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Цимбал Л. І., Ковальчук Т. Г. Адаптація інноваційних стратегій та міжнародна експансія бізнесу в умовах війни 
Метою статті є аналіз наявних інноваційних стратегій українських підприємств і, на цій основі, виявлення їх недоліків та розробка рекомендацій 
задля вдосконалення й адаптації інноваційних підходів до міжнародної експансії українського бізнесу в умовах війни. Обґрунтовано, що в сучасних 
умовах війни в Україні, фінансової кризи, геополітичного тиску, нестачі структурних реформ підприємства не повинні припиняти впровадження 
інноваційних підходів до процесів виробництва, адже це негативно вплине на їх міжнародну конкурентоспроможність та експансію бізнесу. На-
впаки, активне виробництво вдосконаленої інноваційної продукції, яка відповідає потребам і вимогам користувачів, буде основою для утримання 
стійких позицій підприємств на ринку та забезпечить їх ефективне та стабільне функціонування в майбутньому. Визначено негативні наслідки 
повномасштабного вторгнення стосовно здійснення бізнес-діяльності, до яких віднесено: скорочення обсягів бізнес-діяльності, зокрема змен-
шення кількості операційних підприємств; суттєва втрата доходу; зменшення кількості замовлень, зокрема через міграційні процеси, зниження 
конкурентоспроможності населення, скорочення місцевих і центральних бюджетів; загальне скорочення витрат; скорочення заробітних плат; 
призупинення надходження інвестицій; збільшення плинності робочих ресурсів через міграційні процеси та мобілізацію населення; руйнування 
енергетичної інфраструктури, що призвело до порушення здійснення стабільної діяльності; втрата обладнання та працівників підприємства-
ми, які знаходяться на окупованих територіях і поблизу лінії фронту. На прикладі конкретних компаній проаналізовано інноваційні стратегії, 
які використовують українські підприємства в умовах війни для експансії бізнесу, та розглянуто можливості їх адаптації до жахливих умов, 
підтримки довоєнної діяльності та запровадження вдосконалених стратегій, які сприятимуть подальшому розвитку компаній та виходу їх на 
зовнішні ринки за нових реалій. Використовуючи матричний метод, досліджено потенційні можливості та наявні загрози для українських під-
приємств за допомогою SWOT-аналізу, запропоновано шляхи вдосконалення їх інноваційних стратегій, запровадивши які, українські підприємства 
зможуть адаптуватися до постійно мінливого бізнес-середовища, посилити конкурентоспроможність на світовому рівні, вийти на нові ринки 
збуту та оптимізувати процеси виробництва в умовах мікро- та макроекономічної нестабільності.
Ключові слова: інновації, стратегія, інноваційна стратегія, ефективність.
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Tsymbal L. I., Kovalchuk T. H. Adaptation of Innovative Strategies and International Expansion of Business in Conditions of Wartime
The aim of the article is to analyze the existing innovation strategies of Ukrainian enterprises and, on this basis, to identify their shortcomings and develop 
recommendations for improving and adapting innovative approaches to the international expansion of Ukrainian business during the wartime. It is substanti-
ated that in the current conditions of wartime Ukraine, financial crisis, geopolitical pressure, lack of structural reforms, enterprises should not stop introducing 
innovative approaches to production processes, because this will negatively affect their international competitiveness and business expansion. On the contrary, 
the active production of advanced innovative products that meet the needs and requirements of consumers will be the basis for maintaining a stable position 
of enterprises in the market and will ensure their effective and stable functioning in the future. The negative consequences of the full-scale military invasion in 
relation to the implementation of business activities are determined, which include: reduction in the volume of business activities, in particular, a decrease in the 
number of operating enterprises; significant loss of income; reducing the number of orders, in particular due to migration processes, decrease in the competi-
tiveness of the population, reduction of local and central budgets; overall cost reduction; reduction of wages; suspension of investments; increasing the turnover 
of labor resources due to migration processes and mobilization of the population; destruction of energy infrastructure, which led to the disruption of stable 
activities; loss of equipment and employees by enterprises located in the occupied territories and near the front line. On the example of specific companies, 
innovative strategies used by Ukrainian enterprises during the wartime for business expansion are analyzed, and the possibilities of their adaptation to terrible 
conditions, support of pre-war activities and the introduction of improved strategies that will contribute to the further development of companies and their 
entry into foreign markets in new realities, are considered. Using the matrix method, the potential opportunities and existing threats to Ukrainian enterprises 
are researched with the help of SWOT analysis, ways to improve their innovation strategies are proposed, by introducing which, Ukrainian enterprises will be 
able to adapt to the constantly changing business environment, strengthen competitiveness at the global level, enter new markets and optimize production 
processes in conditions of micro- and macroeconomic instability.
Keywords: innovation, strategy, innovation strategy, efficiency.
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В умовах воєнного стану та невизначеного 
сьогодення одним із ключових факторів за-
безпечення ефективного функціонування 

підприємств різноманітних сфер є успішне впро-
вадження інноваційних підходів, які дозволяють 
забезпечити економічний розвиток будь-якого біз-
несу. Саме тому потреба в посиленні інноваційної 
діяльності вимагає збільшення інноваційного по-
тенціалу та реалізації цілеспрямованого плануван-
ня, розробки, втілення та використання інновацій. 
Сьогодні успішними є саме ті підприємства, які ре-
алізують інноваційну стратегію, інвестують в її до-
слідження, розробку та в застосування інновацій, 
а отже, основною передумовою для створення та 
використання інновацій є чітко сформульована та 
реалізована інноваційна стратегія.

Інновації та інноваційні стратегії досліджува-
ли українські та закордонні науковці, серед яких:  
І. Алєксєєв, Ю. Бажал, Б. Буркинський, Я. Бази-
люк, Е. Вольф, А. Гальчинський, В. Геєць, А. Гречан,  
М. Денисенко, К. Долар, Я. Жаліло, В. Захарченко, 
С. Ілляшенко, М. Енрайт, П. Кругман, М. Крупка, 
О. Лапко, Д. Львов, В. Павлов, М. Портер, Дж. Ро-
бінсон, Б. Скотт, А. Срелец, Р. Фостер, К. Фрімен та 
інші. Проте, враховуючи нестабільні глобалізацій-
ні процеси та постійні зміни, варто й надалі дослі-
джувати інноваційні стратегії українських підпри-
ємств, і, аби вони були ефективними, адаптувати їх 
до умов війни.

Метою статті є аналіз наявних інноваційних 
стратегій підприємств для забезпечення успішної 
міжнародної експансії та, на цій основі, виявлення 
недоліків та розробка рекомендацій задля вдоско-
налення й адаптації інноваційних підходів в умо-
вах війни.

Зв’язок між інноваційними стратегіями та 
міжнародною конкурентоспроможністю, а зна-
чить, результативністю українських підприємств є 
фундаментальним у сучасному бізнес-середовищі. 
Інновації – це рушійна сила, яка стимулює підпри-
ємства виділяти фінансові ресурси на запрова-
дження інноваційних стратегій, технологій для до-
сягнення міжнародних конкурентних переваг. Не 
менш важливим є те, що застосування інновацій-

них стратегій свідчить про здатність підприємства 
адаптуватися до стрімких змін не лише в країні, а й 
на світовому рівні, та про відповідність виготовле-
ної продукції або наданих послуг запитам спожи-
вачів, які мають тенденцію регулярно змінюватись. 
Окрім цього, однією з найбільших конкурентних 
переваг підприємств, які реалізовують інноваційні 
стратегії, є те, що завдяки інноваціям можна сут-
тєво поліпшити процес здійснення операційної 
діяльності. Мається на увазі, скоротити кількість 
витрат і підвищити загальну ефективність. Завдя-
ки цьому підприємства мають змогу відповідати 
вимогам міжнародного ринку та встановлювати 
нижчі ціни, порівняно з національними виробни-
ками певної країни. 

Повномасштабне вторгнення РФ в Україну 
значним чином вплинуло на всі сфери со-
ціально-політичного життя країни. Без-

перечно, постійні терористичні акти країни-агре-
сора, включно з окупацією українських територій, 
мали вагомий вплив на економіку України. Втрата 
впевненості в майбутньому призвела до закриття 
чималої кількості підприємств, скорочення темпів 
виробництв, а подекуди виробничі потужності за-
знали значних пошкоджень через постійні атаки, 
що місцями призвело до повної втрати технічного 
обладнання [1].

Вплив повномасштабного вторгнення на 
українські підприємства є значним і, в основному, 
негативним, але більшість компаній продовжують 
працювати та планувати майбутнє. Згідно з аналі-
зом ступеня впливу вторгнення на діяльність ма-
лих і середніх підприємств і дослідженням, про-
веденим Європейським банком реконструкції та 
розвитку, в якому взяли участь близько 200 біз-
несів, до негативних наслідків повномасштабного 
вторгнення стосовно здійснення бізнес-діяльності 
належать [2]:
 скорочення обсягів бізнес-діяльності, зо-

крема зменшення кількості операційних 
підприємств; 

 суттєва втрата доходу; 

http://www.business-inform.net
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 зменшення кількості замовлень, зокрема 
через міграційні процеси, зниження конку-
рентоспроможності населення, скорочення 
місцевих і центральних бюджетів; 

 загальне скорочення витрат: скорочення за-
робітних плат, призупинення надходження 
інвестицій; 

 збільшення плинності робочих ресурсів че-
рез міграційні процеси та мобілізацію насе-
лення; 

 руйнування енергетичної інфраструктури, 
що призвело до порушення здійснення ста-
більної діяльності; 

 втрата обладнання та працівників підпри-
ємствами, які знаходяться на окупованих 
територіях та поблизу лінії фронту. 

Проте хочемо зазначити, що 57% українських 
підприємств підтримують довоєнний рі-
вень здійснення бізнес-діяльності, що є до-

сить вражаючим показником у цей складний період 
(табл. 1). Ми переконані, що це можливо, переду-
сім, завдяки адаптивності цих підприємств до су-
часних умов та швидкому перегляду інноваційних 
стратегій, які були запроваджені компаніями в до-
воєнний період. Адже зараз цілі підприємств змі-
нюються, і фокус спрямовується не на освоєння 
нових технологій чи інноваційних продуктів. Голо-
вним завданням є підтримка стабільної операційної 
діяльності та збереження робочих місць. Це мож-
ливо завдяки [3]: 
 реінвестуванню коштів в інші сфери, які є 

більш актуальними для населення у воєн-
ний період; 

 злиттю з більш сильними компаніями, які 
мають стабільний рівень доходу та не зі-
штовхнулись з негативними наслідками з 
початку повномасштабного вторгнення; 

 розробці оборонних і стратегій зростання, 
які відповідатимуть умовам сьогодення та 
можливостям підприємств; 

 запровадженню експортоорієнтованих стра-
тегій, що дозволить досягти конкурентних 
переваг на міжнародному рівні та суттєво 
розширити обсяги ведення діяльності; роз-
робці інноваційно-екологічних стратегій, 

адже питання екологічності є вкрай важли-
вим у всьому світі та дозволить підтримува-
ти конкурентоспроможність підприємства 
й у мирний час.

Незважаючи на те, що українські підприєм-
ства зіштовхнулись зі значною кількістю 
негативних наслідків з початку повно-

масштабного вторгнення, досить велика кількість 
компаній адаптувалися та змогли знайти способи 
не тільки стабільно функціонувати, але й розвива-
тись. Про це свідчить дослідження Європейського 
банку реконструкції та розвитку, адже 57% підпри-
ємств підтримують довоєнну діяльність. До пози-
тивних тенденцій, які відкрили для себе бізнеси під 
час воєнних дій, належать [3]: 
 збільшення продажів завдяки фокусу на 

міжнародний ринок і зменшенню кількості 
конкурентів на національному ринку; 

 більша активність підприємств у пошуку 
експортних можливостей, адже міжнарод-
ний ринок став більш лояльним до україн-
ської продукції; 

 перехід до виробництва продукції з висо-
кою доданою вартістю та пошук ексклюзив-
ної продукції, яка користується попитом 
серед населення; 

 пошук нових інноваційних стратегій, які є 
більш ефективними та відповідають сучас-
ним умовам здійснення бізнес-діяльності; 

 вищий рівень кооперації між українськими 
підприємствами.

Прикладом компанії, якій успішно вдалось 
адаптуватися до умов ведення бізнесу з початку 
повномасштабного вторгнення та успішно пере-
дивитись використовувані інноваційні стратегії,  
є Henkel Україна. Компанія застосовує інноваційні 
стратегії протягом понад двадцяти років та є до-
чірньою компанією міжнародної корпорації Henkel 
Group. Остання спеціалізується у сфері хімічної 
промисловості та виробництва споживчих товарів. 
До всесвітньо відомих брендів, якими славиться 
компанія, входять Palette, Persil, Perwoll, Schauma, 
Silan, Taft та інші [4].

Переходячи до інноваційних стратегій Henkel 
Україна, нами було проаналізовано «Звіт щодо ста-

Таблиця 1

Динаміка економічної активності підприємств України за період воєнних дій

57% 36% 6% 43% 22%

Підтримують  
довоєнну діяльність

Працюють,  
але зменшили  
обсяги виробництва

Призупинили  
діяльність

Рівень доходу  
скоротився

Рівень зайнятості 
зменшився

Джерело: складено авторами на основі [3].
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лого розвитку» компанії за 2022 рік, який детально 
описує діяльність та прогрес підприємства в за-
провадженні стратегій стабільності. Відповідно до 
вищезазначеного звіту компанії вдається досягати 
прогресу в багатьох сферах діяльності, зокрема 
зменшуючи кількість викидів вуглекислого газу та 
підвищуючи власну соціальну активність. До вдо-
сконалених інноваційних стратегій, які передували 
стратегіям 2022 р. і були запроваджені у 2020 р., на-
лежать [4]: 
 захист клімату, а саме – зменшення кількос-

ті викидів;
 збільшення кількості електроенергії, яка за-

куповується з відновлювальних джерел (до 
70%);

 скорочення використання пакувальних ма-
теріалів, зокрема планується досягти 100% 
пакування з перероблюваної сировини та 
для повторного пакування у 2025 р.;

 збільшення частки переробленого пластику 
у виробництві. Для порівняння, у 2022 р. ця 
частка дорівнювала лише 16%, що є досить 
низьким показником; 

 скорочення обсягів відходів на 50%. 

Головною ціллю компанії є повторне викорис-
тання відходів виробництва; захист природ-
них ресурсів, а саме – закупівля екологічно 

чистої сировини.
До не менш важливих інноваційних страте-

гій, на які був зроблений фокус компанією Henkel 
Україна, варто також віднести розширення соці-
альної відповідальності. У перші тижні після пов-
номасштабного вторгнення Henkel запровадив 
комплексну програму солідарності, головним за-
вданням якої була безпека та підтримка працівни-
ків. Компанія одразу надала фінансову допомогу 
працівникам, а також допомогла з переїздом до 
безпечніших регіонів України та країн Європи [4]. 

Після розв’язання питання безпеки співпра-
цівників компанія допомогла їм відновити їх мен-
тальне здоров’я та особисту мотивацію. Для цих 
цілей було засновано психологічні лінії підтримки 
та онлайн-зустрічі з поліпшення ментального са-
мопочуття, які називаються «Ранкова кава». Окрім 
цього, компанією було започатковано зустрічі з 
президентом компанії «Henkel Україна» для біль-
шої підтримки та налагодження тісної взаємодії [5].

Не менш важливим є те, що з перших днів 
пов номасштабного вторгнення компанією було 
розпочато проєкти гуманітарної підтримки. Henkel 
була однією з перших світових компаній, яка кате-
горично засудила акт агресії проти України з боку 
РФ, заморозила всі інвестиційні потоки, спонсор-
ство проєктів країни-агресора та оголосила про 

намір вийти з ринку росії до кінця року. І компанію 
не зупинила навіть потенційна втрата прибутку, 
адже сегмент користувачів, представлений у РФ, є 
дійсно суттєвим. Окрім цього, Henkel затвердила 
пакет фінансової допомоги для реалізації гумані-
тарних проєктів України як знак активної підтрим-
ки населення, що постраждало [5]. 

Завдяки чітко налагодженим процесам опе-
раційної діяльності та стійкості компанії «Henkel 
Україна» вдалося забезпечити покупців та парт-
нерів стабільними постачаннями продукції, на-
скільки це дозволяла логістична ситуація. Два з 
чотирьох наявних підприємств «Henkel Україна» 
відновили діяльність навесні та продовжили ін-
вестування в нові технології та розробку іннова-
ційних продуктів. Підприємства сфокусувалися 
на подальшій модернізації в рамках глобальної ін-
новаційної стратегії сталого розвитку, включно із 
застосуванням енергоощадних технологій, запро-
ваджуючи раціональне використання ресурсів та 
проводячи диджиталізацію бізнес-процесів [5]. 

Підсумовуючи питання адаптації компаній 
та їх інноваційних стратегій з початку по-
вномасштабного вторгнення, хочемо за-

значити, що не всі підприємства зіштовхнулися з 
негативними наслідками, спричиненими вторгнен-
ням. Більшості компаніям вдалось адаптуватись 
до несприятливих умов, підтримувати довоєнну 
діяльність і навіть запроваджувати вдосконалені 
стратегії, які сприятимуть подальшому розвитку 
компаній за нових реалій. Одним із таких підпри-
ємств є розглянута нами компанія Henkel. 

Проаналізувавши статистичні дані компанії за 
третій квартал 2023 р., нами було виявлено, що про-
дажі корпорації фіксувалися на рівні 6 млрд євро, 
що свідчить про органічне зростання на 2.8%. Ми 
вважаємо, що такого результату вдалося досягти 
завдяки зміні фокусу компанії на виробництво про-
дукції, яка користувалася більшим попитом серед 
цільової аудиторії, та вдосконаленій політиці ціно-
утворення, яка зіштовхнулась з підвищенням цін на 
сировину. Незважаючи на те, що номінальні про-
дажі компанії суттєво скоротились, а саме – на 9%, 
через припинення діяльності на ринку країни-агре-
сора, компанії вдалося досягти значних фінансових 
результатів, а також взяти активну участь у гумані-
тарних проєктах і надати фінансову допомогу по-
страждалим від повномасштабного вторгнення [5]. 

Органічне зростання продажів у третьому 
кварталі 2023 р. було помітне в регіонах Північної 
Америки, Європи та Латинської Америки. Проте 
варто відзначити, що скорочення продажів відбу-
валося в Азійсько-Тихоокеанському регіоні. Клю-
човою з причин такої тенденції може бути напру-
жена ринкова ситуація, яка спостерігалася в Китаї.
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Проте не всі українські підприємства засто-
совують адаптивні стратегії до складної ситуації в 
країні. Розглянемо це на прикладі підприємств, що 
працюють в агропромисловому секторі та залиша-
ються достатньо активними. 

Проаналізувавши результативність діючих 
інноваційних стратегій українських під-
приємств на прикладі ТОВ ФІРМА «Ас-

тарта-Київ» [6] і ПрАТ «Миронівський хлібопро-
дукт» [7], ми зосередили увагу на агропромислово-
му комплексі України (скорочено АПК). Саме тому 
більш детально зазначимо позитивні та негативні 
сторони поточного стану АПК нашої країни, вико-
ристовуючи матричний метод, а також дослідимо 
потенційні можливості та наявні загрози за допо-
могою SWOT-аналізу (табл. 2).

ня наявних переваг. Саме тому ми переконані, що 
формування міжнародних інноваційних стратегій 
є ключовим завданням у підвищенні конкуренто-
спроможності підприємства. А для цього потрібно: 
диверсифікувати продукти та ринки; впроваджува-
ти цифрові технології; використовувати стратегії 
сталого розвитку та гнучкості; оптимізувати вироб-
ництво та співпрацювати з іншими інноваційними 
підприємствами як в цій галузі, так і в суміжних.

З нашої точки зору, підприємствам необхідно 
регулярно проводити детальний аналіз їх діяль-
ності задля визначення потенційних зон удоско-
налення, особливо за умов макроекономічної не-
стабільності. Адже вибір оптимальних інновацій-
них стратегій напряму пов’язаний з міжнародним 
конкурентним розвитком. До макроекономічної 
нестабільність можна віднести не лише наслідки 

Таблиця 2

SWOT-аналіз агропромислового комплексу України

Внутрішні переваги Внутрішні недоліки

• Збільшення попиту на продукти харчування;  
• збільшення населення планети;  
• освоєння нових ринків агропромисловою продукцією 
України;  
• активізація тенденції урбанізації населення планети  
в результаті процесів глобалізації

• Високий рівень конкуренції з іншими державами,  
які спеціалізуються на сільському господарстві  
та є постійними експортерами харчової продукції;  
• значна підтримка національних виробників розвине-
ними країнами, що перешкоджає експорту

Зовнішні можливості Зовнішні загрози

• Вигідне географічне положення: велика кількість 
сільськогосподарських земель, розвинуті експортні 
можливості;  
• плідні ґрунти;  
• сприятливий клімат

• Скорочення врожайності;  
• виснаження ґрунтів;  
• низькій рівень підтримки агропромислових підпри-
ємств з боку держави;  
• брак кваліфікованих працівників;  
• відсутність політичної стабільності протягом останніх 
10 років;  
• низький рівень інвестицій з боку інших країн;  
• застарілі технології через відсутність інноваційних 
методів виробництва та запровадження інноваційних 
стратегій

Джерело: удосконалено авторами на основі [8].

Досліджуючи дані, отримані в результаті 
SWOT-аналізу агропромислового комплексу Украї-
ни, можемо зробити висновок, що Україна має 
надзвичайно великий потенціал до подальшого 
освоєння нових ринків та здобуття більш конку-
рентоспроможної позиції на світовій арені. Проте 
варто зазначити, що внутрішні недоліки є досить 
вирішальними та стримують потенціал нашої кра-
їни, впливаючи на конкурентоспроможність усьо-
го АПК. Відсутність інноваційних методів вироб-
ництва та запроваджених інноваційних стратегій 
впливає на поточний стан здійснення бізнес-ді-
яльності підприємствами та гальмує використан-

після пандемії COVID-19 та повномасштабного 
вторгнення, а й глобальні інфляційні занепокоєн-
ня, фінансову нестабільність, кардинальну зміну 
клімату та геополітичну напруженість. Саме тому 
інноваційні стратегії підприємств повинні бути 
гнучкими та адаптивними. 

ВИСНОВКИ
Повномасштабне вторгнення РФ в Україну 

суттєво вплинуло на всі сфери функціонування біз-
несу, саме тому нами було проаналізовано ступінь 
адаптації інноваційних стратегій підприємств та 
їх міжнародної експансії в умовах війни. Підпри-
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ємства зіштовхнулися з чисельною кількістю труд-
нощів, таких як втрата доходу, руйнування енерге-
тичної інфраструктури, втрата обладнання, скоро-
чення обсягів виробництва через зменшення по-
питу та ін. Проте, водночас, більшості українських 
підприємств вдалось адаптуватися до сучасних 
труднощів та підтримати довоєнну діяльність. Це є 
наслідком адаптивності цих підприємств до сучас-
них умов ведення бізнесу та швидкого перегляду 
їх інноваційних стратегій задля успішного виходу 
на зовнішній ринок. Проведений SWOT-аналіз до-
зволив виокремити сильні та слабкі сторони інно-
ваційно-активних підприємств і сформувати про-
позиції щодо вдосконалення їх інноваційних стра-
тегій. Ми переконані, що, запровадивши запропо-
новані нами заходи з удосконалення, українським 
підприємствам вдасться адаптуватися до постійно 
мінливого бізнес-середовища, посилити конкурен-
тоспроможність на світовому рівні й оптимізувати 
процеси виробництва в умовах макроекономічної 
нестабільності.                     
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