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У статті досліджується проблематика управління інноваційною діяльністю підприємств в умовах активної фази відновлення 
національної економіки України після повномасштабного збройного вторгнення рф. Розглянуто роль міжнародної донорської 
підтримки відновлення та інноваційного розвитку України через безпрецедентно масштабну й різноманітну за суб'єктами 
структуру зовнішнього фінансування. Проаналізовано роль Ukraine Facility Plan як інституційної матриці, що нормує умови 
доступу до зовнішнього фінансування та визначає реформаційні бенчмарки, в межах яких формується сучасна інноваційна 
стратегія підприємства. Систематизовано механізми залучення донорської підтримки (ЄС, Світовий банк, ЄБРР) у контексті 
проєктної діяльності. Особливої уваги заслуговує логіка взаємозв'язку між реформаційними бенчмарками Facility та 
корпоративними інноваційними стратегіями. Запропоновано інтегровану управлінську модель, що поєднує три взаємозалежних 
рівні: інституційно-реформаційний (відповідність реформаційним бенчмаркам Ukraine Facility), кластерно-мережевий та 
проєктно-операційний (реалізація інноваційних проєктів у рамках донорського фінансування). Перспективи подальших досліджень 
передбачають кількісну верифікацію запропонованої моделі; розробку методики оцінювання проєктної зрілості підприємств для 
умов донорських програм відновлення та обґрунтування оптимальних параметрів впровадження в межах Ukraine Facility. 
Ключові слова: управління, інноваційна діяльність, Ukraine Facility Plan, донорська підтримка, проєктний менеджмент, 
відновлення економіки. 
 
The article examines the complex process of managing enterprises' innovation activities during the active phase of Ukraine's national economy's 
post-war recovery. The urgency of the work is driven by the severe destruction of physical, human, and institutional capital caused by armed 
aggression, which, at the same time, creates a unique window of opportunity to introduce the latest technologies under the "clean sheet effect" 
principle. The authors' focus is on the analysis of the large-scale structure of external financing, implemented through the Ukraine Donor 
Coordination Platform and the Ukraine Recovery Conference. The work clearly distinguishes the types of donor aid, defines the diffuse nature of 
the influence of direct budget support, and proves that project support and technical assistance are the most operationally significant for 
stimulating corporate innovation. The role of the Ukraine Facility Plan as a basic regulatory and reform framework and as an institutional 
matrix shaping the modern business environment is analyzed separately. The non-linear nature of the relationship between reformation 
benchmarks (digitalization, "green" transition, harmonization of standards with the EU) and enterprise strategies, mediated by regulatory 
tightening, financial equalization, and institutional training, is substantiated. The key deficits in the institutional capacity of domestic 
beneficiary enterprises were identified and systematized, particularly the low level of their project maturity (according to the CMMI and OPM3 
methodologies), which significantly limits the effective absorption of donor-allocated resources. The scientific novelty of the study lies in the 
development of an integrated three-level management model (reformation-institutional, cluster-network, and project-operational levels) with 
iterative-ascending dynamics, in which each successful project cycle serves as a building block for the overall innovative potential. For the 
practical operationalization of the model, a balanced system of performance indicators and methodical tools for monitoring the processes of 
institutionalization and ensuring the sustainability of the results of innovative projects is proposed. The expediency of creating "project 
windows" for cluster structures to reduce transaction costs is substantiated. Prospects for further investigations, including quantitative 
verification of the model and the development of methods for assessing project capacity within donor programs, are outlined. 
Keywords: digitalization, digital transformation, digital marketing, service sector, communication ecosystem, artificial intelligence, Big Data, 
customer experience, Web 3.0, operational efficiency, international logistics, socio-economic activity. 

Вступ 

Відновлення національної  економіки Украї ни в умовах триваючої  зброи ної  агресії  та активної  фази 
міжнародної  підтримки породжує якісно нові управлінські виклики, що не мають прямих аналогів у класичніи  теорії  
менеджменту інноваціи . Центральним теоретичним парадоксом управління інноваціями у зазначених умовах є 
одночасна присутність двох протилежних детермінантів. З одного боку, масштабна деструкція всіх форм капіталу – 
фізичного, людського, соціального, інституціи ного – об'єктивно обмежує ресурсну базу для інноваціи ної  діяльності 
та скорочує горизонт планування до критично короткострокового. З іншого боку, К. Перес та Л. Соете у свої и  роботі 
1988 року концептуалізували так звании  «ефект чистого аркуша» (blank slate effect): відсутність застарілої  
інфраструктури та інституціи ного баласту відкриває унікальне вікно можливостеи  для впровадження наи сучасніших 
технологіи  та організаціи них форм, що в нормальних умовах блокується опором усталених груп інтересів [2]. Для 
Украї ни це теоретичне положення набуває гострої  практичної  актуальності. 

Методологічну основу дослідження становлять системнии  та 
інституціи нии  підходи, теорія інноваціи  (М. Портер, Б.-О. Лундвалл, 
К. Фрімен), концепція еволюціи ної  економіки (Р. Нельсон, С. Вінтер), 
теорія динамічних здатностеи  (Д. Твіс), а також принципи проєктно-
орієнтованого управління [1,9,10]. Емпіричну базу формують 
результати досліджень, проведених у рамках авторської  участі в 
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проєктах міжнародної  технічної  допомоги в Украї ні, а також нормативні документи Ukraine Facility Plan, матеріали 
Світового банку (RDNA3, 2024). [4]. 

Зовнішнім нормативно-фінансовим каркасом відновлення виступає Ukraine Facility Plan – інструмент 
фінансової  підтримки ЄС обсягом 50 млрд євро на 2024–2027 роки, що визначає не лише параметри донорської  
допомоги, а и  реформаціи ні бенчмарки та умови доступу до ресурсів. Відповідно, корпоративна інноваціи на стратегія 
в сучасних умовах є невіддільною від конфігурації  зовнішніх донорських інструментів і траєкторії  державних 
інституціи них реформ, що є принципово новим для вітчизняної  управлінської  науки [5]. 

Формулювання цілей статті 

Метою статті є розробка інтегрованої  теоретико-прикладної  моделі управління інноваціи ною діяльністю підпри-
ємства, яка поєднує інструментарії   донорського проєктного фінансування в рамках міжнародної  донорської  підтримки. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

Міжнародна донорська підтримка відновлення та інноваціи ного розвитку Украї ни формує безпрецедентну 
за масштабом і різноманіттям структуру зовнішнього фінансування. Координаціи на структура міжнародної  
допомоги, що функціонує через Ukraine Donor Coordination Platform та Ukraine Recovery Conference (URC), охоплює 
понад 50 двосторонніх і багатосторонніх донорів, сукупнии  фінансовии  потенціал яких значно перевищує фінансовии  
потенціал будь-якої  попередньої  програми підтримки в сучасніи  історії  [9]. 

З управлінської  перспективи критично важливо розрізняти типи донорської  підтримки за характером ї ї  
впливу на інноваціи ну діяльність підприємства. Бюджетна підтримка, що спрямовується безпосередньо до 
державного бюджету, впливає на підприємство опосередковано через фіскальні інструменти та регуляторну 
політику; ї ї  ефекти для інноваціи ної  активності є дифузними і важко вимірюваними на корпоративному рівні. 
Проєктна підтримка передбачає прямии  зв'язок підприємства з донором або уповноваженою агенцією в межах 
конкретного проєкту, де підприємство виступає бенефіціаром, виконавцем або партнером; саме цеи  тип є наи більш 
операціи но значущим для управління інноваціи ною діяльністю. Технічна допомога (ТД) надається у формі 
консультаціи них послуг, навчання та передачі методологіи  і є критично важливою з огляду на гострии  дефіцит 
управлінських компетенціи  у сфері проєктного менеджменту та міжнародних стандартів підзвітності. 

Ukraine Facility Plan, ратифіковании  рішенням Ради ЄС у березні 2024 року та сформовании  на базі Ukraine 
Plan, ухваленого Кабінетом Міністрів Украї ни, є значно ширшим нормативним інструментом, ніж традиціи на 
програма зовнішньої  фінансової  допомоги [5]. Загальнии  обсяг пакета – 50 млрд євро (33 млрд у формі позик та 17 
млрд – невідшкодовуваних грантів) – розподілении  відповідно до «умовної  архітектури» (conditionality architecture): 
виплата кожного траншу прив'язана до досягнення конкретних показників ефективності реформ (milestones and 
targets) у семи стратегічних напрямах. Для підприємств, що планують участь у програмах відбудови, це принципово 
важливо: доступ до ресурсів опосередковании  темпом державних реформ, а отже, корпоративна інноваціи на стратегія 
мусить враховувати траєкторію та прогнозну динаміку цих реформаціи них процесів. 

Аналіз структури реформаціи них пріоритетів Ukraine Facility Plan крізь призму управління інноваціи ною 
діяльністю підприємств дозволяє ідентифікувати чотири ключові інституціи ні вектори, що безпосередньо 
конфігурують операціи не середовище інноваціи . Першии  – гармонізація технічного регулювання та стандартизації  з 
acquis communautaire – є структурною передумовою технологічної  інтеграції  вітчизняних підприємств у єдинии  
ринок ЄС і водночас відкриває нові інноваціи ні ніші у сфері відповідності новим стандартам. Другии  – цифрова 
трансформація як горизонтальнии  пріоритет – пронизує всі секторальні компоненти Facility і передбачає системну 
цифровізацію процесів управління, комунікації  та моніторингу, що безпосередньо кореспондує з потребами 
проєктного менеджменту. Третіи  – «зелении » перехід та декарбонізація – формує технологічні пріоритети інвестиціи  
у виробничии  сектор, особливо в будівництві, де енергоефективність та екологічні стандарти стають умовою для 
отримання донорського фінансування. Четвертии  – реформа державного управління та антикорупціи ні заходи – є 
системним умовним фактором, що визначає загальнии  рівень транзакціи них витрат для підприємства та прозорість 
доступу до програм підтримки. 

Особливої  уваги заслуговує логіка взаємозв'язку між реформаціи ними бенчмарками Facility та 
корпоративними інноваціи ними стратегіями. Цеи  взаємозв'язок є нелініи ним і проявляється через три механізми. По-
перше, механізм «регуляторного підтягування» (regulatory pull): нові стандарти та технічні регламенти, 
запроваджувані в рамках виконання умов Facility, генерують примусовии  попит на технологічну адаптацію, що є 
потужним, хоча и  зовнішньо детермінованим, стимулом для інноваціи . По-друге, механізм «фінансового 
вирівнювання»: підприємства, інноваціи ні проєкти яких відповідають пріоритетам Facility (цифровізація, зелена 
модернізація, енергоефективність), отримують привілеи овании  доступ до програм пільгового фінансування через 
уповноважені фінансові установи – банки-агенти ЄБРР та Світового банку. По-третє, механізм «інституціи ного 
навчання» (institutional learning): сам процес участі в програмах підтримки, обумовлених реформаціи ними 
бенчмарками, змушує підприємство формувати управлінські системи, відповідні міжнародним стандартам 
прозорості, підзвітності та оцінювання результативності. 

Таким чином, Ukraine Facility Plan виступає не лише «кошиком» фінансових ресурсів, а и  нормативно-
реформаційним каркасом, в межах якого формується нова інституціи на матриця інноваціи ного розвитку 
підприємств. Ігнорування цього виміру під час розроблення корпоративної  інноваціи ної  стратегії  рівнозначне 
плануванню в умовах ізольованого від зовнішнього середовища закритого підприємства — підходу, що є теоретично 
застарілим і практично контрпродуктивним. 

Особливого значення для підприємств набуває те, що проєкти донорів є фактично каналами системного 
трансферу управлінських знань та інституціи них практик. Інтернаціональні консорціуми технічної  допомоги, що реа-
лізують програми ЄС категорії  IPA/NEAR, привносять методологію логічно-структурного підходу (Logical Framework 
Approach, LFA), управління за результатами (Results-Based Management, RBM), системи моніторингу та оцінювання 
(M&E) – компетенції , які суттєво підвищують загальнии  рівень управлінської  культури підприємств-бенефіціарів.  

Разом з тим, практичнии  досвід реалізації  проєктів міжнародної  технічної  допомоги в Украї ні свідчить про 
системні дефіцити інституціи ної  спроможності підприємств-бенефіціарів, що суттєво обмежують ефективне 
засвоєння донорської  підтримки. Серед ключових дефіцитів, ідентифікованих автором у процесі практичної  роботи, 
виділяються: нерозуміння логіки формування проєктних пропозиціи  за стандартами міжнародних донорів; відсут-
ність систем управління витратами та закупівлями, відповідних вимогам ЄС або Світового банку; недостатнє функціо-
нальне розмежування між проєктною командою та операціи ною діяльністю підприємства; нехтування принципами 
ex-ante оцінювання проєктних ризиків; слабка культура документування та управління знаннями (knowledge 
management), що унеможливлює якіснии  трансфер результатів завершеного проєкту в рутинні бізнес-процеси. 
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Порівняльну характеристику основних донорських інструментів підтримки інноваціи ної  діяльності 
підприємств в Украї ні наведено в таблиці 1. 
Таблиця 1. Ключові донорські інструменти підтримки інноваційної діяльності підприємств в умовах відновлення 

Донор / Інструмент Тип підтримки Цільовий сектор/бенефіціар Ключові вимоги до підприємства 
ЄС / Ukraine Facility (пряме 

фінансування МСП) 
Гранти, пільгові кредити 

МСП, будівництво, агросектор, 
цифровізація 

Відповідність реформаціи ним бенч-
маркам, звітність за стандартами ЄС 

ЄС / Програми IPA-NEXT 
(технічна допомога) 

Технічна допомога, 
навчання 

Державні органи, асоціації , 
підприємства-бенефіціари 

Участь у заходах проєкту, виконання 
зобов'язань бенефіціара 

Світовии  банк / SURE, PEACE in 
Ukraine 

Пільгові кредити через 
банки-агенти 

МСП, відновлення виробничих 
потужностеи  

Відповідність Safeguards СБ, фінансова 
звітність, закупівлі за процедурами СБ 

ЄБРР / Ukraine Stabilisation 
Programme 

Пільгові кредити, гарантії  
Промислові підприємства, 

банківськии  сектор 
Екологічні та соціальні стандарти 

ЄБРР, ESAP, аудит 

USAID / різні програми Гранти, технічна допомога 
МСП, агросектор, ІТ, експортно-

орієнтовані підприємства 
Відповідність вимогам USAID 

Automated Directives System (ADS) 
Джерело: Узагальнено авторами  на основі [8, 9, 10] 
Ефективна участь підприємства в донорських програмах вимагає якісно нового рівня управлінської  

культури, якии  може бути концептуалізовании  через поняття «проєктної  зрілості» (project management maturity). 
Концепція зрілості, розроблена спочатку в рамках Capability Maturity Model Integration (CMMI) для сфери розробки 
програмного забезпечення та адаптована до проєктного менеджменту у модели OPM3 Інституту управління 
проєктами (PMI), передбачає ієрархічну шкалу рівнів – від хаотичних, не відтворюваних процесів (рівень 1) до 
повністю оптимізованих, стратегічно інтегрованих систем управління (рівень 5) [10]. З точки зору участі в донорських 
програмах відновлення, мінімально необхідним є третіи  рівень зрілості – «визначении », що передбачає формалізацію 
та стандартизацію проєктних процесів, наявність документованих процедур і компетентних проєктних команд. 

Результати практичного аналізу інституціи ної  спроможності підприємств – бенефіціарів проєктів технічної  
допомоги в Украї ні свідчать, що переважна більшість з них знаходиться на першому-другому рівні проєктної  зрілості, 
що є критичним розривом між наявними компетенціями та вимогами донорських програм. Цеи  розрив є одним із 
системних чинників, що обмежують засвоєння значних обсягів виділеної  донорської  підтримки: за оцінками ряду 
донорів, значна частина виділених ресурсів або залишається нерозподіленою, або розподіляється неефективно 
внаслідок недостатньої  проєктної  спроможності бенефіціарів. 

Критичним аспектом проєктної  діяльності в умовах відновлення є забезпечення сталості (sustainability) 
результатів інноваціи них проєктів після завершення донорського фінансування. Міжнароднии  досвід свідчить: без 
свідомої  управлінської  стратегії  інституціоналізації  результатів – через ї х інтеграцію в корпоративні процедури, 
бюджети та кадрові рішення – більшість проєктних виходів не трансформується в сталии  організаціи нии  
потенціал [9]. Це є особливо актуальним для інноваціи  управлінського та організаціи ного характеру, які, на відміну 
від продуктових чи технологічних, не мають матеріального виразу та є значно вразливішими до інституціи ної  ерозії  
після виходу зовнішніх консультантів. 

Спираючись на проведении  теоре-
тичнии  аналіз та практичнии  досвід, пропо-
нується інтегрована модель управління 
інноваціи ною діяльністю підприємства в 
умовах відновлення економіки, що поєднує 
реформаціи но-інституціи нии , кластерно-
мережевии  та проєктно-операціи нии  
виміри в єдину управлінську структуру. 

Перший рівень – «Рефор-
маційно-інституційний» – визначає зов-
нішню нормативну рамку для управлін-
ських рішень. Й ого ключовим змістом є 
стратегічна орієнтація підприємства на відповідність бенчмаркам Ukraine Facility Plan, що відкриває доступ до ресурсів 
відновлення. Це передбачає безперервнии  моніторинг реформаціи них пріоритетів і темпів ї х виконання, превентивну 
адаптацію корпоративних систем управління до вимог нових регуляторних стандартів (технічних, екологічних, 
соціальних), а також проактивне позиціонування підприємства як «реформаціи но-сумісного» суб'єкта, здатного 
продемонструвати відповідність вимогам донора при поданні заявок на фінансування. 

Другий рівень – «Кластерно-мережевий» – є концептуально центральним і забезпечує синергетичне 
посилення інноваціи ного потенціалу підприємства. На цьому рівні ключовими управлінськими завданнями є: 
ідентифікація та культивування партнерів для кластерної  взаємодії  (постачальники, компанії , університети, 
дослідницькі центри), формалізація механізмів обміну знаннями (спільні технічні комітети, протоколи взаємодії , 
цифрові платформи), структуровану за трьома групами: внутрішня інноваціи ність учасників, інтенсивність та 
результати перетікання, адаптивність і стіи кість кластера [4]. 

Третій рівень – «Проєктно-операційний» – операціоналізує стратегічні інноваціи ні пріоритети через 
конкретні проєкти, реалізовані переважно в межах донорського фінансування. Цеи  рівень включає: стратегічнии  
скринінг донорських програм та відбір тих, що відповідають визначеним кластером інноваціи ним пріоритетам; 
розробку конкурентоспроможних проєктних пропозиціи  за стандартами LFA або Theory of Change; управління 
реалізацією проєктів із системами M&E, ризик-менеджменту та комплаєнсу; забезпечення сталості результатів через 
механізми інституціоналізації  знань у корпоративних процедурах і стандартах. 

Принциповою архітектурною характеристикою запропонованої  моделі є ї ї  ітеративно-висхідна динаміка: ко-
жен успішно реалізовании  проєкт третього рівня посилює кластерну мережу другого рівня, що, у свою чергу, підвищує 
здатність підприємства виконувати вимоги першого рівня та претендувати на більш масштабні програми підтримки 
у наступних циклах. Ця позитивна зворотна петля перетворює адаптивну управлінську модель на механізм приско-
реного інноваціи ного розвитку, особливо значущии  в умовах обмеженості початкових ресурсів для відновлення. 

Для практичної  операціоналізації  моделі пропонується система вимірювання ефективності управління за 
трьома рівнями, що дозволяє здіи снювати комплекснии  моніторинг і своєчасне виявлення критичних зон для 
управлінського втручання (табл. 2). На рівні державної  політики та взаємодії  з донорами критичним є формування 
механізмів «проектного вікна» в рамках діючих донорських програм – спеціальних умов і пріоритетів для заявок, що 
подаються від кластерних структур або консорціумів підприємств. Це підвищило б ефективність засвоєння 
донорської  підтримки завдяки зниженню транзакціи них витрат на підготовку компетентних заявок.  

Третій рівень – «Проєктно-операційний» 
операціоналізує стратегічні інноваціи ні пріоритети через конкретні проєкти, 

реалізовані переважно у рамках донорського фінансування 
↕ прямі та зворотні зв'язки ↕ 

Другий рівень – «Кластерно-мережевий» 
є концептуально центральним і забезпечує синергетичне посилення 

інноваціи ного потенціалу підприємства 
↕ прямі та зворотні зв'язки ↕ 

Перший рівень - Реформаційно-інституційний  
визначає зовнішню нормативну рамку управлінських рішень 

Рис. 1. Інтегрована модель управління інноваційною діяльністю 
підприємства в умовах відновлення економіки в контексті 

проєктного відходу. Джерело: Сформовано авторами 
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Таблиця 2. Система показників ефективності інтегрованої моделі управління інноваційною діяльністю 
підприємства в умовах відновлення* 

Рівень управлін-
ської моделі 

Ключові показники Цільове значення / орієнтир Метод вимірювання 

Реформаціи но-
інституціи нии  

Ступінь відповідності вимогам донорів (compliance 
score); частка проєктних заявок, що прои шли 

перевірку на відповідність, % 

Compliance ≥ 80%; заявки, що 
прои шли перевірку ≥ 70% 

Оцінка донора / 
незалежнии  аудит 

Кластерно-
мережевии  (ефекти 

перетікання) 

Частка інноваціи , ініціи ованих партнерами клас-
тера, %; кількість спільних проєктів з учасниками 
кластера; прискорення інноваціи ного циклу, % 

≥ 20% інноваціи  від партнерів; ≥ 
5 спільних проєктів/рік; 
прискорення циклу ≥ 30% 

Внутрішніи  облік 
НДДКР; договори про 

співпрацю 

Проєктно-
операціи нии  

Кількість поданих та схвалених заявок на 
фінансування; рівень реалізації  бюджету проєктів, 

%; оцінка якості звітності донором 

Схвалення ≥ 40% поданих зая-
вок; реалізація бюджету ≥ 85%; 
оцінка звітності ≥ «задовільно» 

PMO-звіти; оцінки 
донора 

Наскрізнии  – 
інституціоналізація 

Частка результатів завершених проєктів, 
інтегрованих у корпоративні процедури, %; рівень 

проєктної  зрілості (1–5) 

≥ 60% результатів 
інституціоналізовано; рівень 

зрілості ≥ 3 

Post-project review; 
OPM3 assessment 

Джерело: Розроблено автором на основі [4, 11, 12] 

Висновки та перспективи подальших досліджень 

Управління інноваціи ною діяльністю підприємства в умовах відновлення є принципово відмінним від 
класичних управлінських моделеи , орієнтованих на автономнии  корпоративнии  інноваціи нии  процес. Масштаб 
деструкції  виробничого та людського капіталу об'єктивно детермінує переміщення ключового інноваціи ного 
потенціалу з внутрішньокорпоративного на міжорганізаціи нии , мережевии  рівень, де ефекти перетікання знань 
стають центральним механізмом компенсації  ресурсного дефіциту. 

Ukraine Facility Plan є не просто фінансовим інструментом, а повноцінним нормативно-реформаціи ним 
каркасом, що конфігурує умови доступу до ресурсів відновлення та тим самим безпосередньо впливає на 
корпоративні інноваціи ні стратегії . Підприємства, що стратегічно вирівнюють власні інноваціи ні пріоритети з 
реформаціи ними бенчмарками Facility (цифровізація, зелена трансформація, дерегуляція за стандартами ЄС), 
набувають привілеи ованого доступу до програм пільгового фінансування та технічної  допомоги. 

Критичним дефіцитом, що обмежує ефективне засвоєння донорської  підтримки, є низькии  рівень проєктної  
зрілості більшості вітчизняних підприємств-бенефіціарів. Подолання цього дефіциту через кластерні механізми — 
спільнии  проєктнии  офіс, розподілені компетенції , бібліотеки знань — є ефективнішим і ресурсно доступнішим 
шляхом порівняно з ізольованим розвитком компетенціи  на рівні окремого підприємства. 

Запропонована інтегрована триіорівнева модель – реформаціи но-інституціи нии , кластерно-мережевии  та 
проєктно-операціи нии  рівні – та відповідна система показників ї ї  операціоналізації  формують методичнии  базис для 
практичного вдосконалення систем управління інноваціи ною діяльністю підприємств, що функціонують в умовах 
відновлення. Ітеративно-вихідна динаміка моделі перетворює кожен успішнии  проєктнии  цикл на точку 
нарощування сукупного інноваціи ного потенціалу. 

Перспективами подальших наукових досліджень є: кількісна верифікація запропонованої  моделі; розробка 
методики оцінювання проєктної  зрілості підприємств для умов донорських програм відновлення та обґрунтування 
оптимальних параметрів впровадження в межах Ukraine Facility. 
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