system of the enterprise's economic security. 

Keywords: corporate governance, economic security of the enterprise, corporate sustainability, ESG, CSRD, CSDDD, ESRS, risk management, 
compliance, corporate reporting, energy security, digitalization. 
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PROJECT MANAGEMENT AS A TOOL FOR ENSURING SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF ENTERPRISES 

Kozyrieva O., Sobakar M. Project management as a tool for ensuring sustainable development of enterprises. 
The article examines the role of project management as a tool for ensuring sustainable development of an enterprise in conditions of modern 

economic, environmental, and social challenges. The research aims to substantiate the role of project management in ensuring enterprise sustainable 
development and to develop an approach for integrating economic, environmental, and 
social dimensions into project management throughout the entire project life cycle. The 
methodological framework of the study combines general scientific and specialized re-
search methods, including analysis and synthesis, logical generalization, comparative 
analysis, and graphical methods for presenting research findings. The results of the study 
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