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У статті розглянуто цифровізацію як процес інтенсивного розвитку промисловості в умовах неможливості за-

стосування екстенсивної моделі. Обґрунтовано та надано рекомендації щодо оновлення концептуальної моделі 

управління технологічною трансформацією промисловості України на підставі синхронізації мотиваційних імпера-

тивів, трансформаційного потенціалу та спроможності промисловості до цифрової трансформації. Сформульовано 
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Четверта промислова революція обумовила все-
осяжну інтеграцію інформаційно-комунікацій-
них технологій (ІКТ) у промисловість, що транс-
формує не лише виробництво, але й бізнес-моде-
лі, ланцюги постачання та змінює вимоги до ква-
ліфікаційних характеристик трудового потенціа-
лу. Технологічні зміни, спричинені впроваджен-
ням кіберфізичних систем (КФС/CPS), штучного 
інтелекту (ШІ/AI), Інтернету речей (IoT), зокре-
ма промислового (IIoT/ Industrial IoT), аналітики 
Великих даних (Big Data), хмарних обчислень 
(Clo ud computing), машинного навчання, блок-
чейну тощо, мають не характер модернізації, а 

статус системної перебудови всіх виробничих, 
управлінських і ринкових процесів.

Ефективність й успішність таких трансфор-
мацій значною мірою залежать від здатності 
промислового сектору адаптуватися до ринко-
вих вимог та потребують від держави скоорди-
нованих дій, заснованих на розумінні осно-
вних рушіїв, перешкод і механізмів, що сприя-
ють цим процесам.

Управління технологічними змінами є необ-
хідною умовою контрольованого та стратегіч-
но виваженого переходу промисловості до но-
вого технологічного укладу на підставі мінімі-
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зації негативних трансформаційних наслідків і 
потенційних ризиків інтеграції цифрових ін-
новацій; подолання організаційного опору та 
перенавчання робочої сили; формування куль-
тури інновацій та адаптивності як необхідної 
умови для реагування на постійні технологічні 
та ринкові зміни.

З урахуванням історичної безперервності 
процесів технологічної модернізації промис-
лової діяльності в сучасній науковій літературі 
висвітлено широке коло пов’язаних із даною 
проблематикою питань — від проблем пошуку 
та впровадження технологій з експоненційним 
потенціалом трансформацій промисловості, 
забезпечення перетворень екосистем (Bres-
nahan, Trajtenberg, 1995; Füller et al., 2022) та 
управління технологічним портфелем для за-
безпечення ефективності цих процесів (Leoni 
et al., 2022; Singh Kaurav et al., 2025) до загаль-
них аспектів управління змінами, які форму-
ють основу їх розуміння для забезпечення 
ефективності, враховують специфіку інтегра-
ції інновацій, особливо проривних, у виробни-
чу сферу (Tidd, 2024), визначають місце транс-
формації промислових галузей на засадах по-
двійного переходу в структурній перебудові 
регіональної економіки (Снігова, 2020; Bach-
trögler-Unger et al., 2023; Hao et al., 2024).

Основою сучасних технологічних змін у про-
мисловості є цифровізація, яка приводить до 
значних змін у способах управління, виробни-
цтва, взаємодії з клієнтами та іншими учасни-
ками ринку. Зазначені аспекти технологічної 
трансформації промисловості активно дослід-
жуються в сучасній економічній науковій літе-
ратурі. Зокрема, встановлюється вплив діджи-
талізації на розвиток промисловості, зміну біз-
нес-моделей, розвиток е-торгівлі промислових 
підприємств та управління виробничими про-
цесами (Matt et al., 2023; Кри во в’язюк, 2023); ви-
значаються особливості оновлення старих про-
мислових галузей на основі Індустрії 4.0 (Іва-
нов, Чекіна, 2020); здійснюється оцінка готов-
ності (Brunetti, 2020; Dacko-Pikiewicz et al., 2025); 
виявляються можливості, перешкоди, соціаль-
но-економічні ризики та проблеми цифровіза-
ції промисловості (Вишневський, 2022).

Актуальними та поширеними також є дослі-
дження концепції Industry 4.0 як складової ево-
люції всього промислового сектору. Вони охо-
плюють як проблеми використання техноло-

гічних досягнень у промисловій галузі (Інтер-
нету речей, хмарних та мобільних обчислень, 
ШІ) (Залознова та ін., 2025) та аналітичній ро-
боті (Savastano, 2019), так і глобальні проблеми 
промислового розвитку на цифровій основі 
(Ge gner, 2023; Košíková, 2025).

Щодо ролі управління в забезпеченні ефек-
тивності цифрових трансформацій промис-
ловості, то в сучасній літературі обґрунтова-
но необхідність формування системи управ-
ління цифровою трансформацією промисло-
вого сектору на державному, регіональному 
та мікро- рівнях на основі координації діяль-
ності органів влади, бізнесу, освітніх і науко-
вих установ, громадських організацій (Кор-
целлі-Олейнічак, Казьмір, 2021) з визначен-
ням напрямів, першочергових заходів щодо 
стимулювання та створення сприятливих умов 
діджиталізації промислових підприємств (Брю-
ховецька, Чорна, 2019).

Огляд публікацій дозволяє систематизувати 
дослідження з проблем цифровізації промисло-
вості за такими сегментами: розвиток техноло-
гій та їх вплив на промисловість; чинники спри-
яння та стримування цифрових змін; створення 
умов ефективної діджиталізації промислових 
підприємств. Такий підхід свідчить про доміну-
вання техноцентричної парадигми у вирішенні 
проблеми цифровізації промисловості. Водно-
час перелік актуальних напрямів досліджень 
цифровізації промисловості є невичерпним і 
постійно доповнюється новими викликами.

Результативність інноваційного процесу є 
похідною від синергії мотиваційних стимулів, 
трансформаційного потенціалу та спромож-
ності до інноваційних змін, і ефективне управ-
ління технологічними змінами в промисловос-
ті неможливе без синхронізації цих складових. 
Хоча в теорії управління змінами (Cha n  ge ma-
na gement) врахування перелічених скла дових 
передбачене класичним підходом, її адаптація 
до специфіки цифрової трансформації про-
мисловості відсутня.

Потреба в оновленні концепції управління 
технологічною трансформацією промисловос-
ті України на засадах цифровізації зумовлена 
специфікою цих процесів, зокрема необхідніс-
тю забезпечення системної трансформації про-
мислового сектору; подолання трансформацій-
ної інертності промислового сектору, що обу-
мовлює та характеризується переважанням зо-
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внішніх цифрових горизонтальних зв’язків над 
внутрішніми процесами; синхронізації моти-
вації, потенційних можливостей та спромож-
ності суб’єктів промислової діяльності щодо 
забезпечення переходу на якісно новий рівень 
функціонування з урахуванням сучасних ви-
кликів і потреб подолання/зменшення «цифро-
вих розривів» з промисловістю ЄС тощо.

Мета статті полягає в оновленні концепту-
альної моделі управління технологічною транс-
формацією промисловості України на основі 
синхронізації мотиваційних імперативів, тран с -
формаційного потенціалу та спроможності про-
мисловості до цифрової трансформації, що спри-
ятиме забезпеченню переходу від політики ре-
активної адаптації до стратегії проактивної ци-
фрової трансформації та зменшення «цифро-
вих розривів» з промисловістю ЄС. 

Цифрова трансформація промисловості від-
бувається в межах конкурентної боротьби та на-
буття конкурентних переваг на товарних ринках 
в умовах збільшення дефіциту критично важли-
вих чинників виробництва. За таких обставин 
цифровізація промислового сектору є базовою 
передумовою подолання обмежень традиційної 
(екстенсивної) моделі виробництва, нездатність 
якої адаптуватися до сучасних викликів спричи-
няє зростання неефективності та втрату ринко-
вих переваг, посилює екологічну розбалансова-
ність. З огляду на зазначене цифровізацію мож-
ливо розглядати як процес інтенсивного розви-
тку промисловості в умовах неможливості за-
стосування екстенсивної моделі. Це є свідчен-
ням неминучості технологічного оновлення про-
мисловості на основі цифровізації. Проте транс-
формація промислового сектору потребує сис-
темного управління, яке має синхронізувати ви-
к лики зовнішнього середовища з потенційними 
можливостями та спроможністю промислового 
сектору і забезпечити перехід промисловості на 
якісно новий рівень функціонування.

У системі управління змінами мотивація по-
в’язує стратегічні виклики зі спроможністю 
суб’єктів промислової діяльності їх подолання 
та визначає спрямованість розвитку їх транс-
формаційного потенціалу. Мотивація до циф-
рової трансформації виконує функцію ініціато-
ра переходу від обмеженого функціонування в 
умовах дефіциту до розвитку через технологіч-
ну перевагу, на яку покладається завдання роз-
в’язання протиріччя між необхідністю ради-

кальних технологічних змін та інертністю тра-
диційних промислових структур за рахунок:
активізації пошуку нестандартних техно-

логічних рішень для подолання ресурсних де-
фіцитів (стимулююча функція);
вирівнювання темпів розвитку зовнішніх 

горизонтальних цифрових мереж і внутріш-
ніх умов виробничої діяльності (синхронізую-
ча функція);
формування та активізації готовності про-

мисловості до переходу від екстенсивної до ін-
тенсивної моделі розвитку, від екстенсивного 
нарощування виробничих потужностей до ін-
тенсивної оптимізації процесів (компенсатор-
на функція).

Такий підхід дозволяє інтерпретувати моти-
вацію до цифровізації як систему стимулів 
щодо надання стратегічних відповідей на транс-
формаційні виклики сучасного промислового 
середовища. У цій парадигмі кожен мотивацій-
ний чинник має проблемно орієнтований ха-
рактер, де цифровізація виконує роль «техноло-
гічного компенсатора», спрямованого на міні-
мізацію ризиків і максимізацію ефективності 
промислової діяльності в умовах обмежених 
ресурсів. Разом з цим в умовах Четвертої про-
мислової революції мотиваційні чинники циф-
рової трансформації набувають характеру об’єк-
тивної необхідності та базових вимог щодо від-
творення промислових систем, що обумовлює 
необхідність їх розгляду як імперативів техно-
логічних змін (табл. 1).

Основні мотиваційні імперативи щодо циф-
рової трансформації промисловості пов’язані з 
необхідністю:
відтворення та ринкового позиціонування 

(мотивація — поліпшення/збереження ринко-
вих позицій), зокрема:
забезпечення конкурентоспроможності (зо-

крема, пошук і закріплення нових конкурент-
них переваг на товарних ринках, де традиційні 
методи виробництва вже не призводять до очі-
куваних результатів) шляхом створення уні-
кальних ціннісних пропозицій, неможливих 
без використання цифрових платформ;
нівелювання ризиків ринкової маргіналіза-

ції, досягнення технологічного паритету або ви-
передження для збереження ринкових позицій, 
що досягається шляхом технологічної транс-
формації як управлінської реакції на «ци фровий 
розрив» та конкурентну боротьбу;
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Таблиця 1. Система мотиваційних імперативів цифрової трансформації промисловості

Напрям Мотиваційні імперативи Управлінський зміст мотивації

Відтворення 
та ринкове 
позиціонування

Забезпечення 
конкуренто-
спроможності

Створення унікальної цінності: використання цифрових плат-
форм для формування пропозицій, що базуються на глибокій 
кастомізації

Нівелювання ризиків 
ринкової маргіналізації

Конкурентний паритет: необхідність подолання «цифрового 
розриву» та пошук нових переваг, які є неможливими в межах 
традиційної моделі виробництва; досягнення технологічного па-
ритету з конкурентами; трансформація як спосіб підтвердження 
статусу надійного та сучасного партнера в глобальних ланцюгах 
доданої вартості

Конвергенція 
технологічного базису 
з вимогами глобальних 
ринків

Динамічна стійкість: здатність миттєво реагувати на зміни в 
ланцюгах постачання та коливання попиту на товарних ринках

Стратегічна 
компенсація 
ресурсних 
дефіцитів та 
забезпечення 
стійкості

Подолання ресурсних 
обмежень

Заміщення/оптимізація використання дефіцитних ресурсів: 
використання автоматизації та алгоритмів ощадливого вироб-
ництва для компенсації дефіциту кваліфікованої сили, енергії та 
сировини

Подолання екологічних 
обмежень

Екологічна конверсія (Green Industry): трансформація екологічних 
обмежень у мотивацію для впровадження цифрового контролю 
викидів та енергоефективності

Адаптація до 
неможливості 
розширення

Адаптація до обмеженого зростання: відмова від екстенсивного 
розширення на користь інтелектуального використання наявної 
ресурсної бази

Технологічна 
інтенсифікація 
та системна 
операційна 
досконалість

Зменшення витрат 
робочого часу

Гуманізація виробництва: зниження травматизму, плинності 
кадрів і витрат на компенсації за шкідливі умови через роботиза-
цію небезпечних ділянок роботи

Підвищення 
ефективності 
використання ресурсів

Предиктивність та точність (Real-time): пришвидшення обігу 
коштів і ресурсів через виключення людського чинника та поми-
лок у бізнес-процесах; повний трекінг кожної одиниці сировини 
та енергії в реальному часі для максимального виходу продукції

Економічна 
оптимізація

Економічна трансформація: зниження собівартості через мі-
німізацію трансакційних витрат і впровадження моделі Asset-
as-a-Service (обладнання як сервіс) для оптимізації капітальних 
вкладень

Джерело: складено автором.

конвергенції технологічного базису з ви-
могами глобальних ринків, забезпечення рин-
кової стійкості та домінування в динамічному 
ринковому середовищі шляхом використання 
цифрових інструментів як головного важеля 
формування здатності промисловості опера-
тивно реагувати на будь-які зміни на товарних 
ринках і в ланцюгах постачання;
стратегічної компенсації ресурсних дефі-

цитів і забезпечення стійкості (мотивація — 
оптимізація використання обмежених ресур-
сів), зокрема:
подолання ресурсних обмежень і забезпе-

чення зростання в умовах дефіциту критично 

важливих чинників виробництва (брак робочої 
сили, особливо кваліфікованої, енергетичних і 
природних ресурсів тощо) шляхом замінити де-
фіцитних ресурсів автоматизованими система-
ми й алгоритмами ощадливого виробництва;
подолання екологічних обмежень виробни-

чої діяльності в умовах жорстких екологічних 
стандартів (упровадження Green Industry): тран-
с формація регуляторного тиску (стандартів ESG 
і механізму CBAM) у стратегію мінімізації ви-
трат через упровадження алгоритмів ощадливо-
го виробництва та систем інтелектуального мо-
ніторингу енергоспоживання (конверсія еколо-
гічних обмежень у ресурсну ефективність);
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адаптації до неможливості екстенсивного 
розширення: створення нових цінностей у си-
туації, коли фізичне залучення додаткових ре-
сурсів є економічно недоцільним або фізично 
неможливим, зокрема забезпечення гнучкос-
ті й адаптивності промислових секторів через 
хмарні системи управління, що дозволяють 
змінювати номенклатуру виробництва без фі-
зичного розширення;
технологічної інтенсифікації та системної 

операційної досконалості, якісного поліпшення 
використання наявного потенціалу та максимі-
зації віддачі від наявних активів через їх інтелек-
туалізацію та оптимізацію (мотивація — пере-
хід до інтенсивного типу розвитку), зокрема:
зменшення витрат робочого часу через не-

задовільні та важкі умови праці, а також зни-
ження травматизму, плинності кадрів і витрат 
на компенсації за шкідливі умови праці, що за-
безпечується цифровими рішеннями у вироб-
ничих процесах, пов’язаних із небезпечними 
та важкими умовами праці;
підвищення ефективності використання 

ресурсів, що базується на зростанні оптиміза-
ції використання всіх видів виробничих ре-
сурсів, зокрема на основі підвищення швидко-
сті та точності використання ресурсів у бізнес-
процесах, зменшення кількості помилок і де-
фектів у продукції, обумовлених цифровізаці-
єю виробничих операцій 1; переходу до пред-
иктивного управління (прогнозування);
економічної оптимізації: цифрові рішення 

знижують собівартість одиниці продукції через 
інтелектуальну ефективність за рахунок транс-
формації структури витрат (зокрема, зменшення 
трансакційних витрат при автоматизації доку-
ментообігу та ланцюгів постачання; оптиміза-
ція капітальних вкладень за рахунок переходу 
від моделі володіння активами до моделі Asset-
as-a-Service (обладнання як сервіс)).

Впливовість зазначених чинників на мотива-
цію до цифрової трансформації підтверджено 
світовою практикою — результати таких змін 
визнаються золотим стандартом (маяками) 
цифрової трансформації промислового секто-
ру, який забезпечує реалізацію потенціалу по-

1 Raport końcowy. Badanie pn. Wsparcie transformacji 
cyfrowej przedsiębiorstw  — wnioski na przyszłość. 
Warszawa, 7 maja 2024. https://www.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/Ewaluacja-Raport-koncowy-FENG-
17052024_ost.pdf

ліпшення операційної ефективності при впро-
вадженні інструментів Індустрії 4.0, а саме 2:
скорочення часу простою машин (30—50 %) 

шляхом упровадження прогнозного обслугову-
вання (predictive maintenance) замість ремонту 
обладнання за графіком або після поломки;
збільшення пропускної здатності (10—30 %) 

за рахунок зростання синхронізації виробничих 
ліній, усунення «вузьких місць» у реальному часі 
та оптимізації завантаження обладнання;
підвищення продуктивності праці (15—

30 %) за рахунок автоматизації рутинних за-
вдань, використання доповненої реальності 
для підказок робітникам і цифрового керуван-
ня робочим процесом;
зростання точності прогнозування (85 %+) 

на основі використання алгоритмів Big Data та 
ШІ для планування попиту, що мінімізує над-
лишки на складах;
скорочення використання ресурсів більш ніж 

на третину, зменшення викидів парникових газів 
удвічі завдяки синергії виробничих систем та ШІ-
систем управління енергією, мереж IIoT-да т чи-
ків та «розумних» енергомереж підприємства;
підвищення якості на 300 % при зниженні 

витрат більш ніж на 20 % і викидів більш ніж на 
чверть на основі використання комп’ютерного 
контролю дефектів, цифрових двійників та 
систем із замкненим циклом для миттєвого ав-
токоригування виробничих процесів;
підвищення рівня задоволеності клієнтів і 

залучення персоналу при одночасному змен-
шенні матеріальних втрат більш ніж на 75 %, 
створення циркулярної моделі виробництва на 
підставі інтеграції цифрових паспортів на блок-
чейн, технологій доповненої реальності для 
працівників і наскрізних ланцюгів вартості.

Іншим аспектом управління змінами є спро-
можність до цих змін, яка відображає практич-
ну здатність до перетворення мотиваційних на-
мірів на результати та визначається тран с фор-
маційним потенціалом (Trans for ma ti on Po ten ti al) 
й умовами його реалізації 3.

2 Th e continuing evolution of the Global Lighthouse Net-
work. https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/
our-insights/the-continuing-evolution-of-the-global-
lighthouse-network 

3 Снігова О. Ю. Потенціал. Енциклопедія Сучасної Укра-
їни / редкол.: І. М. Дзюба, А. І. Жуковський, М. Г. Же-
лезняк [та ін.]; НАН України, НТШ. Київ: Інститут 
енциклопедичних досліджень НАН України, 2025. 
https://esu.com.ua/article-890798 
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У системі управління процесами цифрові зації 
промисловості важливим є формуван ня спро-
можності промисловості до цифрової транс-
формації. Вона залежить від трансформацій-
ного потенціалу — сукупності потенційних 
(латентних) можливостей промислового сек-
тору щодо якісних системних змін для розви-
тку, реалізація яких співвідноситься з інститу-
ційними умовами їх використання.

Із цих позицій спроможність промисловості 
до цифрової трансформації можливо розгля-
дати як ступінь динамічної здатності націо-
нального промислового сектору інтегрувати 
технології Індустрії 4.0/5.0 у виробничі ланцю-
ги, яка визначається створеними умовами пе-
реходу промислових галузей від традиційного 
до «цифрового»/смарт-виробництва та ефек-
тивного використання ІКТ для стимулювання 
економічного зростання при одночасному до-
сягненні Цілей сталого розвитку і соціально-
економічної стійкості.

Спроможність промисловості до цифрової 
трансформації обумовлена низкою зовнішніх і 
внутрішніх детермінант, які структуровано за 
на прямами організації трансформаційного по-
тенціалу промисловості (табл. 2). Це є доцільним 
з точки зору визначення пріоритетних напрямів 
державної політики щодо цифрової тра н с фор-
мації промисловості в подальшому.

Переважна кількість чинників, що формують 
спроможність промислового сектору України до 
цифрової трансформації, є визначальним для її 
збереження та забезпечення подальшого розви-
тку. Так, ресурсне забезпечення є важливим для 
формування операційної спроможності промис-
лового сектору, яка визначається доступом до 
інвестиційного капіталу та наявністю фахівців 
високої кваліфікації (Data Science, Robotics).

Для України цей чинник має високий рівень 
впливу на спроможність промислового сектору 
до цифрових трансформацій, а стан розриву з 
ЄС можливо оцінити як критичний. У ЄС циф-
ровізація підтримується потужною системою 
програм фінансування: зокрема, Horizon Euro-
pe (дослідження та інновації), Connecting Euro-
pe Facility (розвиток цифрової інфраструкту-
ри), Digital Europe (трансформація бізнесу та 
державного управління), InvestEU (забезпечен-
ня цифрового переходу)4, Digital De ca de 2030 

4 InvestEU Programme. European Commission. https://
investeu.europa.eu/investeu-programme_en 

(розвиток цифрових навичок) тощо 5. Так, лише 
в межах програми Digital Europe, бюджет якої 
становить 7,5 млрд євро, у 2024—2025 рр. на 
розвиток передових цифрових навичок було 
витрачено понад 500 млн євро. Частка фахівців 
з ІКТ з фокусом на DeepTech становить близько 
5 % від загальної зайнятості у ЄС 6.

Натомість в Україні спостерігається брак як 
фінансового, так і людського капіталу, особливо 
висококваліфікованих вузькопрофільних фахів-
ців (Data Science, Robotics, Industrial IoT), що 
суттєво гальмує трансформаційні процеси в 
промисловості. Незадовільними є обсяги вен-
чурних інвестицій у стартапи. У 2024 р. їх рівень 
залишався у 5—7 разів нижчим за довоєнний (за 
винятком сегмента DefenseTech)7. Разом з тим 
спостерігаються тенденції щорічного зростання 
кількості технічних фахівців, які не мають тех-
нічної освіти (2024 р. їх частка становить майже 
40 %)8. Дефіцит висококваліфікованих фахівців 
в апаратному забезпеченні та робототехніці по-
силюють тенденції так званого «відпливу мізків» 
через мобілізаційні ризики та релокацію9. 

Інфраструктурна підтримка виступає ба-
зовою детермінантою, що формує інституційну 
спроможність промислового сектору до сис-
темних цифрових трансформацій і фундамент 
технологічної інклюзивності вітчизняних това-
ровиробників у європейські ринки. Її вплив по-
лягає у створенні спеціалізованого середови-
ща, яке знижує «вхідні бар’єри» для впрова-
дження інновацій за рахунок:
полегшення доступу до технологій та реалі-

зації принципу «технологія як сервіс» — інфра-
структура підтримки (хаби, лабораторії) в умо-
вах економічної недоцільності або неможливос-
ті утримання підприємствами (особливо МСП) 
власних R&D-центрів надає колективний дос-
туп до обладнання та програмного забезпечення;

5 Th e Digital Europe Programme. Shaping Europe’s digital 
future. European Commission. https://digital-strategy.ec.
europa.eu/en/activities/digital-programme 

6 State of the Digital Decade 2024 & 2025. European Com-
mission. https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/
state-digital-decade-2025-report 

7 Digital Tiger 2024. IT Ukraine Association. 2024. 68 s.
8 Dynamics of Ukraine’s Tech Industry: Results from IT Re-

search Ukraine 2024. Resilience as the New Reality. 2024. 
https://itcluster.lviv.ua/en/dynamics-of-ukraines-tech-in-
dustry-results-from-it-research-ukraine-2024-resilience-
as-the-new-reality/ 

9 Digital Tiger 2024. IT Ukraine Association. 2024. 68 s.
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Таблиця 2. Детермінанти формування спроможності промислового сектору до цифрових трансформацій

Детермінанти Опис впливу

Рівень 
критич-

ності для 
України 

(високий/
середній)

Поточний 
стан 

розриву
з ЄС

Обґрунтування

Ресурсне 
забезпечення

Операційна спромож-
ність: доступ до капіта-
лу та наявність фахівців 
із підтримки складних 
ІТ-систем (Data Science, 
Robotics)

Високий Кри-
тичний

ЄС: системна підтримка через цільо-
ві програми (Horizon Europe, Digital 
Europe, InvestEU, Digital Decade 2030), 
що покривають весь цикл — від R&D 
до розвитку навичок
Україна: брак інвестиційного та 
людського капіталу, особливо вузько-
профільних висококваліфікованих 
фахівців; дефіцит фахівців на стику 
інженерії та ІТ (Industrial IoT) на ви-
робництвах

Інфра-
структурна 
підтримка

Інституційна спромож-
ність: доступ до екс-
пертизи та тестування 
технологій (R&D), що 
сприятиме технологічній 
інклюзивності

Високий Суттєвий ЄС: розгалужена мережа хабів (EDIH) 
та платформа STEP
Україна: низька щільність точок під-
тримки та їх регіональна нерівномір-
ність

Інфра-
структурна 
зрілість

Технологічна спромож-
ність: фізична мож-
ливість упровадження 
інновацій

Середній Суттєвий ЄС: перехід на 5G та суверенні хмари 
(Gaia-X), наявність сенсорних мереж 
на виробництві, аналітичні системи 
(Big Data), системи кібербезпеки тощо
Україна: руйнування активів, енерго-
дефіцит та застарілі виробничі систе-
ми (Legacy)

Організаційна 
досконалість

Управлінська спромож-
ність: готовність до про-
активної трансформації 
(підтримка інновацій 
персоналом, гнучкість 
бізнес-процесів, го-
товність до інвестицій 
у R&D) та наявність 
цифровізації в основній 
стратегії розвитку

Високий Середній ЄС: перехід промисловості до моделі 
Industry 5.0 
Україна: більшість підприємств пере-
бувають у стані «реактивної адаптації»

Ринкова 
динаміка

Адаптивна спромож-
ність: 
тиск з боку глобальних 
конкурентів, вимоги за-
мовників до прозорості 
ланцюгів постачання та 
експортні бар’єри

Високий Середній ЄС: превентивна цифровізація підтри-
мується регуляторно
Україна: реактивна адаптація під тис-
ком ринку

Нормативно-
правове 
середовище

Регуляторна спромож-
ність: стабілізація 
правил гри (державні 
стандарти цифровізації, 
податкові стимули для 
інновацій та правове 
регулювання даних)

Високий Помір-
ний (у 
стадії 
активної 
синхроні-
зації)

ЄС: випереджальне регулювання (AI & 
Data Acts)
Україна: активна гармонізація, але 
збереження істотного розриву в імп-
лементації стандартів цифровізації та 
кібербезпеки

Джерело: складено автором.



28 ISSN 1562-109X Econ. promisl. 2026. № 1 (113)

О. Ю. Снігова

зниження ризиків інновацій — можливість 
тестування та прототипування цифрових рі-
шень на базі інноваційних центрів дозволяє 
бізнесу перевірити гіпотези перед реальним ін-
вестуванням капіталу (Test before invest);
трансферу експертних знань — інфра-

структурні вузли стають центрами концентра-
ції інтелектуального капіталу та забезпечують 
промисловість не лише дослідницькою базою, 
а й методологіями впровадження Industry 4.0, 
спря мованими на подолання трансформацій-
ної інертності — управлінського консерватиз-
му та браку компетенцій у сфері управління 
технологічними змінами.

Рівень потреби в інфраструктурній підтрим-
ці цифрових змін промислового сектору в Укра-
їні є високим, оскільки долає ефект «технологіч-
ної елітарності», за якого цифрова трансформа-
ція залишається доступною виключно для об-
меженого кола великих ринкових суб’єктів, які 
мають надлишковий капітал.

Розбудова спеціалізованого інфраструктур-
ного ландшафту є базовою передумовою для 
подолання технологічного розриву з ЄС (який 
наразі є суттєвим) та забезпечення інклюзив-
ності процесів трансформації промислового 
сектору на цифровій основі. У ЄС діє розгалу-
жена мережа європейських цифрових іннова-
ційних хабів (European Digital Innovation Hubs 
EDIH) 10 та інвестиційна платформа Strategic 
Tech nologies for Europe Platform (STEP) 11, що 
забезпечують «безшовну» підтримку проєктів 
від ідеї до впровадження. Станом на 2025 р. ме-
режа European Digital Innovation Hubs (EDIH) 
налічує понад 227 центрів, які надають сервіси 
«test before invest» для МСБ 12. 

В Україні подібна інфраструктура лише за-
роджується, а її спроможність обмежена низь-
кою щільністю окремих ініціатив, які свідчать 
про значну регіональну та галузеву нерівно-
мірність у доступі до цифрових можливостей 
(зокрема, представлена провідними локальни-
ми ініціативами Eastern Ukraine EDIH у Харко-
ві; платформа Industry4Ukraine та ін.). Перші 

10 European Digital Innovation Hubs. European Commission. 
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/edihs 

11 Strategic Technologies for Europe Platform. European Com-
mission. https://strategic-technologies.europa.eu/index_en

12 Ecosystem for AI innovation in Europe. European Com-
mission. https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/
ecosystem-ai-innovation-europe 

локальні хаби лише у 2024 р. почали активно 
інтегруватися в межу EDIH (за підтримки про-
грами Digital Europe).

Регіональна концентрація інноваційної інф-
раструктури залишається високою. На сьогод-
нішній день існує два центи цифрових іннова-
цій: Центр 4.0 КПІ ім. Ігоря Сікорського та Хаб-
лабораторія Інтернету речей: ЦЦІ I4MS, спря-
мований на розвиток місцевої інноваційної еко-
системи з залученням виробників, наукових кіл, 
підприємців і громадського сектору13. Станом 
на І квартал 2025 р. понад 60 % інноваційної інф-
раструктури зосереджено в Києві та Львові, тоді 
як інші промислові регіони (Одеська, Миколаїв-
ська, Полтавська області) мають критичний де-
фіцит доступу до R&D. Очікувано найгірша си-
туація залишається в областях, наближених до 
зони бойових дій — Донецькій, Запорізькій та 
Луганській. У результаті оцінювання Міністер-
ством цифрової трансформації України проце-
сів цифрової трансформації регіонів і громад 
найбільший прогрес виявлено саме у сфері роз-
витку цифрової інфраструктури та навичок14.

Зміцненню інституційної спроможності про-
мислового сектору до цифрової трансформації 
сприяє запровадження Міністерством цифро-
вої трансформації України на початку 2026 р. 
Програми цифрової зрілості малого та серед-
нього бізнесу в Україні — стратегічної ініціати-
ви щодо адаптації МСБ до нових викликів через 
створення екосистеми цифрової підтримки15,16. 
Програма поєднує аналітику, експертизу (Ком-
пас та Матриця цифрової зрілості), інструменти 
(Рамка цифрової зрілості) та доступ до рішень 
(Біла книга цифрової зрілості та Маркетплейс 
рішень), що забезпечує швидку онлайн-оцінку 
цифрової зрілості конкретного бізнесу та по-
глиблений аналіз проблем цифровізації за клю-
човими управлінськими й операційними напря-

13 Enhancing Resilience by Boosting Digital Business Trans-
formation in Ukraine, OECD Publishing, Paris, 2024. 
https://doi.org/10.1787/4b13b0bb-en

14 Індекс цифрової трансформації територіальних гро-
мад України. Цифрова громада. 2025. https://hromada.
gov.ua/ 

15 Програма цифрової зрілості малого та середнього біз-
несу в Україні. https://business.diia.gov.ua/initiative/
national-program-for-digital-maturity

16 На Дія.Бізнес запрацювали ШІ-асистенти для під-
тримки малого та середнього бізнесу. 2025. Грудень. 
https://digitalstate.gov.ua/uk/news/govtech/diiabusiness-
introduces-ai-assistants-for-entrepreneurs
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мами; пояснює логіку цифрових змін, описує 
типові бар’єри та сценарії розвитку на основі 
міжнародного досвіду, надає доступ до понад 
120 перевірених інструментів (CRM, маркетинг, 
фінанси), які сприятимуть цифровому переходу. 
Посилює інституційну спроможність провідна 
державна ініціатива щодо комплексного підходу 
до цифровізації МСП із залученням громадян, 
приватного та державного секторів, а також 
міжнародних гравців — створення центрів під-
тримки підприємців «Дія.Бізнес» 17.

Інфраструктурна зрілість обумовлює тех-
нологічну спроможність цифрової трансформа-
ції промисловості, яка відображає фізичну мож-
ливість упровадження інновацій. Хоча рівень 
критичності для України є середнім, розрив із ЄС 
залишається суттєвим. У ЄС відбувається актив-
ний перехід на 5G-коридори та суверенні хмар-
ні сховища (Gaia-X). Згідно з цілями Digital De-
cade 2030 покриття 5G у заселених районах ЄС у 
2024 р. досягло понад 80 %. Використання Big 
Data на підприємствах ЄС зросло до 15—18 % 18.

Україна зазнає впливу викликів фізичного 
руйнування основних фондів та енергодефіци-
ту внаслідок воєнних дій. Це поглиблює цифро-
ві розриви з ЄС та ускладнює інтеграцію укра-
їнських підприємств у глобальні IoT-мережі, що 
базувалися на необхідності оновлення застарі-
лих виробничих фондів (Legacy systems).

Протягом 2024 р. сповільнення процесів ін-
вестуванні в ІТ-сферу та зниження обсягів інвес-
тицій у складні рішення Robotics, IoT при одно-
часному зростанні використання хмарних рі-
шень (Cloud-рішень) для стабільної діяльності 
підприємств відбувалося на тлі посилення безпе-
кових ризиків, збільшення витрат на логістику та 
відновлення об’єктів енергетичної інфраструк-
тури. За даними Міністерства цифрової транс-
формації України, через обстріли енергосистеми 
у 2024 р. підприємства витрачали 25—30 % опе-
раційного бюджету на автономне живлення, що 
сповільнило інвестиції в цифровізацію19. 

У 2024 р. було офіційно оголошено запуск в 
Україні пілотного проєкту «5G в Україні». Згід-

17 Enhancing Resilience by Boosting Digital Business Trans-
formation in Ukraine, OECD Publishing, Paris, 2024. 
https://doi.org/10.1787/4b13b0bb-en 

18 Digital Decade 2025: Country reports. European Com-
mission. https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/
digital-decade-2025-country-reports 

19 Digital Tiger 2024. IT Ukraine Association. 2024. 68 s.

но з планом у 2025 р. мало розпочатися тесту-
вання 5G у Києві, Львові та Одесі в «обмежено-
му форматі» (зокрема, для перевірки суміснос-
ті з військовим обладнанням) при повноцінно-
му розгортанні мережі лише після завершення 
воєнного стану. Проте проєкт стартував на 
початку 2026 р. лише у Львові 20.

Організаційна досконалість зумовлює упра-
в лінську спроможність щодо здійснення про-
активної трансформації на підставі інтеграції 
інструментів цифровізації в загальну страте-
гію розвитку суб’єктів промислової діяльнос-
ті. Для промислового сектору України цей 
чинник має високий рівень критичності, ос-
кільки саме управлінський намір та стратегіч-
не бачення визначають спрямованість на по-
долання інерційного розвитку промислового 
сектору за традиційною моделлю.

Поточний стан розриву між Україною та ЄС 
за цим напрямом можливо оцінити як серед-
ній, проте він має тенденцію до поглиблення 
через концептуальну різницю в підходах до 
промислового розвитку: у ЄС спостерігається 
системний перехід промислового сектору до 
моделі Industry 4.0/5.0 для забезпечення відхо-
ду від чистої автоматизації та досягнення лю-
диноцентричності, стійкості виробничих сис-
тем. В Україні більшість суб’єктів промислової 
діяльності наразі перебувають у стані реактив-
ної адаптації — стихійного пристосування до 
зовнішніх викликів. Процес не має системного 
характеру та часто обмежується точковим ви-
рішенням нагальних операційних проблем. 
Згідно з результатами опитування головним 
стимулом цифровізації для 70 % вітчизняних 
компаній у 2024 р. була оптимізація витрат 
(політика реактивної цифровізації), а не ство-
рення нових продуктів (стратегія проактивної 
цифровізації, зокрема впровадження Індустрії 
4.0/5.0) 21. Подолання цього розриву потребує, 
перш за все, зміни підходів до цифровізації: від 
пасивного виконання ринкових вимог до фор-
мування стратегії проактивної цифровізації.

У країнах ЄС протягом 2023—2024 рр. близь-
ко 60 % малих і середніх підприємств досягли 
принаймні базового рівня цифрової інтенсив-

20 Стартував перший пілотний запуск 5G в Україні. 
https://nkek.gov.ua/news/startuvav-pershyi-pilotnyi-
zapusk-5g-v-ukraini 

21 New Monthly Enterprises Survey. Iss. 30. Ukrainian Busi-
ness in Wartime, 2024. October. 51 s.
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ності. В Україні таких підприємств менше 
30 % 22. Більшість представників МСБ вико-
ристовують лише базові інструменти (соцме-
режі, месенджери, банківські застосунки), тоді 
як складні інтегровані системи (IoT, Big Data, 
Cloud ERP) застосовує лише кожен третій або 
четвертий суб’єкт МСБ 23.

У 2024 р. рівень упровадження ШІ в компані-
ях ЄС перевищує 11 % при цільовому значенні в 
2030 р. 75 %. Показник електронного обміну да-
ними стабільно коливається в межах 40 % для 
країн ЄС-2724. В Україні впровадження склад-
них ШІ-рішень у реальному секторі економіки 
(крім IT та маркетингу) залишається на рівні, 
майже втричі нижчому за показники країн ЄС 
(близько 5 %)25. Дані опитувань МСБ щодо ав-
томатизації бізнес-процесів свідчать про їх не-
задовільний рівень. Значна частка підприємств 
(близько 20 %) досі використовує застаріле про-
грамне забезпечення (1С або його аналоги та 
Excel), що класифікується як «Legacy systems»26.

Станом на І квартал 2025 р. використання 
цифрових технологій у бізнесі (без акценту на 
його масштабі та сфері діяльності) є недостат-
нім та має значну регіональну диференціацію. 
Лідерами за цим показником є суб’єкти еконо-
мічної діяльності Київської (25 %), Львівської 
(20 %), Дніпропетровської та Харківської об-
ластей (по 19 %). Очікувано незадовільною є 
ситуація в областях, де тривають інтенсивні 
бойові дії: у Донецькій та Луганській не пере-
вищує 3 %, а в Запорізькій — майже 5 % 27.

Ринкова динаміка під тиском конкуренції та 
вимог замовників впливає на адаптивну спро-
можність промислових підприємств. У сучасних 

22 Digital economy and society statistics — enterprises. Eu-
rostst. https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/
index.php?title=Glossary:Information_and_communi-
cation_technology_(ICT) 

23 Результати цифрової трансформації в регіонах України 
за 2024 рік. Прес-офіс Міністерства цифрової транс-
формації України. 2025. 14 лютого. https://thedigital.gov.
ua/news/regions/rezultati-tsifrovoi-transformatsii-v-
regionakh-ukraini-za-2024-rik 

24 State of the Digital Decade 2024 & 2025. European 
Commission. https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/
library/state-digital-decade-2025-report 

25 Digital Tiger 2024. IT Ukraine Association. 2024. 68 s.
26 New Monthly Enterprises Survey. Iss. 30. Ukrainian 

Business in Wartime, 2024. October. 51 s.
27 Індекс цифрової трансформації територіальних гро-

мад України. Цифрова громада. 2025. https://hromada.
gov.ua/ 

умовах цей чинник трансформується у вимогу 
цифрової відповідності (Digital compliance) — 
здатності суб’єкта промислової діяльності інте-
груватися в цифровізовані ланцюги створення 
вартості, відповідаючи технічним і регулятор-
ним стандартам ринку/замовників.

В Україні реакція суб’єктів промислової діяль-
ності на ринкову динаміку здебільшого має ха-
рактер реактивної адаптації, що обмежує мож-
ливості їх розвитку. На відміну від ринків ЄС, де 
цифрова зрілість суб’єктів забезпечується на під-
ставі превентивного підходу, в Україні впрова-
дження цифрових рішень відбувається як термі-
нова відповідь на критичні вимоги зовнішніх 
ринків (механізм прикордонного вуглецевого 
коригування CBAM, вимоги ESG-звітності або 
прозорості логістичних ланцюгів тощо).

Спостерігається розрив у темпах трансфор-
мації, який свідчить про відмінності цих проце-
сів на експортних і внутрішніх ринках. В Украї-
ні національні експортери під тиском глобаль-
ної конкуренції змушені форсувати цифровіза-
цію з метою збереження доступу до високомар-
жинальних світових ринків. Водночас внутріш-
ній ринок України характеризується низькими 
цифровими запитами, що створює ризик «циф-
рової ізоляції» виробників, орієнтованих на 
місцевого споживача. Це спричиняє небезпеку 
формування вузького прошарку «цифрових лі-
дерів-експортерів» на тлі загальної технологіч-
ної недосконалості інших представників про-
мислового сектору, що в подальшому усклад-
нить їх внутрішню взаємодію для забезпечення 
загальної стійкості національної економіки.

Для України рівень впливу ринкової динаміки 
на спроможність промислового сектору до циф-
рових трансформацій є високим (особливо для 
експортно орієнтованих галузей). Нездатність 
забезпечити цифрову відповідність у перспек-
тиві обумовить витіснення українських товаро-
виробників з європейського ринку через недо-
тримання стандартів, зокрема вимог до просте-
жуваності походження товарів та екологічного 
моніторингу. Хоча загальна цифрова зрілість ві-
тчизняної промисловості поступається євро-
пейській, експортно орієнтовані галузі демон-
струють високу швидкість щодо адаптації. 

Нормативно-правове середовище виступає 
базовим системним стабілізатором ци фрових 
змін і формує регуляторну спроможність про-
мислового сектору до цифрових трансформа-
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цій. Вплив цього чинника реалізується за на-
прямами:
мінімізації стратегічної невизначеності. Уп-

ровадження чітких державних стандартів ци-
фровізації та правового регулювання промис-
лових даних (Data Governance) усуває ризики 
невизначеності для інвесторів, перетворює 
цифровізацію з ризикованого на прогнозова-
ний бізнес-процес;
стимулювання інвестиційного циклу. За-

провадження цільових податкових стимулів 
для інновацій і цифрових проєктів створює 
підґрунтя для залучення довгострокового ка-
піталу, що є критично важливим для складних 
промислових проєктів (упровадження ШІ, ро-
бототехніки чи цифрових двійників), що ма-
ють тривалий період окупності;
урахування євроінтеграційного вектора роз-

витку. Формування правового поля, синхроні-
зованого з нормами ЄС (Data Act, AI Act, GDPR), 
забезпечує спроможність суб’єктів про мислової 
діяльності України діяти в єдиному цифрово-
му просторі та правовому полі ЄС.

Для України рівень впливу якості норматив-
но-правового середовища на спроможність про-
мислового сектору до цифрових трансформацій 
є високим. Без системного регулювання цифрова 
трансформація залишається фрагментарною, а 
правова невизначеність — значною перешкодою 
для реалізації великих інвестиційних проєктів.

Стан розриву нормативно-правової урегульо-
ваності питань цифровізації промисловості Ук-
раїни з ЄС є помірним. У ЄС запроваджено ви-
переджальне регулювання цифрових трансфор-
мацій у промисловому секторі (Digi tal Ser vi ces 
Act, AI Act, Data Act). Також у 2024 р. було поси-
лено вимоги кібербезпеки через директиву NIS2.

Україна перебуває на етапі активного форму-
вання нормативно-правового забезпечення і де-
монструє високу динаміку гармонізації націо-
нального законодавства з європейським та інте-
грації в Єдиний цифровий ринок, хоча й зберіга-
ється розрив в імплементації специфічних галу-
зевих стандартів Індустрії 4.0, нормах щодо про-
мислового Інтернету речей, регулюванні обміну 
даними між суб’єктами промислових екосистем 
і стандартах кібербезпеки виробничих процесів.

Попри повномасштабну війну, Україна уві-
йшла до лідерів за показником готовності дер-
жав до використання ШІ в публічному управ-
лінні. Рівень відповідності національного зако-

нодавства міжнародним стандартам у 2025 р. 
становив більше 92 % 28.

Зокрема, у 2024 р. в Україні схвалено «Дорож-
ню карту регулювання ШІ», синхронізовану з 
нормами ЄС29. Натомість документ має на меті 
не регулювання ринку ШІ для поліпшення регу-
ляторної спроможності промисловості до циф-
рової трансформації, а знаходження балансу 
між інтересам бізнесу у сфері цифровізації та 
забезпеченням належного рівня захисту грома-
дян від ризиків ШІ, підготовку індустрії до май-
бутніх вимог до людиноцентричного розвитку.

Розроблено «Добровільний кодекс поведінки 
з етичного використання ШІ» (далі —Кодекс), 
який створює нові рамки впровадження ШІ у 
промислове виробництво (Індустрія 4.0/5.0), 
зокрема: перехід до саморегулювання; відпові-
дальність за автоматизацію (механізм обо в’яз-
кового людського нагляду за цифровими рі-
шеннями); прозорість ланцюгів постачання та 
управління даними як активом і ризиком; мі-
німізація правових ризиків використання ШІ; 
стимулювання компаній інвестувати в нав чан-
ня персоналу та наукові дослідження у сфері 
безпечного ШІ 30.

Хоча Кодекс є прогресивним з точки зору 
людиноцентричності цифрових трансформа-
цій, для промислового сектору залишаються 
невирішеними важливі питання, які сприяли б 
підвищенню регуляторної спроможності про-
мислового сектору щодо цифровізації, а саме:
у документі майже не висвітлено питання 

техногенної та промислової безпеки;
не враховано специфіку використання про-

мислових (неперсональних) даних (не встано-
влено чітких етичних стандартів для обробки 
Big Industrial Data, де помилка в даних може 
призвести до більших наслідків, зокрема до 
екологічних катастроф);
залишаються невирішеними питання влас-

ності на «промисловий інтелект»;

28 Government AI Readiness Index 2025. Oxford Insights. 
2025. 70 s.

29 Регулювання штучного інтелекту в Україні: Мінциф-
ри презентувало дорожню карту. Урядовий портал. 
2023. https://www.kmu.gov.ua/news/rehuliuvannia-
shtuchnoho-intelektu-v-ukraini-mintsyfry-prezentuvalo-
dorozhniu-kartu 

30 Добровільний кодекс поведінки з етичного та від по-
відального використання штучного інтелекту. 2024. 
https://storage.thedigital.gov.ua/fi les/3/73/1bbeacc736a29
e2f8a749ef9c90d4734.pdf 
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положення документа є нерепрезентатив-
ними для регулювання технологічних процесів 
у промисловості тощо.

За індексом кібербезпеки NCSI Україна де-
монструє високі показники захисту державних 
сервісів та входить до 20 лідерів, хоча на рівні 
промислових підприємств рівень впроваджен-
ня стандартів кібербезпеки залишається низь-
ким. Разом з тим рівень кібербезпеки за рей-
тингом NCSI значно перевищує рівень цифро-
вого розвитку країни 31. Це формує виперед-
жальний регуляторний потенціал, достатній 
для безпечного переходу промислового секто-
ру України на цифрові стандарти ЄС.

Зазначені детермінанти в сукупності форму-
ють інтегральну спроможність промисловості 
України до цифрової трансформації, яка відо-
бражає готовність суб’єктів промислової ді-
яльності до переходу від політики реактивної 
цифрової адаптації до стратегії проактивної 
цифрової трансформації за певними структур-
ними компонентами спроможності: операцій-
ною, ін ституційною, технологічною, управлін-
ською, адап тивною та регуляторною.

Рекомендації щодо оновлення
концептуальної моделі управління
технологічною трансформацією
промисловості України

Базою формування запропонованої моделі уп-
равління технологічною трансформацією про-
мисловості (на основі цифровізації) є парадиг-
мальний перехід від екстенсивного до інтен-
сивного типу розвитку на засадах цифровіза-
ції, де пріоритетне завдання державної про-
мислової політики полягає в перетворенні ре-
активної трансформаційної спроможності про-
мисловості (збереження стійкої діяльності без 
сутнісних трансформацій) на проактивну тра н-
сформаційну спроможність (формування мож-
ливості до інноваційного розвитку та створен-
ня нових конкурентних переваг).

Забезпечення ефективності такої трансфор-
мації потребує розроблення напрямів і заходів 
динамічної синхронізації двох складових:
мотивації щодо цифрової трансформації — 

сукупність стратегічних імперативів та опера-
ційних стимулів (рушіїв змін), що визначають 

31 Ranking — National Cyber Security Index. https://ncsi.
ega.ee/ncsi-index/ 

спрямованість суб’єктів промислової діяль-
ності на впровадження цифрових технологій з 
метою адаптації до динамічних змін і викликів 
ринкового середовища;
спроможності промисловості до цифрової 

трансформації — інтегральної здатності про-
мислового сектору до цифрової трансформації 
(промислових систем окремих підприємств/
галузей) акумулювати, адаптувати й ефектив-
но використовувати цифрові технології для 
зміни операційних процесів, бізнес-моделей і 
створення нової доданої вартості.

Спроможність промисловості до цифрової 
тран с формації є динамічною категорією, що 
складається з операційного, інституційного, тех-
нологічного, управлінського, адаптивного та ре-
гуляторного компонентів. Вона являє собою сту-
пінь готовності наявного трансформаційного 
потенціалу до практичного застосування для 
системних змін, сформованої під впливом інсти-
туційних умов. У цьому контексті трансформа-
ційний потенціал розглядається як сукупність 
латентних (неактивізованих) можливостей про-
мислового сектору до цифрової трансформації.

Управління цифровою трансформацією про-
мисловості на основі синхронізації її транс-
формаційної потенціалу та мотиваційних імпе-
ративів передбачає не посилення мотиваційно-
го тиску, який уже детермінований зовнішніми 
ринками, а системне формування спроможнос-
ті промислового сектору до цифрової транс-
формації. Це потребує зосередження на ресу р-
сному забезпеченні (зменшення/подолання кри-
тичного розриву з ЄС), інфраструктурній під-
тримці та зрілості (зменшення/подолання сут-
тєвого розриву з ЄС). 

Формування проактивної трансформацій-
ної спроможності промисловості до цифрових 
змін потребує акценту на:

1) формуванні операційної спроможності та 
подоланні ресурсного дефіциту —
інтеграція у фінансовий простір ЄС та ак-

тивізація участі суб’єктів промислової діяль-
ності України в програмах Digital Europe та 
InvestEU для залучення капіталу в цифрову 
трансформацію;
державне стимулювання підготовки кадрів 

шляхом розроблення цільових грантових про-
грам для перепідготовки інженерного персо-
налу у сферах Industrial IoT, ШІ та кібербезпе-
ки промислових систем;
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розроблення та впровадження Концепції за-
лучення талановитих працівників, роботодавців 
і рекрутерів, які мають інноваційні компетенції;

2) формуванні інституційної спроможності 
та розбудові інфраструктурного ландшафту —
стимулювання створення регіональних циф-

рових інноваційних хабів для забезпечення тех-
нологічної інклюзивності суб’єктів промисло-
вої діяльності та зниження бар’єрів входу в циф-
рову економіку МСП;
розвиток платформ спільного використан-

ня — підтримка створення центрів колектив-
ного користування R&D-інфраструктурою та 
лабораторіями прототипування за моделлю 
Test before invest;

3) формуванні підприємницької екосистеми, 
спрямованої на розроблення та впровадження у 
промисловий сектор інновацій —
упровадження технологічної екосистеми, 

зокрема за аналогом Силіконової долини (під-
тримка стартапів, венчурних фірм, інкубато-
рів тощо);
упровадження наставництва для реалізації 

інноваційних бізнес-ідей у промисловості, по-
легшення компаніям старту та їх брендингу;
реалізація заходів щодо стимулювання спря-

мованості підприємців на практичне впровад-
ження нестандартних інноваційних ідей та під-
тримки страхування їх ризиків;
формування, за аналогом Силіконової до-

лини, екосистеми, спрямованої на співпрацю в 
конкурентних просторах і стимулювання спіль-
ної співпраці, особливо при вирішенні склад-
них проблем, обмін знаннями та досягненнями;

4) посиленні регуляторної спроможності й 
забезпеченні регуляторної стабільності —
завершення процесу гармонізації стандар-

тів — прискорення імплементації специфічних 
галузевих стандартів Індустрії 4.0/5.0 та норма-
тивів щодо промислових даних, критичних для 
забезпечення Digital Compliance експортерів;
упровадження податкових стимулів — по-

даткових преференцій на інвестиції в про-
грамне забезпечення та інтелектуальні систе-
ми автоматизації, що мають тривалий цикл 
окупності;

5) формуванні технологічної спроможності 
й забезпечення технологічної стійкості —
стимулювання використання відновлюва-

ль них джерел енергії та хмарних технологій 
при відбудові зруйнованих підприємств, до-

тримання та обов’язкове використання стан-
дартів цифрової економіки при повоєнній від-
будові промисловості України.

При формуванні проактивної трансформа-
ційної спроможності промисловості до цифро-
вих змін слід відзначити важливість компенса-
торної спроможності. Її можливо сформувати за 
рахунок створення механізмів використання до-
норської підтримки та грантового фінансування 
(гранти ЄС, GIZ тощо) з метою покриття інвес-
тиційного дефіциту та складності банківського 
кредитування для промисловості через високі 
воєнні ризики (особливо у прифронтових зонах) 
для реалізації проєктів цифрової трансформації 
суб’єктів промислової діяльності.

Використання донорської допомоги для циф-
рової трансформації суб’єктів промислової ді-
яльності сприятиме:
заміні кредитування в умовах воєнних ри-

зиків, забезпеченню перенесення фінансових 
ризиків і реалізації пілотних проєктів на базі 
Eastern Ukraine, які в перспективі можуть бути 
масштабовані;
вирівнюванню стандартів економічної ді-

яльності із стандартами ЄС за рахунок стиму-
лювання долання регуляторного та технологіч-
ного розриву для забезпечення відповідності 
суб’єктів промислової діяльності вимогам гран-
тових програм;
усуненню регуляторної невизначеності, зо-

крема за рахунок прийняття та впровадження 
профільних нормативно-правових докумен-
тів, критичних для довгострокового плануван-
ня інвестицій у цифрову трансформацію про-
мисловості.

Висновки

1. Як концептуальну базу управління техноло-
гічною трансформацією промисловості Украї-
ни на засадах цифровізації запропоновано ви-
користовувати парадигмальний перехід від екс-
тенсивного до інтенсивного типу розвитку.

2. Розроблена модель управління передбачає 
відхід від стихійного пристосування суб’єктів 
промислової діяльності до зовнішніх викли-
ків, пасивного виконання ринкових вимог що-
до цифровізації та впровадження стратегічно-
го під ходу, у рамках якого метою державної 
промислової політики є перетворення реак-
тивної цифрової адаптації промисловості на 
проактивну цифрову трансформацію, а отже, 
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зміщення акцентів із підтримки стійкості на 

формування спроможності промислового сек-

тору генерувати інновації та створювати нові 

конкурентні переваги з використанням циф-

рових інструментів. 

3. Ефективність моделі визначатиметься дина-

мічною синхронізацією мотиваційних імперати-

вів (зовнішніх рушіїв змін) і трансформаційної 

спроможності промисловості, яка розглядаєть-

ся як здатність промислового сектору акумулю-

вати й ефективно використовувати цифрові тех-

нології для системних змін виробничих процесів 

і створення нової доданої вартості.

4. Спроможність промисловості до цифрової 

трансформації постає як багатовимірна дина-

мічна категорія, що інтегрує операційний, ін-

ституційний, технологічний, управлінський, 

адаптивний та регуляторний компоненти. Вона 

являє собою ступінь активізації латентного 

трансформаційного потенціалу промислового 

сектору та його готовності до використання 

для забезпечення системних змін, сформова-

них під впливом інституційного середовища.

5. Цифрова трансформація промислового 

сектору України має значні розриви з проце-

сами ЄС, які за певними напрямами погли-

блюються через брак інвестиційного капіта-

лу, дефіцит висококваліфікованих фахівців і 

руйнування фізичної інфраструктури внаслі-

док воєнних дій. Цифрова трансформація 

промисловості ЄС має системний характер і 

базується на моделі Industry 4.0/5.0 за під-

тримки мережі інноваційних хабів (EDIH) та 

цільових фондів. Трансформація промисло-

вого сектору в Україні має характер реактив-

ної цифрової адаптації, коли управлінські рі-

шення щодо цифрової трансформації про-

мисловості приймаються як відповідь на ви-

моги зовнішніх ринків. Такий стан створює 

ризик «цифрової ізоляції» внутрішнього рин-

ку, де лише галузі-експортери зберігатимуть 

конкурентоспроможність.

6. Ринкова динаміка виконує роль «зовніш-

нього акселератора» цифрової трансформації 

промисловості. Вона створює жорсткі умови, 

за яких цифрова трансформація стає єдиним 

механізмом збереження ринкових позицій. 

Гармонізація нормативно-правової бази з нор-

мами ЄС (AI Act, Data Act) сприятиме подо-

ланню структурної інертності промислового 

сектору та перетворенню цифровізації з фраг-

ментарних точкових рішень на основу систем-

ної трансформації промисловості. 

7. У рамках запропонованого підходу до уп-

равління технологічною трансформацією про-

мисловості України на засадах цифровізації 

увага зосереджена не на посиленні зовнішньо-

го мотиваційного тиску, який уже детерміно-

ваний вимогами глобальних ринків, а на фор-

муванні проактивної спроможності промис-

ловості до цифрової трансформації. Це перед-

бачає: формування інституційної спромож-

ності та розбудови інфраструктурного ла н-

дшафту цифровізації; створення підприєм-

ницької екосистеми, спрямованої на розро-

блення й упровадження в промисловий сектор 

інновацій; посилення регуляторної спромож-

ності та забезпечення регуляторної стабіль-

ності процесів цифровізації промисловості; 

забезпечення компенсаторної спроможності 

на підставі створення механізмів використан-

ня донорської підтримки та грантового фінан-

сування (гранти ЄС, GIZ тощо) для покриття 

інвестиційного дефіциту (особливо у при-

фронтових зонах) з метою реалізації проєктів 

цифрової трансформації суб’єктів промисло-

вої діяльності. Вирішення зазначених завдань 

потребує пріоритетного подолання критичних 

розривів з ЄС у ресурсному забезпеченні, зміц-

нення інфраструктурної підтримки та досяг-

нення необхідного рівня цифрової зрілості 

промисловості України. 

8. Для запобігання ізоляції суб’єктів промис-

лової діяльності України, орієнтованих на вну-

трішній ринок, і забезпечення їхньої готовності 

до входження на ринки ЄС державна політика 

має бути спрямована на формування цифрових 

вимог на внутрішньому ринку та стимулюван-

ня їх упровадження, зокрема для забезпечення 

стійкості промислового сектору в умовах війни.

9. Запропоновані заходи зумовлюють транс-

формацію моделі управління цифровими змі-

нами з реактивної (відповідь на зовнішні вимо-

ги та загрози) у проактивну (створення можли-

востей і формування конкурентних переваг), 

що сприятиме інтеграції промисловості Украї-

ни у глобальні, зокрема європейські, ланцюги 

створення вартості.
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MANAGEMENT OF TECHNOLOGICAL TRANSFORMATION OF INDUSTRY:
SYNCHRONIZING MOTIVATIONAL IMPERATIVES AND TRANSFORMATIONAL
POTENTIAL TO COVER DIGITAL GAPS WITH THE EU MARKETS

In the article the theoretical methodological and applied aspects of industrial sector’s technological transformation amid 
the 4th Industrial revolution are studied. The author grounds that modern digitalization is an unalternative process of 
ensuring the intensive development of industry. The scientific novelty of the work consists in renovating the conceptual 
model of changes’ management through the prism of synchronizing motivational imperatives and transformational po-
tential at the basis of strengthening the capacity of industry for digital transformation. Special attention is paid to clarify-
ing the motivation in the system of industry’s digital transformation management. It is proven that amid global competi-
tion traditional motivational factors are transforming into motivational imperatives — objective market requirements, 
ignoring which leads to technological marginalizaton. The following main groups of imperatives are systematized: repro-
duction and market positioning; strategic compensation of market shortages; technological intensification. With this 
digitalization is considered as “technological compensator”, enabling to level the shortage of production resources. In the 
article the digital capacity determinants of industry of Ukraine and the EU have been studied. Significant digital gaps have 
been revealed, in particular — in the resources’ supply, infrastructural support and organizational performance. It has 
been determined that the majority of enterprises in Ukraine now are in the state of reactive adaptation — forced spontane-
ous adjustment to exogenous requirements and challenges (in particular, ESG standards and CBAM framework), while 
the European model is oriented at proactive transformation of industrial sector (Industry 4.0/5.0). The renovation of a 
conceptual model of technological transformation of Ukrainian industry management has been grounded, based on syn-
chronizing the motivational imperatives, transformational potential and industry’s capacity for digital transformation. 
The proposals are suggested concerning the transition from reactive adaptation policy to the strategy of proactive digital 
transformation of Ukrainian industry and overcoming digital gaps with the industry of the EU. The following priorities 
for the formation of a proactive transformational capacity of industry for digital changes are determined: strengthening 
resource capacity, expanding infrastructural support and increasing digital maturity. The realization of this approach re-
quires: improvement of institutional and infrastructural landscape of digitalization; stimulation of entrepreneurial ecosys-
tem to produce industrial innovations; strengthening regulatory stability; forming the compensatory mechanisms of cov-
ering investments’ shortage at the basis of donor and grand financing. Practical importance of the results consists in the 
possibility to use them in the design of industrial development strategies and business digital maturity programs. 

Keywords: management of transformation, digitalization of industry, transformational potential, motivational factors, 
digital gaps, proactive transformational capacity, industrial policy.


