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КОНТРОЛІНГ РИЗИКІВ У СТРАТЕГІЧНОМУ  
УПРАВЛІННІ ДЕРЖАВНИМИ ІНВЕСТИЦІЙНИМИ  

ПРОЄКТАМИ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

RISK CONTROLLING IN STRATEGIC  
MANAGEMENT OF PUBLIC INVESTMENT  

PROJECTS UNDER MARTIAL LAW

Анотація. Вступ. В умовах воєнного стану державні інвестиційні проєкти реалізуються за високого рівня невизначе-
ності та багатовекторних ризиків, що обмежує ефективність традиційних механізмів фінансового контролю та внутріш-
нього аудиту. Це зумовлює потребу в стратегічно орієнтованих підходах до управління ризиками, здатних забезпечити 
стійкість інвестиційних програм і своєчасне управлінське реагування.
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Мета. Метою статті є обґрунтування ролі контролінгу ризиків як елементу стратегічного управління державними 
інвестиційними проєктами в умовах воєнного стану, а також розроблення авторського інструментарію та сценарного 
підходу до прийняття управлінських рішень з урахуванням динаміки ризикового середовища.

Матеріали і методи. Методологічну основу дослідження становлять методи теоретичного узагальнення, системного 
та структурно-функціонального аналізу, ризик-орієнтований підхід, сценарне моделювання й елементи стратегічного 
аналізу. У процесі дослідження використано нормативно-правові акти у сфері публічних фінансів і державних інвестицій, 
наукові праці вітчизняних і зарубіжних учених із проблем стратегічного управління, контролінгу та ризик-менеджменту, 
а також аналітичні узагальнення практики реалізації державних інвестиційних програм у кризових умовах.

Результати. У статті систематизовано ризикове середовище державних інвестиційних проєктів у період воєнного ста-
ну з виокремленням безпекових, фінансових, інституційних, правових, репутаційних і соціальних ризиків. Обґрунтовано 
місце контролінгу ризиків у системі стратегічного управління та запропоновано модель його інтеграції зі стратегічними 
цілями держави, програмно-цільовим методом і бюджетуванням, орієнтованим на результат. Розроблено авторський ін-
струментарій контролінгу ризиків за етапами життєвого циклу інвестиційного проєкту, доповнений системою ключових 
індикаторів ризику. Запропоновано сценарний підхід до реалізації державних інвестиційних проєктів, який передбачає 
формування альтернативних управлінських рішень залежно від рівня та динаміки ризиків.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на практичну апробацію моделі контролінгу ризиків і роз-
виток цифрових інструментів моніторингу державних інвестицій у контексті післявоєнного відновлення.

Ключові слова: стратегічне управління, публічні інвестиції, ризик-орієнтований підхід, сценарне планування, резуль-
тативне бюджетування.

Summary. Introduction. Under martial law, public investment projects are implemented in an environment of heightened 
uncertainty and multidimensional risks, which limits the effectiveness of traditional financial control mechanisms and internal 
audit. This necessitates the adoption of strategically oriented risk management approaches capable of ensuring the resilience 
of investment programmes and timely managerial responses.

Purpose. The purpose of the article is to substantiate the role of risk controlling as an element of strategic management of 
public investment projects under martial law, as well as to develop an authorial toolkit and a scenario-based approach to man-
agerial decision-making considering the dynamics of the risk environment.

Materials and Methods. The methodological framework of the study is based on theoretical generalisation, systemic and 
structural-functional analysis, a risk-oriented approach, scenario modelling, and elements of strategic analysis. The research 
draws on regulatory and legal acts in the field of public finance and public investment, scholarly works of domestic and inter-
national researchers on strategic management, controlling, and risk management, as well as analytical generalisations of public 
investment programme implementation in crisis conditions.

Results. The study systematises the risk environment of public investment projects during martial law, distinguishing se-
curity, financial, institutional, legal, reputational, and social risks. The role of risk controlling within the strategic management 
system is substantiated, and a model of its integration with national strategic objectives, the programme-target method, and 
results-based budgeting is proposed. An authorial risk controlling toolkit across the stages of the investment project life cycle is 
developed and supplemented with a system of key risk indicators. A scenario-based approach to the implementation of public 
investment projects is proposed, providing alternative managerial decisions depending on the level and dynamics of risks.

Prospects. Further research should focus on the practical testing of the proposed risk controlling model and the development 
of digital tools for monitoring public investments in the context of post-war recovery.

Key words: strategic management, public investment, risk-oriented approach, scenario planning, results-based budgeting.

Постановка проблеми. Умови воєнного ста-
ну суттєво ускладнюють процес стратегічного 

управління державними інвестиційними проєк-
тами, що пов’язано з різким зростанням безпеко-
вих, фінансових, інституційних і правових ризиків, 
а також з обмеженістю публічних ресурсів та висо-
кою динамікою змін управлінського середовища [1, 
с. 39]. Традиційні інструменти фінансового контро-
лю та внутрішнього аудиту, орієнтовані переважно 
на ретроспективну оцінку законності й ефективності 
використання бюджетних коштів, не забезпечують 
належного рівня адаптивності управлінських рі-
шень і не дозволяють своєчасно реагувати на кри-
тичні ризики реалізації інвестиційних програм 
[2]. У зв’язку з цим постає проблема формування 

інтегрованого підходу до контроля й управління 
ризиками, здатного поєднати стратегічні цілі дер-
жави, програмно-цільове бюджетування та резуль-
тативність державних інвестицій в єдину систему 
стратегічного управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасних наукових дослідженнях проблематика 
управління ризиками дедалі частіше розглядається 
в контексті стратегічного управління, публічних 
фінансів і реалізації інвестиційних та проєктних 
програм в умовах зростаючої невизначеності. Зо-
крема, Ф. Асебес та ін. обґрунтовують доцільність 
переходу від класичних матриць «ймовірність–
вплив» до кількісних методів пріоритизації ризи-
ків, що дозволяють точніше оцінювати їхній вплив 
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на вартість і тривалість проєктів [3]. Розвиток цього 
напряму доповнюється дослідженням А. Ерфані, 
в якому запропоновано data-driven підхід до моде-
лювання ризиків інфраструктурних проєктів із ви-
користанням методів штучного інтелекту (ШІ), що 
забезпечує автоматизовану ідентифікацію й аналіз 
еволюції ризиків упродовж життєвого циклу про-
єкту [4]. Важливий блок досліджень присвячений 
управлінню ризиками в публічному секторі. Так, 
Л. Гурб’є та ін., здійснюючи порівняльний аналіз 
центральних органів влади Франції, Німеччини 
та Італії, доводять, що домінування регуляторно-
комплаєнсного підходу до ризик-менеджменту об-
межує його стратегічний потенціал і потребує пе-
реорієнтації на інтегровані системи управління 
ризиками [5, с. 293]. Подібні висновки підтверджу-
ються у роботі А. Альміра та ін., де на основі кейсів 
інфраструктурних проєктів публічного сектору Ін-
донезії наголошено на критичній ролі системності, 
належного документування та міжінституційної 
координації в управлінні ризиками [6, с. 848]. Ок-
ремий кластер становлять дослідження, спрямовані 
на поєднання ризик-менеджменту з інструмента-
ми управлінського обліку та контролінгу. У стат-
ті К. Фам і К. Ву доведено, що інтеграція систем 
управлінського облікового контролю й управління 
ризиками позитивно впливає на організаційну стій-
кість публічних установ через безперервне плану-
вання, вимірювання результативності та взаємодію 
зі стейкхолдерами [7]. Аналогічно, О. Халіл-Олива 
та І. Йонек-Ковальська встановили, що ефективність 
управління ризиками в портфелі проєктів значною 
мірою визначається стратегічною орієнтацією орга-
нізації та узгодженістю ризик-менеджменту з ціля-
ми портфельного управління [8]. Фінансовий вимір 
ризиків у масштабних інфраструктурних проєктах 
ґрунтовно розкрито в дослідженні Б. Чаухан та ін., 
де доведено, що традиційні фінансові інструменти 
управління ризиками не відповідають складності 
сучасних фінансових загроз і потребують доповнен-
ня аналітичними та проактивними підходами [9]. 
У цьому контексті К. Мамедова та І. Агаєв акценту-
ють увагу на значущості кількісних методів оціню-
вання ризиків, зокрема сценарного аналізу та іміта-
ційного моделювання, для підвищення фінансової 
стійкості інвестиційних проєктів [10]. Сучасні циф-
рові підходи до управління ризиками також активно 
розвиваються в наукових працях. Так, К. Лі та ін. 
пропонують системний фреймворк оцінювання ри-
зиків генеративного штучного інтелекту в публіч-
ному секторі, що базується на сценарному аналізі 
та формуванні ризик-орієнтованих управлінських 
рішень [11]. Водночас Н. Тетер та О. Лега обґрун-
товують можливості прогнозної аналітики на основі 
ШІ для підтримки стратегічного планування через 
передбачення ключових показників результативнос-
ті, що створює методичне підґрунтя для розвитку 
ризик-орієнтованого контролінгу [12, с. 454].

Узагальнення проаналізованих досліджень свід-
чить, що попри значний науковий доробок у сфері 
управління ризиками, недостатньо розробленим за-
лишається питання інтеграції контролінгу ризиків 
у систему стратегічного управління державними 
інвестиційними проєктами, особливо в умовах во-
єнного стану. Наявні праці здебільшого зосереджу-
ються на окремих аспектах проєктного, фінансово-
го чи цифрового ризик-менеджменту, не формуючи 
цілісного підходу до узгодження контролінгу ризи-
ків зі стратегічними цілями держави, програмно-
цільовим методом і результативним бюджетуванням, 
а також до сценарного використання результатів 
оцінювання ризиків у прийнятті управлінських рі-
шень. З огляду на це, дане дослідження спрямоване 
на подолання виявлених теоретико-методичних про-
галин шляхом формування інтегрованого підходу 
до контролінгу ризиків у стратегічному управлінні 
державними інвестиційними проєктами в умовах 
воєнного стану.

Метою статті є теоретичне обґрунтування 
та розроблення концептуальних і прикладних за-
сад контролінгу ризиків як елементу стратегічного 
управління державними інвестиційними проєктами 
в умовах воєнного стану. Для досягнення поставле-
ної мети передбачається вирішення таких завдань: 
1) систематизувати ризикове середовище реалізації 
державних інвестиційних проєктів у період воєнного 
стану та визначити його ключові структурні ком-
поненти; 2) обґрунтувати місце і роль контролінгу 
ризиків у системі стратегічного управління держав-
ними інвестиціями та розробити модель його інте-
грації зі стратегічними цілями, програмно-цільовим 
методом і бюджетуванням, орієнтованим на резуль-
тат; 3) запропонувати авторський інструментарій 
і сценарний підхід до контролінгу ризиків держав-
них інвестиційних проєктів із метою підвищення їх 
стійкості й адаптивності в умовах воєнних викликів.

Матеріали і методи. Методологічною основою 
дослідження є системний і ризик-орієнтований під-
ходи до аналізу стратегічного управління держав-
ними інвестиційними проєктами в умовах воєнного 
стану. Застосовано міждисциплінарний підхід, що 
поєднує інструментарій публічного управління, 
контролінгу, проєктного менеджменту та ризик-
менеджменту для обґрунтування ролі контролін-
гу ризиків у системі управління публічними ін-
вестиціями. У дослідженні використано методи 
теоретичного аналізу та синтезу, порівняльного 
і структурно-функціонального аналізу, що дало змо-
гу розмежувати фінансовий контроль, внутрішній 
аудит і стратегічний контролінг ризиків та визна-
чити їх місце в стратегічному управлінні. Метод 
систематизації застосовано для формування класи-
фікації ризиків державних інвестиційних проєктів 
у воєнний період, а сценарний аналіз та елементи 
моделювання — для розроблення авторської моделі 
інтеграції контролінгу ризиків та інструментарію 
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управлінських рішень за етапами життєвого циклу 
проєкту. Такий підхід забезпечив досягнення мети 
дослідження та формування практично орієнтова-
них рекомендацій.

Виклад основного матеріалу. Формування 
сучасних підходів до контролінгу ризиків у публічно-
му управлінні є результатом еволюційного розвитку 
концепції контролінгу, яка поступово трансформу-
валася від інструмента обліково-інформаційного 
супроводу до комплексної системи стратегічного 
управління. На початкових етапах контролінг був 
зосереджений переважно на функціях фінансового 
обліку, бюджетного контролю й аналізу відхилень 
фактичних показників від планових, що відповідало 
умовам відносної стабільності економічного середо-
вища та обмеженого спектра управлінських ризиків 
[13]. Подальше ускладнення соціально-економічних 
процесів, зростання невизначеності та посилення 
зовнішніх шоків зумовили переорієнтацію контро-
лінгу на стратегічний рівень управління. У цьому 
контексті контролінг почав виконувати не тільки 
функції моніторингу й аналізу, але і завдання ко-
ординації стратегічних цілей, ресурсного забезпе-
чення та управлінських рішень у довгостроковій 
перспективі. Саме на цьому етапі він сформувався 
як інтегративна управлінська концепція, що поєд-
нує планування, контроль, аналіз та інформаційне 
забезпечення в єдину систему.

У публічному управлінні стратегічний кон-
тролінг набуває особливого значення з огляду 
на складність державних управлінських процесів, 
багаторівневість прийняття рішень і підвищену від-
повідальність за використання публічних ресурсів. 
У межах цієї системи контролінг ризиків посідає 
окреме місце, оскільки орієнтований на ідентифіка-
цію, оцінювання та попередження загроз, здатних 
негативно вплинути на досягнення стратегічних 
цілей державної політики. На відміну від тради-
ційних форм контролю, він спрямований не лише 
на фіксацію наслідків відхилень, а насамперед 
на превентивне управління ризиками та підтрим-
ку управлінських рішень в умовах невизначеності. 
Місце контролінгу ризиків у системі державного 
управління визначається його інтеграційною функ-
цією між стратегічним плануванням, програмно-
цільовим бюджетуванням і системами внутрішнього 
контролю. Він забезпечує узгодженість стратегічних 
пріоритетів із реальними можливостями їх реаліза-
ції з урахуванням ризикового середовища, в якому 
функціонують органи публічної влади, та створює 
аналітичну основу для вибору управлінських аль-
тернатив [14, с. 55].

Особливої актуальності така роль контролінгу 
ризиків набуває в умовах воєнного стану, коли ризи-
кове середовище реалізації державних інвестицій-
них проєктів суттєво ускладнюється. Воєнні загрози, 
обмеженість фінансових і кадрових ресурсів, дина-
мічна зміна пріоритетів державної політики та під-

вищена вразливість інфраструктурних і соціально 
значущих об’єктів формують нові вимоги до системи 
стратегічного управління публічними інвестиціями. 
За таких умов ефективність державних інвестицій-
них програм безпосередньо залежить від здатності 
системи контролінгу ризиків своєчасно ідентифі-
кувати загрози, оцінювати їх потенційний вплив 
та інтегрувати результати аналізу в управлінські 
рішення. З огляду на це доцільним є виокремлення 
ключових груп ризиків, що впливають на реалізацію 
державних інвестиційних проєктів у період воєнного 
стану, та визначення їх управлінських імплікацій 
для системи стратегічного контролінгу ризиків, що 
узагальнено в таблиці 1.

Представлена класифікація свідчить, що ризики 
державних інвестиційних проєктів не обмежуються 
окремими фінансовими чи правовими аспектами, 
а охоплюють безпекову, інституційну та соціальну 
площини, що суттєво ускладнює процес стратегіч-
ного управління публічними інвестиціями. Доміну-
ючими в умовах воєнного стану є безпекові ризики, 
які мають системний і часто неконтрольований ха-
рактер. Вони безпосередньо впливають на можли-
вість реалізації інвестиційних проєктів, порушують 
логістичні ланцюги та зумовлюють необхідність опе-
ративного перегляду строків, обсягів і доцільності 
інвестиційних рішень, формуючи рівень невизна-
ченості, який не може бути нейтралізований тра-
диційними інструментами фінансового контролю. 
Фінансові ризики посилюються внаслідок обмеже-
ності бюджетних ресурсів, нестабільності доходної 
бази та зростання залежності від зовнішніх джерел 
фінансування. Це знижує прогнозованість реаліза-
ції інвестиційних програм і підвищує ймовірність 
перерозподілу ресурсів на користь короткострокових 
пріоритетів, що може суперечити довгостроковим 
цілям державного розвитку. Інституційні ризики 
відображають трансформаційні процеси в системі 
публічного управління, пов’язані зі зміною страте-
гічних пріоритетів, кадровими втратами та знижен-
ням управлінської спроможності окремих органів 
влади. Такі чинники здатні призводити до фрагмен-
тарності управлінських рішень і втрати узгодженості 
між інвестиційними програмами та стратегічними 
документами розвитку. Важливе місце в структурі 
ризикового середовища посідають правові ризики, 
зумовлені оперативними змінами нормативно-
правового регулювання та застосуванням режиму 
форс-мажору. Попри їхню функціональну доціль-
ність у кризових умовах, вони підвищують рівень 
правової невизначеності й ускладнюють довгостро-
кове планування інвестиційних проєктів. Допов-
нюють загальну картину репутаційні та соціальні 
ризики, що набувають особливої ваги в умовах під-
вищеної суспільної уваги до використання публіч-
них фінансів і залучення міжнародної фінансової 
допомоги. Недостатня прозорість або неефективність 
реалізації державних інвестиційних проєктів може 
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мати довгострокові негативні наслідки для довіри 
до державних інституцій та інвестиційної прива-
бливості країни.

Таким чином, систематизація ризиків державних 
інвестиційних проєктів у воєнний період підтвер-
джує доцільність переходу від фрагментарних форм 
контролю до інтегрованого стратегічного контро-
лінгу ризиків, здатного забезпечити узгодженість 
управлінських рішень, адаптацію інвестиційних 
програм до умов підвищеної невизначеності та під-
вищення стійкості державних інвестицій. У цьому 
контексті контролінг ризиків доцільно розглядати 
як ключовий елемент стратегічного управління ін-
вестиційними проєктами, що супроводжує їх на всіх 
етапах життєвого циклу.

Функціонування контролінгу ризиків спрямо-
ване на інтеграцію стратегічних цілей держави, 
програмно-цільового методу та бюджетування, 
орієнтованого на результат, шляхом постійного 
моніторингу ризикового середовища і коригуван-
ня управлінських рішень. Це дозволяє узгоджува-
ти довгострокові пріоритети державної політики 
з реальними ресурсними можливостями та допу-
стимим рівнем ризику, що набуває особливої значу-
щості в умовах воєнного стану. Інструментальною 
основою такого підходу є використання ключових 
індикаторів ризику (Key Risk Indicators, KRI), які 

забезпечують раннє виявлення загроз, оцінювання 
їх впливу на досягнення запланованих результатів 
і підвищення оперативності управлінських рішень.

Взаємозв’язок контролінгу ризиків зі стратегіч-
ним управлінням державними інвестиційними 
проєктами, програмно-цільовим бюджетуванням 
і системою ключових індикаторів ризику доцільно 
представити у вигляді узагальненої моделі, що ві-
дображає роль контролінгу ризиків у забезпеченні 
стійкості державних інвестицій в умовах воєнного 
стану (рис. 1). Модель ілюструє взаємодію страте-
гічних цілей держави, інвестиційних програм, бю-
джетування, орієнтованого на результат, і системи 
ключових індикаторів ризику, в межах якої контро-
лінг ризиків виконує координаційну й аналітичну 
функцію впродовж усього життєвого циклу інвести-
ційних проєктів. Практична реалізація такої моделі 
потребує відповідного інструментарного забезпечен-
ня, здатного трансформувати стратегічні орієнтири 
та ризик-індикатори в конкретні управлінські дії. 
Саме тому ключовим завданням контролінгу ризиків 
є формування цілісного набору інструментів, які за-
безпечують ідентифікацію, оцінювання, моніторинг 
і коригування ризиків на різних етапах реалізації 
державних інвестиційних проєктів.

У цьому контексті доцільно запропонувати ав-
торський підхід до інструментарію контролінгу ри-

Таблиця 1
Класифікація ризиків державних інвестиційних проєктів у воєнний період

Основні джерела виникнення Потенційний вплив на 
інвестиційний проєкт

Управлінські імплікації 
для системи контролінгу

Безпекові ризики
Воєнні дії, ракетні обстріли, руйну-
вання інфраструктури, тимчасова 

окупація територій, порушення 
логістики

Фізичне знищення об’єктів інвесту-
вання, зупинка або згортання проєк-
тів, суттєве подорожчання реалізації

Необхідність сценарного плануван-
ня, постійного моніторингу безпе-
кових індикаторів, коригування 

строків та обсягів інвестицій
Фінансові ризики

Дефіцит державного бюджету, неста-
більність доходів, валютні коливан-
ня, зростання боргового наванта-

ження

Скорочення або припинення фінан-
сування, перегляд бюджетів проєктів, 

зростання фінансових втрат

Запровадження ризик-орієнтованого 
бюджетування, контроль ліквідно-
сті та пріоритезація інвестиційних 

програм
Інституційні ризики

Зміна стратегічних пріоритетів, 
реорганізація органів влади, кадрові 

втрати, зниження управлінської 
спроможності

Фрагментарність управління, пору-
шення координації між учасниками 

проєкту, зниження ефективності 
реалізації

Посилення координаційної функції 
контролінгу, інтеграція стратегіч-

них цілей і поточних управлінських 
рішень

Правові ризики
Запровадження режиму форс-ма-
жору, часті зміни законодавства, 

спрощення або перегляд процедур 
закупівель

Правова невизначеність, підвищення 
ймовірності спорів, ризики невико-

нання контрактних зобов’язань

Моніторинг нормативних змін, адап-
тація контрактних умов, підтримка 
управлінських рішень з урахуван-

ням правових ризиків
Репутаційні та соціальні ризики

Підвищена суспільна чутливість, 
контроль з боку міжнародних парт-
нерів, соціальні очікування щодо 

ефективності витрат

Втрата довіри до органів влади, зни-
ження інвестиційної привабливості, 

соціальна напруга

Забезпечення прозорості, формуван-
ня аналітичної звітності та підтрим-
ка комунікаційної складової управ-

ління
Джерело: узагальнено авторами за [15; 16; 17]
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зиків, який ґрунтується на поєднанні аналітичних, 
прогностичних і цифрових інструментів та врахо-
вує специфіку функціонування державних інвес-
тиційних проєктів в умовах воєнного стану. Такий 
інструментарій орієнтований не лише на фіксацію 
ризиків, а на формування інформаційної основи 
для стратегічного вибору управлінських рішень. 
Центральне місце в системі контролінгу ризиків 
посідають ризик-матриці, які дозволяють структу-
рувати ризики за рівнем імовірності та масштабом 
впливу, а також визначити пріоритети управлін-
ського реагування. На відміну від формального пе-
реліку ризиків, ризик-матриці в межах стратегіч-
ного контролінгу виконують навігаційну функцію, 
забезпечуючи зв’язок між ризиковим середовищем 
і стратегічними цілями інвестиційних програм. 
Інструментальним доповненням аналітичного 
блоку є система ключових індикаторів ризику 
(Key Risk Indicators, KRI) та порогові індикато-
ри відхилень, які забезпечують раннє виявлення 
критичних змін у ході реалізації інвестиційних 
проєктів. Їх використання дозволяє перейти від 
періодичного контролю до безперервного моні-
торингу ризикового середовища та підвищити 
адаптивність управлінських рішень. Результати 
моніторингу узагальнюються в аналітичних звітах 
контролінгу, що виконують комунікаційну функцію 
між аналітичним рівнем і рівнем стратегічного 
управління. З урахуванням масштабності держав-
них інвестиційних програм і високої динаміки ри-
зиків особливого значення набуває використання 
цифрових інструментів моніторингу, які забез-
печують оперативний збір і візуалізацію даних 
та інтеграцію інформації із різних управлінських 
рівнів. Саме цифровізація дозволяє трансформу-
вати контролінг ризиків із допоміжної аналітичної 
процедури в безперервний процес стратегічного 
супроводу інвестиційних проєктів.

Для узагальнення запропонованого інструмен-
тарію та відображення його ролі на різних етапах 
життєвого циклу державних інвестиційних проєктів 
інструменти контролінгу ризиків і відповідні ключо-
ві індикатори систематизовано за етапами реалізації 
проєкту (табл. 2).

Отримані в процесі контролінгу ризиків аналі-
тичні результати, сигнали системи ключових інди-
каторів ризику (KRI) та дані поточного моніторингу 
не є самоціллю, а слугують інформаційною основою 
для формування альтернативних управлінських 
сценаріїв реалізації державних інвестиційних про-
єктів. Саме на цьому етапі забезпечується перехід 
від ідентифікації та оцінювання ризиків до стра-
тегічного вибору управлінських рішень, орієнто-
ваних на збереження інвестиційної спроможності 
держави та досягнення запланованих результатів 
в умовах невизначеності. Формування сценаріїв 
дозволяє враховувати різні траєкторії розвитку 
безпекового, фінансового та інституційного сере-
довища і заздалегідь визначати допустимі межі 
коригування параметрів інвестиційних проєктів. 
З цією метою доцільно узагальнити можливі сце-
нарії реалізації державних інвестиційних проєктів 
за результатами контролінгу ризиків, що представ-
лено в таблиці 3.

Використання сценарного підходу до реалізації 
державних інвестиційних проєктів на основі ре-
зультатів контролінгу ризиків забезпечує гнучкість 
стратегічного управління і дозволяє своєчасно адап-
тувати управлінські рішення до змін безпекового, 
фінансового та інституційного середовища. Запро-
понована система сценаріїв створює методичні пе-
редумови для перехода від реактивного реагування 
на ризики до проактивного вибору управлінських 
альтернатив залежно від рівня ризикових загроз. 
Це сприяє мінімізації втрат публічних ресурсів, 
збереженню інвестиційної спроможності держави 
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Таблиця 2
Інструменти контролінгу ризиків і ключові індикатори (KRI) за етапами  

державного інвестиційного проєкту

Ключові ризики етапу Інструменти 
контролінгу ризиків

Приклади ключових 
індикаторів ризику (KRI)

Управлінський 
результат

Етап інвестиційного проєкту
Формування та відбір проєкту

Невідповідність страте-
гічним цілям, недооцінка 

безпекових ризиків

Ризик-матриці, попе-
редній ризик-аналіз, 

сценарне моделювання

Частка проєктів, що не відпо-
відають стратегічним пріо-
ритетам; рівень безпекової 

вразливості регіону

Обґрунтований відбір 
проєктів з урахуванням 

допустимого рівня ризику

Планування та бюджетування
Дефіцит фінансування, 

валютні коливання, зміна 
пріоритетів

Сценарне планування, 
KRI, порогові індикатори

Відхилення планового 
бюджету від затвердженого; 
частка зовнішнього фінансу-

вання

Узгодження бюджетних 
параметрів із ризиковим 

середовищем

Реалізація проєкту
Затримки виконання, 
логістичні обмеження, 

руйнування об’єктів

Поточний моніторинг, 
цифрові панелі контролю, 

порогові індикатори

Відсоток виконання графіка 
робіт; кількість критичних 

збоїв у логістиці

Оперативне коригування 
строків і ресурсного забез-

печення
Моніторинг і контроль

Зростання витрат, інсти-
туційні збої, управлінські 

затримки

Аналітичні звіти контро-
лінгу, система KRI

Перевищення фактичних ви-
трат над плановими; частота 

управлінських відхилень

Своєчасне управлінське 
реагування та мінімізація 

втрат
Оцінювання результатів і коригування

Недосягнення результатів, 
репутаційні та соціальні 

ризики

Підсумковий ризик-
аналіз, зворотний зв’язок 

KRI

Рівень досягнення цільових 
показників; індекс суспільної 

довіри

Коригування інвестицій-
ної політики та підвищен-

ня стійкості майбутніх 
проєктів

Джерело: власна розробка авторів

Таблиця 3
Сценарії реалізації державних інвестиційних проєктів  

за результатами контролінгу ризиків
Узагальнена оцінка ри-

зиків (за KRI)
Характеристика ризико-

вого середовища
Управлінські рішен-

ня щодо проєкту Очікуваний результат

Сценарій реалізації
Оптимістичний

Низький — помірний рі-
вень ризиків

Відносна стабілізація без-
пекової ситуації, контро-
льовані фінансові ризики

Продовження реаліза-
ції проєкту за планом, 
можливе розширення 

фінансування

Досягнення стратегічних ці-
лей у заплановані строки

Адаптивний
Помірний — підвищений 

рівень ризиків
Нестабільне середовище, 

періодичні фінансові та ло-
гістичні збої

Коригування строків, 
етапність фінансування, 

перегляд пріоритетів

Часткове досягнення цілей 
із збереженням інвестиційної 

спроможності
Кризовий

Високий рівень ризиків Суттєві безпекові та інсти-
туційні обмеження, дефі-

цит ресурсів

Тимчасове призупи-
нення або скорочення 

масштабів проєкту

Мінімізація втрат і збережен-
ня критичних активів

Воєнний (екстрений)
Критичний рівень ризиків Активні бойові дії, руй-

нування інфраструктури, 
неможливість реалізації

Згортання проєкту або 
переорієнтація ресур-
сів на першочергові 

потреби

Запобігання втраті публічних 
ресурсів

Джерело: власна розробка авторів
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та підвищенню стійкості інвестиційної політики 
в умовах воєнного стану.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Дослідження підтвердило, що в умовах во-
єнного стану традиційні інструменти фінансового 
контролю та внутрішнього аудиту є недостатніми 
для забезпечення стійкості державних інвестицій-
них проєктів, що обґрунтовує доцільність переходу 
до інтегрованого стратегічного контролінгу ризиків 
як ключового елементу публічного управління ін-
вестиціями. Систематизація ризикового середовища 
державних інвестиційних проєктів засвідчила його 
багатовимірний характер і необхідність комплексно-
го врахування безпекових, фінансових, інституцій-
них, правових, репутаційних і соціальних ризиків 
у процесі стратегічного управління. Обґрунтовано 
інтеграційну роль контролінгу ризиків у поєднанні 

стратегічних цілей держави, програмно-цільового 
методу та результативного бюджетування, а також 
запропоновано авторський інструментарій контро-
лінгу ризиків, доповнений системою ключових ін-
дикаторів ризику (KRI). Практичну цінність ста-
новить сценарний підхід до реалізації державних 
інвестиційних проєктів, що забезпечує адаптивність 
управлінських рішень і мінімізацію втрат публіч-
них ресурсів в умовах воєнних загроз. Результати 
дослідження можуть бути використані органами 
публічної влади при формуванні та реалізації дер-
жавних інвестиційних програм. Подальші наукові 
дослідження доцільно спрямувати на емпіричну 
апробацію запропонованої моделі контролінгу ри-
зиків і розвиток цифрових інструментів моніторин-
гу державних інвестицій у контексті післявоєнного 
відновлення.
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