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Упорядковано внутрішні та зовнішні чинники конкурентоспроможності деревообробних підприємств України в 

цілісну дворівневу систему, що включає по сім груп чинників на кожному рівні, та здійснено їх експертно-аналі-

тичне ранжування за силою впливу. Обґрунтовано адаптивно-інтегровану концептуальну модель управління 

конкурентоспроможністю SMART-WOOD, формалізовану як шестикомпонентну систему ⟨F, M, T, I, R, FB⟩, що 

поєднує системний, процесний та адаптивний підходи і забезпечує циклічне коригування управлінських рішень 

через механізм зворотного зв’язку. Одержані результати становлять методичну основу для інтегрального оціню-

вання рівня конкурентоспроможності підприємств галузі.
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СИСТЕМА ЧИННИКІВ ТА АДАПТИВНО-ІНТЕГРОВАНА
МОДЕЛЬ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ
ДЕРЕВООБРОБНИХ ПІДПРИЄМСТВ (SMART-WOOD)

Деревообробна галузь є однією з небагатьох 
експортоорієнтованих галузей промисловості 
України, яка не лише зберегла функціональ-
ність в умовах повномасштабної війни, а й на-
ростила обсяги виробництва продукції з висо-
кою доданою вартістю. За даними економічної 
платформи «Wood Industry UA» Федерації ро-
ботодавців України у деревообробній та ме-

блевій галузі функціонує близько 74 тис. під-
приємств, зайнято понад 100 тис. осіб, а обсяг 
експорту у 2025 р. становив 2,683 млрд дол. 
США, що вивело галузь на шосте місце серед 
усіх експортних секторів країни. При цьому 
меблевий сектор разом із плитним виробни-
цтвом забезпечує 46,6 % деревообробного екс-
порту, що свідчить про поступову переорієн-
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тацію галузі від сировинної моделі до моделі 
глибокої переробки та створення доданої вар-
тості всередині країни («Зелена книга», 2025).

Водночас потенціал зростання істотно стри-
мується скороченням сировинної бази: обсяг 
заготівлі деревини у 2025 р. становив лише 
14,1 млн м³ — мінімум за 15 років і на 37 % мен-
ше пікового показника 2018 р. («Зелена книга», 
2025), тоді як щорічний природний приріст лі-
сового фонду перевищує 35 млн м³. Це формує 
глибоку диспропорцію між ресурсним потен-
ціалом галузі та фактичним рівнем його залу-
чення до виробництва. Одночасно посилюєть-
ся вплив інституційно-правових чинників: на-
буття чинності Регламентом ЄС щодо продук-
ції, вільної від знеліснення (EU Deforestation 
Regu lati on — EUDR), необхідність розширення 
сертифікації лісів за схемами Лісової опікун-
ської ради (Forest Stewardship Council — FSC) та 
Програми схвалення лісової сертифікації (Prog-
ram me for the Endorsement of Forest Cer tification — 
PEFC) до 5,5 млн га, а також оприлюднення для 
громадського обговорення проєкту Стратегії 
розвитку деревообробної та меблевої галузей 
України до 2030 р., яка передбачає збільшення за-
готівлі деревини до 22 млн м³, розвиток індустрі-
альних парків деревообробної спеціалізації (на-
разі зареєстровано 9 таких парків площею понад 
450 га) та підвищення частки вторинної деревної 
сировини до 10 % (Дюг, 2026).

Наведені тенденції засвідчують, що конку-
рентоспроможність деревообробних підпри-
ємств дедалі більше визначається не лише тра-
диційними виробничими та фінансовими чин-
никами, а комплексною взаємодією ресурсних, 
технологічних, цифрових, екологічних, інститу-
ційних і безпекових (воєнно-ризикових) скла-
дових. Це зумовлює важливу науково-прак-
тичну проблему: за відсутності системного ба-
чення сукупності чинників конкурентоспро-
можності й адаптивного механізму управління 
ними підприємства галузі не можуть своєчасно 
реагувати на динамічні зміни зовнішнього се-
редовища, що знижує ефективність викорис-
тання їхнього ресурсного й експортного потен-
ціалу. Розв’язання цієї проблеми потребує, з од-
ного боку, систематизації чинників конкурен-
тоспроможності деревообробних під приємств 
у цілісну, галузево обґрунтовану систему, а з 
іншого — розроблення концептуальної моделі 
управління, здатної забезпечити безперервну 

адаптацію підприємства до змін внутрішнього 
і зовнішнього середовища.

Проблематика конкурентоспроможності де-
ревообробних і лісопромислових підприємств 
останнім часом активно досліджується в меж-
ах кількох напрямів.

Перший напрям об’єднує дослідження ре-
сурсно-сировинної складової конкурентоспро-
можності. Л. Созанський здійснив порівняльну 
оцінку сировинного потенціалу деревооброб-
ної промисловості України і країн ЄС і довів, 
що ресурсний потенціал є базовим чинником 
галузевої конкурентоспроможності (Созансь-
кий, 2019). І. Губарєва та І. Ярошенко акцен-
тують увагу на диспропорції між значним си-
ровинним потенціалом українського деревооб-
робного комплексу та низьким рівнем його пе-
реробки, що обмежує створення доданої вар-
тості порівняно з країнами ЄС (Губарєва, Яро-
шенко, 2020). Близькі за спрямуванням резуль-
тати одержали А. Торосов та І. Жежкун, які на 
основі економічної оцінки регіональної струк-
тури заготівлі та споживання деревини в Украї-
ні виявили диспропорції між обсягами лісозаго-
тівлі та випуском продукції глибокої переробки 
(Торосов, Жежкун, 2021), а С. Кріштякова й інші 
науковці на основі методів DEA та MPI емпірич-
но підтверджують, що ефективність викорис-
тання вхідних ресурсів безпосередньо визначає 
фінансову й операційну стійкість деревооброб-
них підприємств (Krišťáková та ін., 2021).

Другий напрям стосується виробничо-техно-
логічної та цифрової складових. У звіті ЮНІДО 
обґрунтовано, що в умовах глобальної неста-
більності технологічне оновлення й автомати-
зація стають ключовим драйвером промислової 
стійкості (UNIDO, 2023). Звіт ОЕСD зосередже-
но на впливі цифровізації на бізнес-моделі та 
продуктивність діяльності підприємств (OECD, 
2024). М. Прамрайтер та Й. Коннерт аналізують 
взаємозв’язок між ресурсоефективністю та ме-
ханічними властивостями деревних будівель-
них матеріалів (Pramreiter, Konnerth, 2023).

Третій напрям охоплює екологічні та ESG-
складові конкурентоспроможності, пов’язані з 
циркулярною економікою. Дослідники дово-
дять, що сертифікація FSC/PEFC розширює до-
ступ підприємств лісового сектору Європи до 
міжнародних ринків (Vieira та ін., 2024), а кас-
кадне використання деревини й упровадження 
принципів циркулярної економіки суттєво 
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знижують вуглецевий слід деревообробного 
виробництва (Szichta та ін., 2024; Bozzolan та 
ін., 2024; Forster та ін., 2023). Методичний ін-
струментарій оцінювання рівня циркулярності 
деревообробних підприємств запропоновано в 
роботі (Dragomir та ін., 2023). Систематизова-
ний огляд 54 досліджень із деревної циркуляр-
ної біоекономіки за 2020–2025 рр., опублікова-
ний у виданні Current Forestry Reports, підтвер-
джує стрімке зростання інтересу до цієї про-
блематики, переважно в європейських дослід-
ницьких центрах (83,4 %), і фіксує домінування 
технологій переробки деревної біомаси та лісо-
січних відходів (Ali, Russell, 2025).

Четвертий, порівняно новий, напрям пов’я-
заний із дослідженням адаптивних і динамічних 
моделей управління конкурентоспроможністю в 
умовах невизначеності. Я. Рудюк та Р. Шу ляр 
пропонують комплексну модель оптимізації ін-
новаційної діяльності підприємств в умовах 
екстремальних ситуацій, яка поєднує нелінійні 
залежності, адаптивні стратегії та механізми 
моніторингу на основі ключових показників 
ефективності (Key Performance Indi cators — 
KPI) (Рудюк, Шуляр, 2025). У методологічному 
аспекті цей підхід узгоджується з ідеєю цикліч-
ного зворотного зв’язку, покладеною в основу 
моделі SMART-WOOD. У дослідженні, опублі-
кованому у виданні Humanities and Social 
Sciences Communications, обґрунтовано перехід 
від статичної ресурсної теорії конкурентної пе-
реваги до динамічно-адаптивної моделі, у якій 
стійка перевага поступається місцем послідов-
ності тимчасових конкурентних переваг, що 
потребують безперервної трансформації уп-
равлінських рішень (Lu, 2026). Близькі висно-
вки містяться в дослідженні динамічних спро-
можностей малих і середніх підприємств (МСП), 
опублікованому у виданні Review of Manage rial 
Science, де показано роль цифрового лідерства 
та цифрової культури у формуванні стійкої 
конкурентоспроможності підприємств (Held, 
Heubeck, Meckl, 2025).

Слід відзначити дослідження експортної кон-
курентоспроможності деревообробного сектору 
Китаю на основі методу подвійного машинного 
навчання, яке засвідчує неоднозначний вплив 
«зеленої» промислової політики: підвищуючи 
складність експортної продукції, вона водночас 
має обмежений вплив на цінову якість (Sun та ін., 
2025). Це свідчить про необхідність комплексно-

го, а не фрагментарного підходу до формування 
чинників конкурентоспроможності.

Також на окрему увагу заслуговують праці, у 
яких управлінські моделі адаптуються до умов 
тривалої нестабільності та цифрової трансфор-
мації. О. Амоша та М. Солдак розробили мето-
дичні засади ідентифікації траєкторій економіч-
ної реконструкції територій в умовах пролонго-
ваних загроз (Амоша, Солдак, 2026), методоло-
гія яких кореспондує із завданням адаптації 
підприємств до тривалих безпекових ризиків. 
О. Снігова обґрунтувала підходи до управління 
технологічною трансформацією промисловості 
шляхом синхронізації мотиваційних імперати-
вів і трансформаційного потенціалу з метою по-
долання цифрових розривів із ринками ЄС (Сні-
гова, 2026), що безпосередньо стосується циф-
рової та інституційної складових конкуренто-
спроможності деревообробних підприємств. 
А. Ткаченко та Д. Межерицький пропонують ін-
новаційні моделі оцінювання ефективності про-
єктів економічного розвитку в умовах цифрової 
трансформації (Ткаченко, Межерицький, 2026). 
Застосований у цих моделях підхід до форму-
вання результативних показників використано 
у межах даної статті як орієнтир при побудові 
блоку результатів R моделі SMART-WOOD.

Отже, попри значний масив досліджень 
окремих складових конкурентоспроможності 
деревообробних підприємств (ресурсної, тех-
нологічної, екологічної та адаптивно-управлін-
ської), у науковій літературі бракує цілісної, га-
лузево орієнтованої системи чинників, поєдна-
ної з формалізованою адаптивною моделлю 
управління, яка враховувала б специфічні умо-
ви функціонування деревообробних підпри-
ємств України (ресурсна залежність, воєнні ри-
зики, вимоги європейської інтеграції). Зокре-
ма: здебільшого в наявних дослідженнях роз-
глянуто ресурсні, технологічні, екологічні або 
цифрові чинники ізольовано, без їх інтеграції у 
єдину, галузево обґрунтовану систему; бракує 
формалізованих (структурованих у вигляді ма-
тематичних кортежів) моделей управління кон-
курентоспроможністю, адаптованих до специ-
фіки деревообробного виробництва; недостат-
ньо опрацьованим залишається механізм зво-
ротного зв’язку, який забезпечував би безпе-
рервну адаптацію управлінських рішень до 
змін ресурсної бази, інституційного середови-
ща та безпекових ризиків; відсутній зв’язок 
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між експертно-аналітичним ранжуванням 
чинників впливу та конкретним управлінським 
інструментарієм (збалансованою системою по-
казників (Balanced Scorecard — BSC), системою 
KPI, системами планування ресурсів підприєм-
ства (Enterprise Resource Planning — ERP), уп-
равління взаємовідносинами з клієнтами (Cus-
tomer Relationship Management — CRM) та біз-
нес-аналітики (Business Intelligence — BI)).

Метою статті є впорядкування чинників 
конкурентоспроможності деревообробних під-
приємств у цілісну багаторівневу систему та 
обґрунтування адаптивно-інтегрованої кон-
цептуальної моделі управління конкуренто-
спроможністю деревообробних підприємств 
(SMART-WOOD), що поєднує системний, про-
цесний та адаптивний підходи в умовах циф-
рової трансформації, екологізації виробни-
цтва та воєнних викликів.

Система чинників
конкурентоспроможності
деревообробних підприємств

Відповідно до усталених положень у теорії кон-
курентоспроможності підприємства конкурен-
тоспроможність деревообробного підприємс-
тва є результатом взаємодії двох взає мопо-
в’язаних складових — внутрішнього потенціалу 
та умов зовнішнього середовища його функціо-
нування. На відміну від підходів (Губарєва, Яро-
шен ко, 2020; Торосов, Жежкун, 2021; Krišťáková 
та ін., 2021), у рамках яких чинники конкуренто-
спроможності становлять перелік розрізнених 
чинників впливу, у цьому дослідженні систему 
чинників сформовано як взаємопов’язану бага-
торівневу структуру, побудовану на принципах 
системності, комплексності, галузевої специфіч-
ності, адаптивності та вимірюваності.

Наявні в літературі підходи до класифікації 
чинників конкурентоспроможності деревооб-
робних підприємств умовно поділяються на 
три групи. Ресурсоорієнтований підхід (Со-
занський, 2019; Торосов, Жежкун, 2021) по-
в’язує конкурентоспроможність із забезпече-
ністю лісосировинною базою та глибиною її 
переробки; його перевагою є галузева кон-
кретність, обмеженням — недооцінювання уп-
равлінських і цифрових чинників. У рамках 
функціонального підходу (Губарєва, Ярошен-
ко, 2020) чинники групуються за сферами ді-
яльності підприємства, що зручно для діагнос-

тики, проте не дає підстав для порівняння груп 
за силою впливу. Згідно з динамічно-адаптив-
ним підходом (Lu, 2026; Held, Heubeck, Meckl, 
2025; Рудюк, Шуляр, 2025), що залишається пе-
реважно концептуальним і галузево неспеци-
фічним, конкурентоспроможність являє собою 
здатність до безперервної трансформації. Жо-
ден із перелічених підходів не поєднує галузе-
ву специфіку деревообробки з кількісно зва-
женою структурою чинників, що зумовило по-
требу в авторській систематизації.

В основу авторської систематизації покладе-
но чотири критерії відбору груп чинників:

1) вимірюваність — кожна група має бути 
операціоналізована щонайменше трьома по-
казниками, доступними з публічної фінансо-
вої та статистичної звітності підприємства; 

2) галузева релевантність — група має відо-
бражати специфіку деревообробного вироб-
ництва (матеріаломісткість, залежність від лі-
сосировинної бази, експортна орієнтація, ви-
моги екологічної сертифікації); 

3) керованість — для внутрішніх чинників 
має існувати управлінський механізм прямо-
го впливу; 

4) неперетинність — мінімізація змістового 
перекриття між групами.

Ранжування груп внутрішніх чинників за 
силою впливу здійснено з використанням ме-
тоду аналізу ієрархій (Analytic Hierarchy Pro-
cess — AHP). Матрицю попарних порівнянь 
розміром 7 × 7 побудовано за шкалою Сааті (1—
9) на основі узагальнення галузевих дослі-
джень ресурсної, технологічної та експортної 
складових конкурентоспроможності деревоо-
бробних підприємств (Созанський, 2019; То-
росов, Жежкун, 2021; Губарєва, Ярошенко, 
2020; Krišťáková та ін., 2021) і статистичних ха-
рактеристик галузі («Зелена книга», 2025). Ва-
гові коефіцієнти wi обчислено за методом влас-
ного вектора з подальшою нормалізацією 
(Σwi = 1). Перевірка узгодженості матриці дала 
такі результати: λmax = 7,621; індекс узгодже-
ності CI = 0,103; за випадкового індексу RI =
= 1,32 відношення узгодженості становить 
CR = 0,078 < 0,10, що підтверджує логічну не-
суперечливість матриці та придатність одер-
жаних ваг для подальшого використання. Ем-
піричну верифікацію ваг шляхом опитування 
галузевих експертів віднесено до перспектив 
подальших досліджень.
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Одержані вагові коефіцієнти становлять 
основу впорядкування груп внутрішніх чин-
ників за спаданням сили впливу.

Внутрішні чинники формуються безпосеред-
ньо на підприємстві та можуть бути цілеспря-
мовано змінені управлінськими рішеннями. За 
результатами описаної процедури виокремлено 
сім груп внутрішніх чинників, упорядкованих 
за ваговими коефіцієнтами (табл. 1).

Одержані вагові коефіцієнти свідчать, що 
найбільший вплив на конкурентоспроможність 
деревообробного підприємства мають вироб-
ничо-технологічний потенціал (wі = 0,275) та 
експортний потенціал (wі = 0,243), сумарна ва-
га яких перевищує половину (0,518) сукупного 
впливу внутрішніх чинників. Це узгоджується 
з високою матеріаломісткістю деревообробно-
го виробництва, потребою в комплексній пе-
реробці деревини та експортною орієнтацією 
галузі (46,6 % деревообробного експорту за-
безпечує меблевий і плитний сегменти). Най-
меншу вагу мають маркетингова конкуренто-
спроможність і управлінська ефективність (по 
0,073), що не вказує на їх другорядність, проте 

відображає оцінку експертами їх опосередко-
ваного впливу — вони діють переважно через 
посилення перших двох груп. Між групами 
чинників існує причинно-наслідковий взає-
мозв’язок: модернізація обладнання → автома-
тизація та цифровізація → зростання продук-
тивності → глибша переробка деревини → ре-
сурсо- та енергоефективність → відповідність 
екологічним вимогам ринків ЄС → зростання 
експортного потенціалу. Саме цей взає мо-
зв’язок, а не проста сума чинників, трансфор-
мує технологічний розвиток у стійкі конку-
рентні переваги підприємства.

Зовнішні чинники формуються поза межа-
ми підприємства, і воно не може безпосеред-
ньо на них впливати, однак має своєчасно 
адаптуватися до їх змін. На відміну від вну-
трішніх чинників, зовнішні не піддаються екс-
пертному ранжуванню в межах цього дослі-
дження: керівники підприємств не є компе-
тентними оцінювачами відносної ваги інсти-
туційних і геополітичних регуляторів, а репре-
зентативної статистичної бази для їх кількіс-
ного зважування в умовах воєнного стану не 

Таблиця 1. Внутрішні чинники конкурентоспроможності
деревообробних підприємств, упорядковані за силою впливу
(метод аналізу ієрархій, CR = 0,078)

Група чинників (вага wi) Основні складові

Виробничо-технологічний 
потенціал (wі = 0,275)

Сучасність обладнання; автоматизація та цифровізація виробництва 
(Industry 4.0); глибина переробки деревини; продуктивність праці; ресурсо- 
та енергоефективність; рівень втрат і відходів деревної сировини

Експортний потенціал 
(wі = 0,243)

Обсяг і динаміка експорту; диверсифікація зовнішніх ринків; відповідність 
продукції вимогам ринків ЄС (EUDR, FSC/PEFC); логістична готовність до 
експортних поставок

Фінансово-економічна 
стійкість (wі = 0,151)

Рентабельність продажів і активів; ліквідність; коефіцієнт автономії; 
оборотність активів; інвестиційна активність

Інноваційно-цифровий 
розвиток (wі = 0,105)

Інноваційна активність; упровадження CAD/CAM-, ERP-, BI-систем; 
інвестиції у НДДКР; частка продукції з високою доданою вартістю

Екологічна відповідність 
(wі = 0,080)

Наявність сертифікації FSC/PEFC; відповідність вимогам EUDR та 
Європейського «зеленого» курсу; рівень каскадного використання 
деревини; питомі викиди й обсяг відходів

Маркетингова 
конкурентоспроможність 
(wі = 0,073)

Ринкова стратегія; диверсифікація каналів збуту; цінова політика; 
впізнаваність бренду підприємства

Управлінська ефективність 
(w і = 0,073)

Якість менеджменту; стратегічне планування; ризик-менеджмент; система 
KPI; кваліфікація персоналу та система професійного навчання; цифрове 
управління бізнес-процесами

Примітка: вагові коефіцієнти визначено на основі методу аналізу ієрархій.
Джерело: складено на основі (Созанський, 2019; Губарєва, Ярошенко, 2020; Торосов, Жежкун, 2021; Krišťáková та 
ін., 2021; «Зелена книга», 2025).
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сформовано. Тому зовнішні чинники подано 
як неранжований перелік, згрупований за се-
редовищем виникнення (табл. 2).

Зміст зовнішніх чинників розкривається че-
рез конкретні регуляторні та ринкові вимоги, 
зафіксовані в наявних джерелах. Інституційно-
правова група представлена насамперед Регла-
ментом EUDR, який з моменту набуття чин-
ності зобов’язує експортерів деревної продук-
ції до ЄС документально підтверджувати похо-
дження сировини та відсутність зв’язку із зне-
лісненням, і вимогами сертифікації FSC/PEFC, 
розширення якої до 5,5 млн га передбачено 
проєктом галузевої Стратегії до 2030 р. (Дюг, 
2026). Ресурсно-сировинна група проявляється 
у скороченні заготівлі деревини до 14,1 млн м³ 
у 2025 р. — мінімуму за 15 років («Зелена кни-
га», 2025). Соціально-економічні та геополітич-
ні чинники відображають вплив воєнних ризи-
ків, міграції трудових ресурсів і валютної не-
стабільності. Кількісне оцінювання відносної 
сили впливу зовнішніх чинників становить 
окреме завдання подальших досліджень.

Адаптивно-інтегрована
концептуальна модель управління
конкурентоспроможністю деревообробних 
підприємств (модель SMART-WOOD).

У рамках даної статті адаптивно-інтегрована 
концептуальна модель управління конкурен-
тоспроможністю деревообробних підприємств 

(да лі — модель SMART-WOOD) являє собою 
формалізовану багаторівневу систему управ-
ління, яка інтегрує зважене оцінювання чинни-
ків конкурентоспроможності, функціональні 
механізми управління та управлінський ін-
струментарій у замкнений цикл і містить фор-
малізовані правила перемикання управлінсь-
ких режимів у разі виходу контрольованих па-
раметрів за встановлені порогові значення. Від 
класичних моделей управління конкуренто-
спроможністю вона відрізняється трьома оз-
наками: чинники входять до моделі не перелі-
ком, а з ваговими коефіцієнтами, визначеними 
за методом аналізу ієрархій; зворотний зв’язок 
реалізовано не як загальний контур контролю, 
а як набір порогових правил, що змінюють 
склад активних механізмів; структура моделі 
галузево специфікована під деревообробне ви-
робництво (лісосировинна залежність, вимоги 
EUDR і FSC/PEFC, експортна орієнтація, безпе-
кові ризики воєнного часу).

Назва моделі є акронімом, що відображає її 
змістові засади: S — Systemic (системність по-
будови); M — Monitoring (безперервний моні-
торинг стану чинників); A — Adaptive (адап-
тивне перемикання управлінських режимів); 
R — Resource-efficient (ресурсоефективність як 
цільовий орієнтир); T — Technological and 
digital (технологічна та цифрова модернізація); 
WOOD — галузева прив’язка до деревооброб-
ного виробництва.

Таблиця 2. Зовнішні чинники конкурентоспроможності деревообробних підприємств

Група чинників Основні складові

1. Ресурсно-сировинні Забезпеченість лісовими ресурсами; правила заготівлі деревини; доступність серти-
фікованої сировини; ціни на деревину

2. Інституційно-пра-
вові

Державна політика лісокористування; податкове та митне регулювання; вимоги ЄС 
(EUDR); технічне регулювання

3. Соціально-еконо-
мічні
та геополітичні

Воєнні ризики; міграція трудових ресурсів; валютна нестабільність; інфляційні про-
цеси; державні програми підтримки

4. Ринкові Місткість ринку; рівень конкуренції; попит; цінова кон’юнктура; вимоги споживачів

5. Екологічні Вимоги Green Deal; ESG-принципи; сертифікація FSC/PEFC; екологічне законодавство

6. Логістичні Транспортна інфраструктура; міжнародні логістичні коридори; вартість перевезень; 
стійкість ланцюгів постачання

7. Науково-техноло-
гічні

Розвиток цифрових технологій; автоматизація; роботизація; штучний інтелект; ви-
моги циркулярної економіки

Джерело: складено на основі («Зелена книга», 2025; Дюг, 2026; Vieira та ін., 2024; Sun та ін., 2025; OECD, 2024).
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Забезпечення стійких конкурентних переваг 
деревообробних підприємств потребує пере-
ходу від управління окремими чинниками до 
їх комплексної інтеграції в єдину систему стра-
тегічного управління. В основу запропонова-
ної моделі покладено поєднання системного, 
процесного та адаптивного підходів, що реалі-
зується через такі принципи:

1) сталого розвитку — цільова функція управ-
ління, що включає екологічну відповідність 
(група wі) як обов’язкову умову доступу до рин-
ків ЄС, а не як факультативний критерій;

2) цифровізації — інформаційною основою 
контуру моніторингу є ERP-, BI- та CRM-системи 
підприємства, які забезпечують безперервність 
надходження даних для блоку оцінювання;

3) інноваційного менеджменту — коригуваль-
ні управлінські впливи спрямовуються насампе-
ред на групи чинників із найвищими ваговими 
коефіцієнтами; 

4) адаптивності — наявність формалізова-
них порогових правил перемикання управлін-
ських режимів (розкрито нижче). 

На рисунку ці принципи реалізовано на-
скрізно: перші три — через блоки 1—4, четвер-
тий — через контур зворотного зв’язку FB. Мо-
дель SMART-WOOD відображає логіку управ-
ління конкурентоспроможністю у вигляді по-
слідовності: чинники впливу F → упраляюча 
підсистема CS → функціональні механізми 
MMC → інструментарій управління MT → ре-
зультати Y → зворотний зв’язок FB. Позначення 
на рисунку і в тексті уніфіковано: блоки рисун-
ка «Чинники впливу», «Управляюча підсисте-
ма», «Функціональні механізми», «Інструмен-
тарій управління», «Результати» та «Зворотний 

зв’язок» відповідають компонентам F, M, T, I, R 
і FB формалізованого запису моделі.

Вхідні чинники впливу формалізовано як 
два кортежі, склад і порядок елементів яких по-
вністю відповідають табл. 1 і 2. Внутрішні чин-
ники: xвнутр = (x1внутр, …, x7внутр), де x1 — ви-
робничо-технологічний потенціал, x2 — екс-
портний потенціал, x3 — фінансово-економіч-
на стійкість, x4 — інноваційно-цифровий роз-
виток, x5 — екологічна відповідність, x6 — мар-
кетингова конкурентоспроможність, x7 — 
управлінська ефективність. Кожному елементу 
відповідає ваговий коефіцієнт w1 з табл. 1. Зо-
внішні чинники: xзовн = (x1зовн, …, x7зовн), де x1 — 
ресурсно-сировинні, x2 — інституційно-право-
ві, x3 — соціально-економічні та геополітичні, 
x4 — ринкові, x5 — екологічні, x6 — логістичні, 
x7 — науково-технологічні умови (без вагових 
коефіцієнтів, відповідно до застереження, на-
веденого вище). Відповідно, F = (xзовн, xвнутр).

На основі оцінювання цих чинників функціо-
нує управляюча підсистема CS = (CSрів.конкур., 
CSстрат.ріш., CSфунк.упр.), яка об’єднує підсистеми 
оцінювання рівня конкурентоспроможності, 
формування стратегічних рішень (місії, конку-
рентні стратегії, аналіз середовища, оцінка пе-
реваг, управління ризиками) та реалізації кла-
сичних функцій менеджменту (планування, ор-
ганізація, мотивація, контроль, координація).

Центральне місце в моделі посідає сукупність 
функціональних механізмів управління MMC = 
= (MMCВТМ, MMCІМ, MMCММ, MMCФЕМ, MMCКМ, 
MMCЕМ), кожен з яких відповідає за окрему 
функціональну сферу: виробничо-технологіч-
ний механізм забезпечує модернізацію облад-
нання, автоматизацію та ресурсозбереження; 

Моніторинг
і діагностика

1 2 3 4 5
Оцінювання рівня

конкуренто-
спроможності

 Стратегічне
 планування

Реалізація
управлінських

впливів

Контроль 
і коригування

Чинники 
впливу

Управляюча
підсистема

Функціональні
механізми

Інструментарій
управління

Результати

Зворотний зв’язок (FB) — адаптивне коригування
управлінських рішень за системою КРІ

YМТММСCSF = (xзовн, xвнутр)

Адаптивно-інтегрована концептуальна модель управління конкурентоспроможністю деревообробних підпри-
ємств SMART-WOOD
Джерело: розроблено авторами.
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інноваційний — цифровізацію бізнес-процесів 
і трансфер технологій; маркетинговий — фор-
мування іміджу та диверсифікацію ринків збу-
ту; фінансово-економічний — управління ви-
тратами та інвестиційну політику; кадровий — 
розвиток компетентностей персоналу; еколо-
гічний — сертифікацію FSC, циркулярну еконо-
міку та декарбонізацію виробництва.

Реалізація механізмів здійснюється через 
управлінський інструментарій MT = (MT1, …, 
MT9), що включає SWOT- і PESTLE-аналіз, 
бенчмаркінг, Balanced Scorecard, систему KPI, 
ERP-, CRM-, BI-системи та інструменти ри-
зик-менеджменту.

Результативність функціонування моде лі 
оцінюється через систему показників 
Y = (Yеконом, Yринк, Yінов, Yсоц-еколог), що охоплює 
зростання прибутковості та частки ринку, під-
вищення продуктивності праці, розширення 
експорту, збільшення частки інноваційної 
продукції, а також поліпшення умов праці та 
екологічної безпеки виробництва.

Відмітною особливістю моделі є механізм 
адаптивного зворотного зв’язку FB, який реа-
лізовано не як загальний контур контролю, а 
як систему порогових правил перемикання 
управлінських режимів. Для кожної групи 
внутрішніх чинників установлюється планове 
значення xi 

plan і допустиме відхилення δi. Якщо 
для всіх виконується умова |xi 

fact – xi 
plan| ≤ δi, то 

підприємство функціонує в базовому режимі 
розвитку: активними залишаються інновацій-
ний і маркетинговий механізми, ресурси спря-
мовуються на нарощування експортного по-
тенціалу. Якщо відхилення перевищує допус-
тиме значення для однієї-двох груп, то активу-
ється режим компенсації: пріоритету набува-
ють ті функціональні механізми MMC, які без-
посередньо впливають на групу з найбільшим 
добутком wi · |xi 

fact – xi 
plan|, тобто на найбільш 

вагоме відхилення, а не на найбільше за абсо-
лютною величиною. Якщо відхилення зумов-
лені реалізацією зовнішніх безпекових ризиків 
(руйнування виробничих потужностей, втра-
та доступу до лісосировинної бази, розрив ло-
гістичних маршрутів), то реалізується режим 
воєнної стійкості: цільова функція тимчасово 
перевизначається з максимізації експортного 
потенціалу на збереження виробничої спро-
можності, ваги wi перераховуються, а горизонт 
планування скорочується до кварталу. Саме 

наявність трьох режимів і правил переходу між 
ними, а не сам факт існування зворотного зв’яз-
ку, становить адаптивний зміст моделі: резуль-
тати кожного циклу стають вхідними даними 
для наступного, змінюючи не лише значення 
показників, але і склад активних управлінських 
механізмів. Це дає підстави формалізувати 
концептуальну модель у вигляді шестикомпо-
нентної системи: SMART-WOOD = ⟨F, M, T, I, R, 
FB⟩, де F — множина зважених чинників впли-
ву (F = (xзовн, xвнутр); M — управляюча підсисте-
ма (M = CS); T — сукупність функціональних 
механізмів управління (T = MMC); I — управ-
лінський інструментарій (I = MT); R — резуль-
тати функціонування (R = Y); FB — механізм 
адаптивного зворотного зв’язку з пороговими 
правилами перемикання режимів. Кожен ком-
понент запису має однозначну відповідність 
блоку на рисунку.

Наведена структура моделі дає змогу конкре-
тизувати джерела конкурентоспроможності 
деревообробного підприємства. Вона постає як 
результат керованої взаємодії п’яти складових, 
кожна з яких відповідає визначеній групі зва-
жених чинників і конкретному функціональ-
ному механізму моделі: ресурсна ефективність 
і технологічна модернізація (група w1, вироб-
ничо-технологічний механізм), інноваційний 
розвиток (група w4, інноваційний механізм), 
екологічна відповідальність (група w5, еколо-
гічний механізм), цифрова трансформація (на-
скрізний принцип, реалізований через інстру-
ментарій ERP/BI/CRM) та експортна результа-
тивність (група w2, маркетинговий механізм). 
Системоутворюючою характеристикою, що по-
єднує ці складові, є адаптивність: саме порогові 
правила механізму FB визначають, яка з п’яти 
складових набуває пріоритету в конкретному 
циклі управління залежно від стану внутріш-
нього та зовнішнього середовища.

Висновки

Упорядковано чинники конкурентоспромож-
ності деревообробних підприємств у вигляді 
дворівневої системи. Внутрішній рівень охо-
плює сім груп, систематизованих за ваговими 
коефіцієнтами, визначеними за методом аналі-
зу ієрархій: виробничо-технологічний потен-
ціал (0,275), експортний потенціал (0,243), фі-
нансово-економічна стійкість (0,151), іннова-
ційно-цифровий розвиток (0,105), екологічна 
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відповідність (0,080), маркетингова конкурен-
тоспроможність (0,073) та управлінська ефек-
тивність (0,073). Узгодженість експертних су-
джень підтверджено (CR =  0,078 < 0,10). Зо-
внішній рівень охоплює сім груп у порядку, на-
веденому в табл. 2: ресурсно-сировинні, інсти-
туційно-правові, соціально-економічні та гео-
політичні, ринкові, екологічні, логістичні й на-
уково-технологічні умови. Їх подано як неран-
жований перелік, оскільки емпіричної бази 
для їх кількісного зважування в умовах воєн-
ного стану не сформовано.

Наукова новизна одержаних результатів по-
лягає в тому, що конкурентоспроможність де-
ревообробного підприємства вперше розгляну-
то не як суму окремих чинників, а як результат 
взаємодії ієрархічно структурованої системи 
внутрішніх і зовнішніх чинників, ранжованих 
за силою впливу на основі методу аналізу ієрар-
хій, поєднаної з авторською формалізованою 
моделлю SMART-WOOD = ⟨F, M, T, I, R, FB⟩. На 
відміну від наявних моделей управління конку-
рентоспроможністю, у яких адаптивність зво-
диться до наявності контуру зворотного зв’яз-
ку, у запропонованій моделі адаптивність опе-
раціоналізовано через порогові правила пере-
микання трьох управлінських режимів — базо-
вого режиму розвитку, режиму компенсації та 
режиму воєнної стійкості, що змінюють не ли-
ше параметри, але і склад активних функціо-
нальних механізмів. Особистий внесок авторів 
полягає в розробленні дворівневої системи 
чинників з експертно-аналітичним ранжуван-
ням внутрішнього рівня та формалізації адап-
тивно-інтегрованої моделі управління, узгод-
женої з її графічним поданням.

Одержані результати створюють методоло-
гічне підґрунтя для переходу від статичного до 

динамічного управління конкурентоспромож-
ністю деревообробних підприємств, орієнто-
ваного на довгострокове формування конку-
рентних переваг в умовах воєнного стану та 
пов’язаних із ним безпекових ризиків, цифро-
вої трансформації, екологізації виробництва 
та європейської інтеграції. Саме тривалість і 
непередбачуваність воєнних загроз є тим кон-
текстом, який робить адаптивні підходи до 
управління не бажаною, а необхідною умовою 
збереження конкурентоспроможності галузі. 
Результати дослідження можуть бути вико-
ристані керівниками та власниками деревоо-
бробних і меблевих підприємств, галузевими 
об’єднаннями й органами державної влади, 
відповідальними за формування промислової 
та лісоресурсної політики, а також науковця-
ми, які працюють над проблематикою конку-
рентоспроможності переробних галузей.

Перспективи подальших досліджень доціль-
но спрямувати на кількісне оцінювання віднос-
ної сили впливу зовнішніх чинників; розроблен-
ня методики інтегрального оцінювання рівня 
конкурентоспроможності деревообробних під-
приємств на основі одержаних вагових коефіці-
єнтів; емпіричну апробацію моделі SMART- 
WOOD, зокрема калібрування порогових зна-
чень δ1 на прикладі конкретних деревооброб-
них підприємств України; розроблення галузе-
вої системи показників KPI та карти збалансо-
ваних показників (BSC) для практичної реалі-
зації функціональних механізмів моделі; адап-
тацію моделі до сценаріїв повоєнного віднов-
лення галузі та виконання вимог Регламенту 
EUDR і положень проєкту Стратегії розвитку 
деревообробної та меблевої галузей України до 
2030 року, який наразі перебуває на стадії гро-
мадського обговорення.
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THE SYSTEM OF FACTORS AND AN ADAPTIVE-INTEGRATED
MODEL FOR MANAGING THE COMPETITIVENESS
OF WOOD-PROCESSING ENTERPRISES (SMART-WOOD)

The competitiveness of Ukrainian wood-processing enterprises is shaped by a complex and volatile combination of 
internal and external factors, whose influence in 2025—2026 is markedly intensified by martial law, a shrinking raw-
material base, EU-integration requirements (the EU Deforestation Regulation (EUDR), the European Green Deal) and 
the need to shift toward deep wood processing. The purpose of the article is to systematize the competitiveness factors 
of wood-processing enterprises into a coherent multi-level system and to substantiate an adaptive-integrated conceptual 
model for competitiveness management (SMART-WOOD). Based on a generalization of recent research (2018—2026) 
and the application of systemic, process and adaptive approaches, seven groups of internal factors (raw-material, 
production-technological, innovation, personnel, financial-economic, marketing, organizational-managerial) and seven 
groups of external factors (resource, market, institutional-legal, environmental, scientific-technological, logistical, socio-
economic and geopolitical) were identified and preliminarily ranked by degree of influence through expert-analytical 
generalization. It is established that raw-material and production-technological internal factors, together with resource, 
institutional-legal and socio-economic and geopolitical external factors, exert the strongest influence on the sector’s 
competitiveness. A conceptual model SMART-WOOD was developed and formalized as a six-component system ⟨F, M, 
T, I, R, FB⟩ that integrates the subsystem of influencing factors, the controlling subsystem, functional management 
mechanisms (production-technological, innovation, marketing, financial-economic, personnel, environmental), a 
management toolkit (SWOT and PESTLE analysis, Balanced Scorecard, KPI, ERP/CRM/BI systems), a system of 
performance indicators, and an adaptive feedback mechanism. The scientific novelty lies in combining systemic, process 
and adaptive approaches within a single sector-specific competitiveness management model that ensures cyclicity, 
continuous adjustment of managerial decisions and consideration of the specific features of wood-processing production. 
The findings provide a methodological basis for the subsequent integral assessment of the competitiveness of wood-
processing enterprises and for substantiating managerial decisions aimed at its improvement under conditions of digital 
transformation, greening of production and European integration.

Keywords: enterprise competitiveness; wood-processing industry; competitiveness factors; adaptive management; 
conceptual model; SMART-WOOD; digital transformation.


