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development of interagency cooperation and the adaptation of international practices to national conditions are of particular importance. The prospects for further 
scientific research include studying the mechanisms of applying artificial intelligence technologies in the information security system, developing models for pre-
dicting information risks, and improving public administration mechanisms in the context of digital transformation. 
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ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ СТРУКТУРИ УПРАВЛІННЯ БЕЗПЕКОЮ НА ПІДПРИЄМСТ-

ВАХ РІЗНИХ ОРГАНІЗАЦІЙНО-ПРАВОВИХ ФОРМ 
 

Сабадаш І. О., Войт Б. Р. Формування організаційної структури управ-
ління безпекою на підприємствах різних організаційно-правових форм. 

У статті здійснено теоретико-методологічне обґрунтування та розроблено 
практичні рекомендації щодо формування й оптимізації організаційної структури уп-
равління безпекою підприємств різних організаційно-правових форм. Досліджено еволю-
цію наукових підходів до безпекознавства, зокрема ресурсний, захисний, гармонізаційний 
та макродинамічний підходи, що дало змогу позиціонувати систему безпеки як багатовимірну архітектуру. Визначено три ключові рівні 
відповідальності суб'єктів управління та сформовано матрицю розподілу функцій і ключових показників ефективності за базовими компо-
нентами безпеки: фінансовою, кадровою, кібербезпекою, економіко-правовою та силовою. Доведено, що організаційно-правова форма господарю-
вання є визначальним інституційним чинником для проєктування архітектури безпеки. Проаналізовано специфіку та ризики безпекових 
структур в акціонерних товариствах, товариствах з обмеженою відповідальністю, а також у державних і приватних підприємствах. Запро-
поновано універсальний п’ятиетапний алгоритм проектування організаційної структури безпеки, який охоплює аудит ризиків, декомпозицію 
функцій, вибір моделі, регламентацію повноважень та динамічну оптимізацію. Наукову новизну дослідження посилено розробкою математи-
чної моделі оцінки ефективності безпекової структури, яка мінімізує сукупні витрати на її утримання та потенційні збитки від реалізації 
загроз за умов жорстких бюджетних, часових і комплаєнс-обмежень. Особливу увагу приділено трансформації безпекових підрозділів в умовах 
воєнного стану та тривалої кризи. Обґрунтовано необхідність децентралізації повноважень, посилення цивільного захисту, переходу на хмарні 
технології та створення ситуаційних кризових центрів для забезпечення життєстійкості вітчизняного бізнесу. Практичне значення одер-
жаних результатів полягає у можливості формування комплексних систем корпоративної безпеки, здатних мінімізувати економіко-правові 
та технічні ризики, а також гарантувати стабільне функціонування суб'єктів господарювання в умовах критично високої макроекономічної 
невизначеності та деструктивних викликів зовнішнього середовища. 

Ключові слова: організаційна структура, управління безпекою, організаційно-правова форма, економічна безпека підприємства, ком-
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Постановка проблеми у загальному вигляді. У 
сучасних умовах глобалізації, високої волатильності рин-
ків, перманентних кризових явищ та загострення геополі-
тичних конфліктів спроможність підприємства забезпе-
чувати власну безпеку стає базовою передумовою його ви-
живання та довгострокового розвитку. Для вітчизняного 
бізнесу ці виклики підсилюються руйнівними наслідками 
військових дій, системною енергетичною кризою, крити-
чним кадровим дефіцитом і новими формами кіберза-
гроз. За таких обставин традиційні підходи до управління 
підприємством, які базуються виключно на досягненні 
операційної ефективності та максимізації прибутку, вияв-
ляються неспроможними протидіяти комплексним деста-
білізуючим чинникам. Виникає об'єктивна необхідність у 
побудові гнучких, адаптивних та інтегрованих систем без-
пеки, які здатні не лише виявляти й нівелювати загрози на 
ранніх стадіях, а й забезпечувати стійкість господарю-
вання в умовах форс-мажорних обставин. 

Ключовим елементом, що визначає ефективність 
функціонування будь-якої системи управління безпекою, 
є її організаційна структура. Саме вона виступає тим орга-
нізаційним каркасом, у межах якого розподіляються пов-
новаження, закріплюється відповідальність конкретних 
посадових осіб і підрозділів, координуються внутрішні й 
зовнішні інформаційні потоки, а також здійснюється роз-
поділ обмежених ресурсів. Проєктування такої структури 
є складним науково-практичним завданням, оскільки 
вона не може бути уніфікованою чи статичною. Архітек-
тура безпекових підрозділів безпосередньо залежить від 
багатьох інституційних і внутрішньосистемних чинників, 
серед яких провідне місце посідає організаційно-правова 
форма господарювання. 

Організаційно-правова форма визначає юридич-
ний статус суб'єкта господарювання, особливості фор-
мування його капіталу, порядок ухвалення стратегічних 
рішень, а також специфіку взаємодії між власниками, 
найманими топ-менеджерами та іншими зацікавленими 
сторонами. Відповідно, законодавчі обмеження та кор-
поративні стандарти, притаманні різним формам влас-
ності й господарювання, накладають суттєвий відбиток 
на конфігурацію, рівень автономності, фінансування та 
функціональне наповнення служб безпеки підприємств. 
Побудова оптимальної організаційної структури управ-
ління безпекою вимагає глибокого теоретичного осмис-
лення, систематизації наявних наукових підходів і враху-
вання специфіки вітчизняного законодавчого та еконо-
мічного середовища. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дження теоретико-методологічних положень забезпе-
чення безпеки суб'єктів господарювання посідає вагоме 
місце в працях багатьох вітчизняних науковців. У науко-
вій літературі сформувалося кілька концептуальних під-
ходів до трактування сутності безпеки підприємства, ко-
жен з яких безпосередньо впливає на розуміння принци-
пів побудови відповідної організаційної структури. 

Ресурсний підхід є одним із найбільш фундамента-
льних у цій сфері. Його яскравим представником є Бланк І. 
О., який розглядає економічну безпеку підприємства як ста-
новище найбільш ефективного використання ресурсів для 
запобігання загрозам і забезпечення стабільного функціо-
нування підприємства на теперішній час і в майбут-
ньому [1]. Цей підхід орієнтує організаційну структуру без-
пеки на оптимізацію внутрішнього ресурсного потенціалу 
та захист ключових активів підприємства. 
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Захисна концепція безпеки акцентує увагу на 
протидії негативним зовнішнім впливам. Зокрема, Васи-
льців Т. Г. [2] пропонує трактувати економічну безпеку 
підприємства як захищеність його діяльності від негати-
вного впливу зовнішнього оточення, а також здатність 
своєчасно усувати різноманітні загрози або пристосову-
ватися до наявних умов, які не негативно впливають на 
його діяльність. Подібні погляди висловлюють Кова-
лев Д., Сухорукова Т. [3] та Дубецька С. П. [4], які підкре-
слюють важливість адаптаційних властивостей суб'єкта 
господарювання до зовнішніх дестабілізуючих факторів. 

Гармонізаційний підхід, запропонований Козаче-
нком Г. В. та Пономарьовим В. П. [5] розглядає економі-
чну безпеку як процес гармонізації в часі та просторі еко-
номічних інтересів підприємства з інтересами пов’яза-
них із ним суб’єктів зовнішнього середовища. У кон-
тексті проєктування організаційних структур цей підхід 
вимагає створення підрозділів, орієнтованих на ефекти-
вний комплаєнс, управління репутацією та побудову 
конструктивних комунікацій зі стейкхолдерами. 

Макродинамічний взаємозв'язок безпеки підпри-
ємства та національної безпеки досліджували Нові-
кова О. Ф., Яценко Н. М. та Михайлюк С. О. Так, Нові-
кова О. Ф. [6] визначає безпеку підприємства через при-
зму захищеності економічних інтересів особи, суспільс-
тва та держави від економічних та інших загроз, а Яце-
нко Н. М. [7] позиціонує її як підсистему національної 
економічної безпеки, що характеризується сталістю 
щодо внутрішніх і зовнішніх змін у фінансово-господар-
ській діяльності. Організаційно-керівна роль держави у 
створенні суспільних благ та нормативного поля для без-
печного господарювання також є предметом наукового 
аналізу у сфері безпекознавства. 

Фінансовий і прагматичний аспекти безпеки дета-
льно висвітлено в роботах Рудницької О. В. [8], яка розуміє 
економічну безпеку як комплекс заходів, що підвищують 
фінансову стійкість господарчих суб'єктів за умов ринко-
вої економіки та захищають їхні комерційні інтереси. Су-
часний комплексний погляд на проблему представлений 
у працях Герасименко Ю. С. [9], де зазначається, що без-
пека тепер розглядається як інтегрований підхід до забез-
печення життєздатності та конкурентоспроможності під-
приємства в умовах змінних умов, а відповідні стратегії 
мають охоплювати не лише фінансові, а й кібербезпекові, 
технологічні та ризик-орієнтовані заходи. 

Економіко-правову складову безпеки, що є крити-
чно важливою для формування структури управління в 
різних організаційно-правових формах, детально описав 
Левицький В. [10]. Він пов'язує безпеку з рівнем дотри-
мання законодавства, правовим забезпеченням госпо-
дарських рішень і юридичною захищеністю працівни-
ків. Питання фізичного та силового захисту персоналу й 
майна від негативних впливів висвітлені в дослідженнях 
силових аспектів безпеки. 

Проблематика проєктування безпосередньо орга-
нізаційних структур управління безпекою висвітлена в 
роботах О. В. Ілляшенко [11], що стосуються загальної 
структури системи безпеки як сукупності суб'єктів, об'єк-
тів та способів їхнього захисту. Окремі функціональні 
складові (операційна, кадрова, фінансова, інвестиційна) 
та стратегії їх забезпечення проаналізовані в досліджен-
нях стратегічного управління [12]. Разом з тим питання 
диференціації організаційних структур служб безпеки за-
лежно від конкретних організаційно-правових форм під-
приємств (акціонерних товариств, товариств з обмеженою 
відповідальністю, державних чи приватних підприємств) 
у сучасній науковій літературі висвітлено фрагментарно, 
що потребує проведення комплексного дослідження. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою дослідження є теоретико-методологічне 
обґрунтування особливостей формування та оптимізації 
організаційної структури управління безпекою на підп-
риємствах різних організаційно-правових форм, з ураху-
ванням специфіки їхнього корпоративного управління, 

правового статусу, масштабів діяльності та сучасних ви-
кликів зовнішнього середовища. 

Виклад основного матеріалу дослідження. По-
будова ефективної системи безпеки підприємства потре-
бує чіткого розуміння її організаційної сутності. Управ-
ління безпекою підприємства розглядається як сукуп-
ність органів управління всіх рівнів, що діють на базі но-
рмативно-правових документів і технічних засобів забез-
печення процесу управління, а також як організація фо-
рмальних і неформальних взаємовідносин між внутріш-
німи суб'єктами управління в процесі планування та 
проведення заходів щодо протидії загрозам, а також вза-
ємин із зовнішніми організаціями. 

З точки зору структуризації, організаційна струк-
тура управління механізмом безпеки суб'єкта підприєм-
ництва являє собою взаємозв'язки та субпідрядність ор-
ганізаційних одиниць (підрозділів) апарату управління, 
які виконують різні функції забезпечення захисту інте-
ресів підприємства. Водночас організаційне забезпе-
чення безпеки є взаємопов'язаною сукупністю внутріш-
ніх функціональних служб і підрозділів підприємства, 
які здійснюють розробку, ухвалення та реалізацію 
управлінських рішень, що забезпечують захист його ін-
тересів. 

Організаційне управління безпекою передбачає 
виділення трьох основних рівнів відповідальності суб'єк-
тів управління: 

1. Перший рівень відповідальності — власник під-
приємства (або вищий колегіальний орган управління). 
На цьому рівні ухвалюються стратегічні безпекові рі-
шення, затверджується політика безпеки та здійснюється 
контроль за збереженням капіталу. 

2. Другий рівень відповідальності — фінансовий 
менеджер широкого профілю (або генеральний дирек-
тор / директор з безпеки). Цей рівень забезпечує такти-
чне планування, координацію діяльності підрозділів та 
оперативне реагування на ризики. 

3. Третій рівень відповідальності — функціональ-
ний фінансовий менеджер (або керівники спеціалізова-
них безпекових служб: ІТ-безпеки, юристи, комплаєнс-
офіцери, керівники фізичної охорони). На цьому рівні 
здійснюється безпосередня реалізація безпекових захо-
дів у конкретній сфері діяльності. 

Особливістю організаційного управління механі-
змом безпеки суб'єктів підприємництва є нерівнознач-
ність розподілу функцій, завдань і повноважень між ке-
рівними органами в різних економічних умовах та за рі-
зної комплектації підрозділів. Крім того, необхідно роз-
межовувати статичний та динамічний аспекти безпеки: 
економічна безпека підприємства є радше «статичним» 
поняттям, оскільки стосується існуючого стану ресурсів, 
їхнього фізичного захисту та ефективності викорис-
тання, тоді як безпека підприємницької діяльності відо-
бражає динамічний рівень захищеності інтересів підп-
риємства безпосередньо в процесі здійснення господар-
ських операцій. 

Для забезпечення системного підходу до управ-
ління безпекою організаційна структура має охоплю-
вати всі ключові функціональні сфери діяльності підп-
риємства. Матриця розподілу функцій і ключових пока-
зників ефективності (KPI) за рівнями відповідальності та 
компонентами безпеки наведено в таблиці 1. 

Функціональна повнота системи безпеки може 
бути реалізована лише через її належне організаційне 
оформлення, яке, у свою чергу, жорстко лімітується та 
структурується нормами корпоративного права та вимо-
гами відповідної організаційно-правової форми госпо-
дарювання. 

Кожна організаційно-правова форма господарю-
вання має унікальне інституційне середовище, що регла-
ментується законодавством України (зокрема, Господар-
ським та Цивільним кодексами, законами про акціоне-
рні товариства, товариства з обмеженою та додатковою 
відповідальністю тощо). Ці правові норми визначають 
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структуру власності, ступінь залученості засновників до 
операційного менеджменту, а також рівень прозорості та 
підзвітності. Розглянемо особливості формування орга-
нізаційної структури безпеки для чотирьох ключових 
форм господарювання. 

Таблиця 1 
Матриця функціональних компонентів та показни-

ків системи управління безпекою підприємства 

Компо-
нент 

безпеки 

Рівні 
відпові-
дально-
сті (за) 

Ключові функції під-
розділів 

Показники ефек-
тивності (KPI) 

Фінан-
сова без-

пека 

1, 2 та 3 
рівні 

Управління ліквідні-
стю, моніторинг дебі-
торської заборговано-
сті, запобігання втраті 

капіталу 

Коефіцієнт авто-
номії, рівень пла-
тоспроможності, 

рентабельність чи-
стих активів 

Кадрова 
безпека 

2 та 3 рі-
вні 

Перевірка лояльності 
персоналу, запобігання 
шахрайству, захист від 
витоку внутрішньої ін-

формації 

Коефіцієнт плин-
ності кадрів, час-

тка виявлених зло-
вживань серед пе-

рсоналу 

Кібер-
безпека 

3 рівень 

Захист ІТ-периметру, 
шифрування даних, 

протидія кібератакам на 
інформаційні ресурси 

Кількість відбитих 
атак, час простою 
критичних систем 
після інцидентів 

Еконо-
міко-

правова 
безпека 

1, 2 та 3 
рівні 

Супровід договорів, за-
хист прав інтелектуаль-

ної власності, ком-
плаєнс-контроль 

Співвідношення 
виграних та про-
граних судових 

спорів, відсутність 
штрафних санкцій 

Силова 
безпека 

3 рівень 

Фізична охорона 
майна, контроль дос-

тупу на об'єкти, захист 
життя та здоров'я пер-

соналу 

Відсутність фактів 
крадіжок майна, 
рівень технічної 

захищеності об'єк-
тів 

Джерело: розроблено автором. 
Товариство з обмеженою відповідальністю є най-

більш поширеною організаційно-правовою формою се-
ред підприємств малого та середнього бізнесу в Україні. 
Завдяки відносній простоті створення та управління, 
ТОВ володіє значною організаційною гнучкістю. Вищим 
органом управління є загальні збори учасників, а вико-
навчим органом — одноосібний (директор) або колегіа-
льний (дирекція) орган. 

Організаційне забезпечення безпеки в ТОВ харак-
теризується такими рисами: 

− адаптивність та низька бюрократизація: у ТОВ 
рідко створюють великі, розгалужені служби безпеки. 
Найчастіше функції безпеки інтегруються в інші функ-
ціональні підрозділи. Наприклад, управління фінансо-
вою безпекою здійснюється безпосередньо фінансовим 
менеджером широкого профілю, юридичний захист за-
безпечується штатним юристом або передається на 
аутсорсинг, а фізична охорона покладається на приватні 
охоронні компанії; 

− прямий зв'язок між рівнями відповідальності: 
шлях від виявлення загрози функціональним менедже-
ром (3 рівень) до прийняття рішення власником (1 рі-
вень) є мінімальним. Це забезпечує високу швидкість ре-
агування на внутрішні та зовнішні ризики; 

− обмеженість ресурсів: основним недоліком є де-
фіцит бюджету на утримання високоспеціалізованих ка-
дрів, що змушує ТОВ покладатися на універсальних фа-
хівців та аутсорсингові послуги, підвищуючи ризик ви-
току конфіденційної інформації. 

Акціонерні товариства (публічні та приватні) за-
звичай представляють великий бізнес. Вони залучають 
значні обсяги інвестицій, мають сотні або тисячі акціо-
нерів і складну трирівневу систему корпоративного уп-
равління (Загальні збори акціонерів — Наглядова рада 
— Правління). Обов'язковою є наявність системи внутрі-
шнього аудиту та комплаєнсу. 

В АТ організаційна структура управління безпекою 
набуває максимального рівня розвитку та формалізації: 

− висока спеціалізація та автономність: Департа-
мент безпеки АТ є потужним самостійним структурним 

підрозділом, який очолює Директор з безпеки (Chief 
Security Officer), що зазвичай підпорядковується Голові 
правління, але має прямий канал звітності перед Нагля-
довою радою (зокрема, через Комітет з питань аудиту). 
Це забезпечує незалежність безпекових розслідувань від 
можливого зловживання з боку виконавчих директорів; 

− структурна диверсифікація: У складі департа-
менту безпеки АТ створюються окремі профільні управ-
ління або відділи (управління фінансово-економічної 
безпеки, відділ кібербезпеки та захисту інформації, слу-
жба комплаєнс-контролю, відділ внутрішнього аудиту 
та розслідувань, власна служба фізичної охорони та без-
пеки праці); 

− високий рівень фінансування та технічного за-
безпечення: АТ мають фінансову спроможність для по-
будови власних дата-центрів, впровадження складних 
систем бізнес-аналітики (BI), ERP-систем та інтегрованих 
систем фізичної безпеки. 

Ці підприємства засновані на державній або кому-
нальній власності, а функції управління ними здійсню-
ють органи державної влади або місцевого самовряду-
вання. Головною особливістю ДП є поєднання комерцій-
ного характеру діяльності з виконанням соціальних або 
стратегічних державних завдань, а також підвищений рі-
вень контролю з боку державних регуляторних органів. 

Специфіка безпекової структури ДП полягає в на-
ступному: 

− жорстка регламентація та типізація структур: 
організаційна структура ДП затверджується органом уп-
равління (міністерством або відомством) і не може бути 
швидко змінена. Служба безпеки формується за типо-
вими галузевими штатами; 

− наявність специфічних безпекових підрозділів: 
на ДП обов'язково функціонують відділ режиму та сек-
ретності (захист державної таємниці), мобілізаційний се-
ктор, підрозділи з питань цивільного захисту та техно-
генної безпеки. Також законодавчо закріплена вимога 
щодо наявності уповноваженого з питань запобігання та 
виявлення корупції, який має автономний статус; 

− залежність від державного бюджету: процедури 
фінансування безпекових заходів є вкрай забюрократи-
зованими та здійснюються через державні закупівлі, що 
знижує оперативність придбання сучасного обладнання 
та програмного забезпечення. 

Приватні підприємства створюються на основі 
приватної власності одного або кількох громадян. Уся 
повнота влади, контроль і фінансові ресурси сконцент-
ровані в руках одноосібного власника, який найчастіше 
безпосередньо керує підприємством. 

Організаційна структура безпеки на ПП характе-
ризується: 

− мінімальним рівнем формалізації: на ПП прак-
тично не створюють виділених підрозділів безпеки. Усі 
питання вирішуються власником особисто; 

− конфіденційністю прийняття рішень: усі важелі 
контролю перебувають у засновника, що зводить до мі-
німуму внутрішній витік інформації на етапі ухвалення 
рішень, проте робить підприємство критично залежним 
від однієї особи; 

− вразливістю до зовнішніх загроз: відсутність ква-
ліфікованих штатних юристів, фінансових аналітиків та 
фахівців з кібербезпеки робить приватні підприємства 
легкою мішенню для недобросовісних конкурентів, рей-
дерів або шахраїв. 

Для комплексного порівняння та узагальнення 
специфіки організації управління безпекою на підпри-
ємствах різних організаційно-правових форм розроб-
лено порівняльну таблицю 2. 

Таким чином, організаційно-правова форма ви-
ступає ключовим інституційним фільтром, що визначає 
межі організаційного моделювання системи безпеки під-
приємства. Створення ефективної організаційної струк-
тури управління безпекою є процесом, який має базува-
тися на системному аналізі, наукових принципах 
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менеджменту та врахуванні ризик-профілю підприємс-
тва. Пропонується універсальний методологічний 

алгоритм проєктування такої структури, що складається 
з 5 послідовних етапів. 

Таблиця 2 
Характеристики систем безпеки залежно від організаційно-правової форми господарювання 

Параметр аналізу 
Товариство з обмеженою 
відповідальністю (ТОВ) 

Акціонерне товариство 
(АТ) 

Державне підприємс-
тво (ДП) 

Приватне підприєм-
ство (ПП) 

Рівень централізації 
управління безпекою 

Середній (координація 
здійснюється директором) 

Високий (вертикальна ієрар-
хія департаменту безпеки) 

Надвисокий (підпоряд-
кування державним ін-

струкціям) 

Абсолютний (усі рі-
шення приймає влас-

ник особисто) 

Організаційний ста-
тус служби безпеки 

Неформалізований, часто 
суміщений підрозділ 

Самостійний департамент із 
широкими повноваженнями 

Окремий відділ із жор-
стко регламентова-
ними функціями 

Переважно відсутній 
як окрема штатна 

одиниця 

Швидкість реакції на 
кризові ситуації 

Висока (завдяки спрощеній 
системі комунікацій) 

Середня (потребує пого-
джень на різних рівнях уп-

равління) 

Низька (через бюрок-
ратичні та дозвільні 

процедури) 

Надвисока (миттєве 
рішення власника) 

Ступінь залучення 
аутсорсингу 

Високий (охорона, юриди-
чний супровід) 

Низький або вибірковий 
(для аудиту або специфіч-

ного IT) 

Мінімальний (обмеже-
ний нормами законо-

давства) 

Дуже високий (вико-
ристовується за пот-

реби) 
Ключові ризики 

структури управ-
ління 

Дефіцит фінансування, 
дублювання функцій 

Конфлікт інтересів між влас-
никами та менеджментом 

Низька мотивація пра-
цівників, корупційні 

ризики 

Втрата дієздатності у 
разі виходу з ладу 

власника 

Джерело: розроблено автором за [12]. 
Етап 1. Аудит ризиків та ідентифікація дестабілі-

зуючих факторів 
Будь-яке проєктування структури безпеки має почи-

натися з детального аналізу внутрішнього та зовнішнього се-
редовища підприємства. На цьому етапі здійснюється: 

− ідентифікація потенційних загроз за всіма ком-
понентами безпеки (фінансова нестабільність, кадрова 
криза, кібератаки, юридичні спори, фізичні руйну-
вання); 

− оцінка масштабу діяльності підприємства, його 
географічного розташування, специфіки логістичних 
ланцюгів та технологічних процесів; 

− аналіз чинної організаційно-правової форми та 
пов’язаних із нею законодавчих обмежень щодо ство-
рення спеціалізованих служб і призначення відповідаль-
них осіб. 

Етап 2. Визначення стратегічних цілей безпеки та 
декомпозиція функцій 

На основі результатів аудиту ризиків вище керів-
ництво підприємства формує стратегію безпеки, яка ін-
тегрується в загальну стратегію розвитку суб'єкта госпо-
дарювання. На цьому етапі відбувається: 

− формулювання генеральної мети функціону-
вання системи безпеки (наприклад, мінімізація втрат ак-
тивів, забезпечення безперервності бізнес-процесів в 
умовах кризи, захист комерційної таємниці); 

− декомпозиція генеральної мети на конкретні за-
вдання та функції (моніторинг контрагентів, захист ін-
формаційних систем, перевірка кандидатів під час при-
йому на роботу, представництво інтересів у суді). 

Етап 3. Вибір та моделювання типу організаційної 
структури 

З урахуванням обраної стратегії, фінансових мо-
жливостей та організаційно-правових особливостей під-
приємства здійснюється проектування архітектури без-
пекових підрозділів. До основних організаційних моде-
лей безпеки належать: 

− централізована (ієрархічна) модель: передбачає 
створення єдиного потужного департаменту безпеки, 
якому підпорядковані всі профільні підрозділи. Ця мо-
дель є оптимальною для великих АТ та ДП, оскільки за-
безпечує жорстку вертикаль контролю та запобігає роз-
пиленню ресурсів; 

− децентралізована (адаптивна) модель: функції 
безпеки розподіляються між загальними службами підп-
риємства (фінансовий відділ відповідає за фінансову без-
пеку, HR — за кадрову тощо), а загальну координацію 
здійснює вищий менеджер широкого профілю. Ця мо-
дель підходить для ТОВ та ПП, оскільки дозволяє мінімі-
зувати витрати на управління; 

− матрична (гібридна) модель: поєднує централі-
зоване функціональне управління з гнучким закріплен-
ням спеціалістів із безпеки за окремими проєктами чи 

географічними філіями підприємства. Вона є ефектив-
ною для великих диверсифікованих холдингів. 

Етап 4. Нормативно-правове та регламентне за-
безпечення діяльності 

Після візуалізації та узгодження схеми організа-
ційної структури необхідно здійснити її повну юриди-
чну та регламентну легітимізацію: 

− розробка та затвердження Положення про слу-
жбу безпеки підприємства, регламентів взаємодії безпе-
кових підрозділів з іншими службами (бухгалтерією, ІТ-
відділом, юридичним департаментом). 

− складання та затвердження детальних посадо-
вих інструкцій для кожного співробітника служби без-
пеки із чітким визначенням прав, обов'язків та меж пер-
сональної відповідальності. 

− організація формальних та неформальних кана-
лів внутрішньої комунікації, які забезпечуватимуть швид-
кий обмін інформацією без бюрократичних затримок. 

Етап 5. Впровадження, моніторинг та динамічна 
оптимізація структури 

Створена організаційна структура запускається в 
роботу та піддається постійному моніторингу на пред-
мет відповідності мінливим умовам господарювання: 

− здійснюється оцінка ефективності функціону-
вання структури через систему раніше затверджених KPI 
(наприклад, швидкість ліквідації наслідків інцидентів, рі-
вень фінансових втрат, стабільність роботи ІТ-систем). 

− проводяться регулярні стрес-тести системи без-
пеки (навчальні тривоги, тестові кібератаки, аудит лоя-
льності персоналу). 

− за результатами моніторингу здійснюється ди-
намічна оптимізація структури: розширення штатної 
чисельності у найбільш вразливих напрямах або скоро-
чення неефективних ланок і передача їхніх функцій на 
аутсорсинг. 

Для наукового обґрунтування вибору конфігура-
ції організаційної структури безпеки та оптимізації ви-
трат на її утримання пропонується математична модель 
оцінки ефективності безпекової структури. Основне за-
вдання моделювання полягає в мінімізації сукупних ви-
трат, пов’язаних із функціонуванням системи безпеки, а 
також потенційних збитків у разі виникнення загроз. 

Нехай S — це варіант конфігурації організаційної 
структури безпеки підприємства. Тоді цільова функція 
мінімізації сукупних витрат та втрат (𝐶𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙) матиме та-
кий вигляд: 

𝐶𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙(𝑆) = 𝐶𝑠𝑡𝑟𝑢𝑐𝑡(𝑠) + ∑ 𝑃𝑗(𝑠) ∙ 𝐿𝑗(𝑆) → 𝑚𝑖𝑛𝑚
𝑗−1    (1) 

за умов виконання таких системних обмежень: 

{

𝐶𝑠𝑡𝑟𝑢𝑐𝑡(𝑆) ≤ 𝐵

𝑅𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙(𝑆) ≥ 𝑅𝑚𝑖𝑛

𝑇𝑟𝑒𝑎𝑐𝑡(𝑆) ≤ 𝑇𝑚𝑎𝑥

                          (2) 
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де: 𝐶𝑠𝑡𝑟𝑢𝑐𝑡(𝑆) — річні витрати на утримання та ма-
теріально-технічне забезпечення організаційної струк-
тури безпеки конфігурації S (заробітна плата персоналу, 
закупівля обладнання, ПЗ, оплата послуг аутсорсингу); 

𝑃𝑗(𝑆) — ймовірність успішної реалізації j-ї загрози 
для підприємства при використанні структури безпеки 
конфігурації S; 

𝐿𝑗(𝑆) — величина потенційних фінансових втрат 
від реалізації j-ї загрози за наявності структури безпеки 
конфігурації S; 

m — загальна кількість ідентифікованих загроз 
підприємства; 

B — граничний бюджет, виділений власниками 
підприємства на забезпечення безпеки; 

𝑅𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙(𝑆) — інтегральний рівень відповідності 
структури безпеки вимогам законодавства та внутріш-
нім корпоративним стандартам (комплаєнс-рейтинг); 

𝑅𝑚𝑖𝑛 — мінімально допустимий рівень юридичної 
та регуляторної відповідності; 

𝑇𝑟𝑒𝑎𝑐𝑡(𝑆) — середній час реакції системи безпеки 
конфігурації S на виникнення загрози; 

𝑇𝑚𝑎𝑥 — гранично допустимий час реакції, переви-
щення якого призводить до катастрофічних наслідків 
для бізнесу. 

Проведений аналіз показує, що для малих прива-
тних підприємств (ПП) та невеликих ТОВ оптимізація ці-
льової функції найчастіше відбувається шляхом жорст-
кого обмеження бюджету (𝐶𝑠𝑡𝑟𝑢𝑐𝑡(𝑆) → 𝑚𝑖𝑛), що змушує 
власників приймати вищий рівень ризику (𝑃𝑗(𝑆) є ви-
щим, а 𝑇𝑟𝑒𝑎𝑐𝑡(𝑆) регулюється за рахунок особистої залу-
ченості керівника). Водночас для великих акціонерних 
товариств (АТ) та стратегічних державних підприємств 
(ДП) пріоритетом є мінімізація ймовірності реалізації за-
гроз і забезпечення повної відповідності жорстким регу-
ляторним нормам (cap R sub c o m p l , open paren cap S , 
close paren greater than or equal to cap R sub , min end 
subscript close paren), що виправдовує значні інвестиції в 
утримання розгалужених і високоспеціалізованих безпе-
кових структур. 

Організаційне проектування служб безпеки в су-
часній Україні не може розглядатися відірвано від реалій 
воєнного стану, тривалих бойових дій та масштабної руй-
нації цивільної інфраструктури. Ці екстремальні чин-
ники вимагають трансформації безпекових структур зі 
статичних систем захисту активів у динамічні механізми 
забезпечення виживання та життєстійкості підприємств. 

У структурі управління безпекою великих та сере-
дніх підприємств (незалежно від їхньої організаційно-
правової форми) критично важливим стало формування 
тимчасових або постійних Ситуаційних центрів (коміте-
тів з кризового управління). Такі центри об'єднують ке-
рівників першого та другого рівнів відповідальності 
(власників, генеральних директорів, фінансових керів-
ників) з фахівцями третього рівня (ІТ-директорами, ке-
рівниками охорони, спеціалістами з цивільного захисту) 
для забезпечення безперервного моніторингу ситуації в 
режимі реального часу. 

Основними напрямами адаптації безпекових 
структур у кризовий період є: 

− децентралізація повноважень: традиційні жорсткі 
ієрархічні структури (особливо на ДП та великих АТ) у 
разі втрати зв'язку або фізичного пошкодження головного 
офісу стають недієздатними. Тому впроваджується делегу-
вання повноважень щодо прийняття оперативних рішень 
регіональним координаторам або керівникам філій, що 
значно прискорює реакцію на надзвичайні ситуації; 

− посилення функцій цивільного та фізичного за-
хисту: традиційна охорона майна трансформується у 
службу забезпечення фізичної безпеки та евакуації пер-
соналу. Організаційна структура безпеки тепер включає 
фахівців з тактичної медицини, інженерної безпеки та 
протипожежного захисту; 

− перехід на хмарні технології та посилення кібе-
радаптивності: оскільки фізичні офіси та сервери 

піддаються загрозі фізичного знищення внаслідок об-
стрілів, організаційна структура ІТ-безпеки переорієнто-
вується на підтримку розподілених хмарних ресурсів, за-
безпечення віддаленого безпечного доступу співробіт-
ників та протидію координованим кібератакам на кри-
тичну інфраструктуру; 

− правовий та релокаційний комплаєнс: юриди-
чні підрозділи безпеки фокусуються на супроводі про-
цесів релокації виробничих потужностей у безпечніші 
регіони, оформленні форс-мажорних обставин з контра-
гентами та фіксації збитків, завданих внаслідок військо-
вих дій, для подальшого отримання репарацій чи компе-
нсацій. 

Таким чином, сучасна організаційна структура 
безпеки підприємства повинна поєднувати в собі стабі-
льність базових функцій корпоративного контролю з ви-
соким рівнем гнучкості та автономності операційних ла-
нок, що дозволяє підприємству зберігати життєздатність 
і захищати свої інтереси в умовах безпрецедентних ви-
кликів. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Дослідження теоретичних та практичних аспек-
тів формування організаційної структури управління 
безпекою на підприємствах різних організаційно-право-
вих форм дозволяє зробити такі наукові та практичні ви-
сновки: 

1. Організаційна структура управління безпе-
кою є фундаментальним каркасом, що забезпечує життє-
здатність, стабільність та конкурентоспроможність суб'-
єкта господарювання у мінливому зовнішньому середо-
вищі. Вона визначає характер взаємозв'язків і підпоряд-
кованість підрозділів, які реалізують заходи з фінансової, 
кадрової, інформаційної, юридичної та фізичної без-
пеки підприємства. 

2. Обґрунтовано, що організаційно-правова фо-
рма підприємства є ключовим інституційним чинником, 
який визначає архітектуру та специфіку його безпеко-
вого управління. 

Для акціонерних товариств (АТ) характерною є 
складна, високоформалізована та капіталоємна структура 
безпеки з чіткою диверсифікацією функцій (кібербезпека, 
комплаєнс, внутрішній аудит) та дворівневим підпоряд-
куванням виконавчим органам і Наглядовій раді.  

Товариства з обмеженою відповідальністю (ТОВ) 
орієнтуються на гнучкі та інтегровані системи безпеки, 
де повноваження часто поєднуються в межах загальних 
служб (фінансових та юридичних), що забезпечує ви-
соку швидкість ухвалення рішень, але несе ризики дефі-
циту ресурсів. 

Державні підприємства (ДП) мають жорстко регла-
ментовану структуру з обов'язковим функціонуванням 
специфічних підрозділів (режиму, мобілізаційної підгото-
вки, антикорупційного контролю), але обмежені бюрок-
ратичними процедурами та бюджетним плануванням. 

Приватні підприємства (ПП) характеризуються 
максимальною централізацією та неформальним харак-
тером безпеки, замкненої безпосередньо на власнику, 
що зумовлює їхню підвищену вразливість до зовніш-
нього тиску. 

3. Запропоновано універсальний методологичний 
п'ятиетапний алгоритм проектування організаційної 
структури безпеки підприємства, який базується на ау-
диті ризиків, декомпозиції функцій, виборі оптимальної 
моделі (централізованої, децентралізованої або матрич-
ної), регламентації повноважень та динамічній оптимі-
зації структури. 

4. Розроблено математичну модель оптимізації ви-
трат на утримання організаційної структури безпеки, 
яка дозволяє збалансувати бюджетні обмеження підпри-
ємства та ймовірність настання фінансових втрат у разі 
реалізації загроз, забезпечуючи повний регуляторний 
комплаєнс та оперативність реагування. 

5. Визначено, що в умовах воєнного стану та трива-
лої кризи організаційні структури безпеки вітчизняних 
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підприємств мають трансформуватися у напрямі децент-
ралізації прийняття рішень, посилення функцій фізич-
ного та цивільного захисту персоналу, переходу на хмарні 
ІТ-технології та створення ситуаційних кризових центрів 
для забезпечення безперервності бізнес-процесів. 

Перспективами подальших наукових досліджень 

у цій сфері є розробка галузевих стандартів побудови си-
стем безпеки для підприємств критичної інфраструк-
тури, а також дослідження впливу процесів цифровізації 
та автоматизації (із впровадженням технологій штуч-
ного інтелекту та блокчейну) на модернізацію організа-
ційних структур безпеки суб'єктів господарювання. 
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Abstract.  
Sabadash I., Voit B. R. Formation of the organizational structure of safety management at enterprises of various organizational 

and legal forms.  
The article provides a theoretical and methodological substantiation. It develops practical recommendations for the formation and optimization of the 

organizational structure of security management for enterprises of various legal forms of business. The evolution of scientific approaches to security studies is 
investigated, in particular, resource, protective, harmonization, and macro-dynamic approaches, which allowed positioning the security system as a multidi-
mensional architecture. Three key levels of responsibility of management subjects are identified, and a matrix of function distribution and key performance 
indicators is formed according to basic security components: financial, personnel, cybersecurity, economic-legal, and physical security. It is proved that the 
legal form of business acts as a decisive institutional factor for designing the security architecture. The specifics and risks of security structures in joint-stock 
companies, limited liability companies, state-owned, and private enterprises are analyzed. A universal five-step algorithm for designing an organizational 
security structure is proposed, which covers risk audit, function decomposition, model selection, regulation of powers, and dynamic optimization. The scientific 
novelty of the study is enhanced by the development of a mathematical model for evaluating the effectiveness of the security structure, which minimizes the 
total costs of its maintenance and potential losses from the realization of threats under tight budget, time, and compliance constraints. Particular attention is 
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paid to the transformation of security units under martial law and prolonged crisis. The necessity of decentralization of powers, strengthening of civil protection, 
transition to cloud technologies, and creation of situational crisis centers to ensure the resilience of domestic business is substantiated. The practical significance 
of the results obtained lies in the possibility of forming comprehensive corporate security systems capable of minimizing economic, legal, and technical risks, as 
well as guaranteeing the stable functioning of business entities in conditions of critically high macroeconomic uncertainty and destructive challenges of the 
external environment. 

Keywords: organizational structure, security management, legal form of business, economic security of enterprise, compliance control, crisis man-
agement, martial law, cost optimization, situation center. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ АДАПТИВНОСТІ: СУТНІСТЬ, ПРИНЦИПИ ТА РОЛЬ АДАПТИВ-
НОГО УПРАВЛІННЯ В УМОВАХ НЕСТАБІЛЬНОСТІ АГРОПРОДОВОЛЬЧИХ РИНКІВ 

 

Селіхов С. В., Міняйло Н. В. Концептуальні засади адаптивності: сут-
ність, принципи та роль адаптивного управління в умовах нестабільності аг-
ропродовольчих ринків. 

В умовах зміщення глобальної парадигми функціонування ринків від стану 
VUCA до радикально деструктивного стану BANI класичні моделі менеджменту втра-
чають свою ефективність. Особливо гостро ці трансформації відчуваються в агропро-
довольчій сфері України, де системні екзогенні шоки критично посилилися через чинники 
повномасштабної військової агресії, логістичні руйнування та кадровий дефіцит. У статті здійснено теоретико-методологічне обґрунту-
вання концептуальних засад адаптивності підприємств агропродовольчої сфери та визначено роль адаптивного управління у забезпеченні 
їхньої стійкості, конкурентоспроможності й економічної безпеки. На основі системного й еволюційного підходів чітко розмежовано поняття 
«адаптація» та «адаптивність», де останню визначено як іманентну проактивну характеристику системи. Систематизовано базові прин-
ципи побудови адаптивного механізму та деталізовано архітектуру його підготовчо-інформаційного, функціонально-моніторингового та 
контрольно-адаптаційного блоків. З урахуванням досвіду подолання наслідків глобальних криз виокремлено ключові адаптаційні стратегії ло-
кальних виробників та доведено доцільність формування стійких екосистем через тристороннє партнерство «влада–бізнес–громада» на заса-
дах кластеризації. Центральне місце у дослідженні посідає економетричне моделювання залежності рентабельності від факторів адаптивно-
сті. Застосування алгоритму методу Фаррара-Глобера дозволило усунути проблему мультиколінеарності в багатофакторних моделях регре-
сії, забезпечивши високу надійність прогнозів. Інтеграція у прогностичний інструментарій концепції гістерезисного розвитку дозволила до-
вести стратегічну перевагу диверсифікованих агроструктур над гіперспеціалізованими в умовах тривалого впливу безпеково-кризових загроз. 
Запропонований методичний комплекс є надійною науковою базою для керівництва підприємств під час оцінки адаптаційного потенціалу, 
моделювання управлінських рішень і вибору оптимальних траєкторій розвитку в умовах високої ринкової незбагненності. 

Ключові слова: адаптивність, адаптивне управління, агропродовольчі ринки, BANI-світ, економетричне моделювання, економічна 
стійкість, диверсифікація, кластеризація, гістерезисний розвиток 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Су-
часна архітектура глобальних та національних агропро-
довольчих ринків перебуває під впливом безпрецедент-
ного комплексу дестабілізуючих факторів. Поступове 
зміщення парадигми функціонування світового госпо-
дарства від відносно прогнозованого стану VUCA (неста-
більність, невизначеність, складність, неоднозначність) 
до радикально деструктивного стану BANI (крихкість, 
тривожність, нелінійність, незбагненність) зумовлює не-
обхідність докорінного переосмислення класичних мо-
делей менеджменту. Особливо гостро ці трансформації 
відчуваються в агропродовольчій сфері, яка є фундаме-
нтальною ланкою економіки України, оскільки забезпе-
чує продовольчу безпеку, генерує суттєву частку валют-
них надходжень і формує соціально-економічний кар-
кас розвитку сільських територій. 

Специфіка агропродовольчих ринків полягає в їх-
ньому подвійному підпорядкуванні: з одного боку, вони 
залежать від загальноекономічних, макрофінансових та 
геополітичних коливань, а з іншого – піддаються знач-
ному впливу природно-кліматичних факторів, екологіч-
них обмежень та біологічних циклів. Сьогодні світові аг-
ропродовольчі системи перебувають в епіцентрі взаємо-
пов'язаних викликів, серед яких кліматичні зміни, дегра-
дація екосистем, дефіцит водних ресурсів, стрімке зрос-
тання населення, урбанізація та динамічні коливання 
споживчого попиту. Для України ці системні виклики 
критично посилилися чинниками повномасштабної вій-
ськової агресії, що спричинила руйнування логістичних 

ланцюгів, блокування традиційних експортних шляхів, 
тимчасову втрату контролю над частиною сільськогос-
подарських угідь, суттєвий кадровий дефіцит та глибокі 
інфраструктурні дисбаланси6. Водночас вітчизняний аг-
росектор демонструє високу життєздатність, адаптую-
чись до нових умов і розширюючи свою присутність на 
європейському та інших міжнародних ринках. 

За таких умов традиційні інерційні моделі управ-
ління, що спираються на жорстке довгострокове плану-
вання та стабільні операційні алгоритми, повністю втра-
чають ефективність. Виживання, збереження конкурен-
тоспроможності та забезпечення сталого розвитку суб'-
єктів агробізнесу безпосередньо залежать від їхньої вну-
трішньої спроможності до гнучкого реагування, самоор-
ганізації та трансформації. Це актуалізує теоретико-ме-
тодологічне дослідження концептуальних засад адапти-
вності та обґрунтування ролі адаптивного управління як 
дієвого інструменту нейтралізації екзогенних шоків і ка-
піталізації нових ринкових спроможностей. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоре-
тичний базис адаптації та адаптивного управління фор-
мувався впродовж тривалого часу на стику загальної те-
орії систем, кібернетики, біології та менеджменту. Ви-
токи системного розуміння адаптивності як властивості 
складних організаційних структур пристосовуватися до 
мінливого оточення закладено в класичних працях 
Дж. Вудвард [1], яка заклала основи дослідження струк-
турних параметрів організації в умовах динамічного 
оточення, а також Т. Бернса та Дж. Сталкера [2], які 
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