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області кібербезпеки, а також створення механізмів міжнародної співпраці у 

випадку кібератак. 

Крім того, держави повинні сприяти освіті населення з питань цифрової 

безпеки, впроваджувати чіткі правила щодо захисту персональних даних та 

створювати структури для оперативного реагування на кіберзагрози. 

Важливо також підтримувати дослідження у сфері кібербезпеки та 

стимулювати розвиток новітніх технологій для захисту цифрових 

інфраструктур. 

Нарешті, створення міжнародних механізмів довіри та діалогу є 

ключовим для вирішення проблеми цифрової безпеки. Це сприяє 

встановленню спільних цілей у сфері кібербезпеки може сприяти зменшенню 

напруженості та ризику кіберконфліктів, а також сприяти зміцненню 

глобальної цифрової безпеки. 

Для ефективного вирішення проблеми цифрової безпеки в рамках 

діджитал дипломатії необхідно також забезпечити розробку і впровадження 

міжнародних норм та стандартів для кібербезпеки, які б стали 

загальноприйнятими для усіх країн. Це може включати узгодження 

міжнародних стандартів безпеки даних, створення механізмів для обміну 

інформацією про нові кіберзагрози та способи їх вирішення, а також 

розробку міжнародних норм щодо кібервійськових дій. 

Для забезпечення ефективності таких стандартів необхідно включити до 

процесу їх розробки представників різних країн, експертів з кібербезпеки та 

приватного сектору, щоб врахувати різноманітні потреби та перспективи. 

Такий глобальний підхід забезпечить більш ефективну захист цифрових 

інфраструктур у всьому світі та сприятиме підвищенню довіри між країнами. 

Крім того, важливо розвивати та впроваджувати нові технології для 

кібербезпеки, такі як штучний інтелект, блокчейн та квантові технології, що 

можуть стати ефективними інструментами для виявлення та протидії 

кіберзагрозам, що може сприяти створенню більш безпечного цифрового 

середовища для всіх учасників міжнародних відносин. 

Отже, трансформація сучасного суспільства відкриває нові можливості 

для цифровізації дипломатичних відносин. Створення та реалізація 

механізмів щодо забезпечення кібербезпеки та подолання кібернепорозумінь 

між країнами повинно здійснюватися на комплексній основі та включати в 

себе технічні рішення та розробку міжнародних стандартів безпеки в 

цифровому просторі. 
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ФУНКЦІОНУВАННЯ БІЗНЕС-СТРУКТУР В УМОВАХ ВОЄННОГО 

СТАНУ 

Повномасштабне військове вторгнення російської федерації нанесло 

значних втрат українській економіці. Обсяг завданої шкоди та довгострокові 

наслідки оцінити важко, адже бойові дії на території України досі тривають. 

Майже 50% підприємств України не працюють, порушенні ланцюги 

постачання, більшість підприємств скоротили обсяги своєї діяльності, 

відбувається скорочення заробітних плат працівників та їх звільнення, 

бюджет країни не отримує податки. У цих непростих умовах бізнес-

структури мають розглянути можливі форми прогнозування наслідків 

воєнного стану. 

Проблема бізнесу полягає в тому, що цілій низці підприємців не 

вистачає адекватних стратегій кризового управління, щоби пережити 

несподівані обмеження в діяльності. Традиційно всі інститути, пов'язані з 

підтримкою підприємництва, фокусувалися на запобіганні кризам, а не на 

розробці стратегій реагування. Ситуація ускладнюється і тим, що 

невизначеність зберігається тривалий час, і вплив воєнних дій на бізнес буде 

визначено остаточно лише після їх завершення. 

Системний підхід завжди передбачає об'єктивне та суб'єктивне 

сприйняття дійсності. Тому серед стратегічних питань антикризового 

управління у бізнесі залишається питання про індивідуальні стратегічні 

рішення [3]. 

З одного боку, джерелом сучасного виживання підприємств стала 

цифрова трансформація бізнесу, оскільки успішні рішення окремих  компаній 

дозволили  визначити цифрові перетворення як ключовий тренд сучасності. 

Але ефекти цифрової трансформації надають не тільки позитивний вплив на 

розвиток багатьох сторін діяльності суспільства, але можуть призводити до 

загроз виживання та розвитку різних бізнесів, які намагаються монетизувати 

цифрові переваги. Цифрові рішення можуть виявитися згубними для 

підприємств у силу впливу нових, неврахованих чинників [4]. 

Тому важливо встановити вплив цифрових перетворень на умови 

ведення бізнесу, та дати оцінку можливості виникнення кризової ситуації у 

діяльності малих підприємств через трансформаційні перетворення. Крім 

того, розглядаючи історичну перспективу, очевидно, що цифрова революція, 

як і будь-яка технологічна революція, вимагає адаптації всіх існуючих 

моделей бізнесу. Відмінністю цифрової революції від попередніх є той факт, 

що поряд з радикальним заміщенням застарілих процесів відбувається й 

модернізація (цифрова трансформація в уже прийнятих термінах), що 

дозволяє дещо інакше формувати сценарії виживання та розвитку, 

забезпечуючи взаємодію старого та нового [5]. 
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При цьому на стадії наростання технологічних перетворень криза стає 

безперервним супутнім явищем бізнесу. Як правило, порушення балансу між 

діловим середовищем та можливостями компанії призводить до погіршення 

фінансового стану, що потребує спеціальних рішень.  

Класичні методи діагностики кризи ґрунтувалися на накопиченні 

історичного досвіду, якого у цифрової економіки ще немає, тому у випадках, 

коли відомі методи управління виявляються недостатніми, необхідно 

здійснювати  індивідуалізацію/диференціацію  інструментарію протидії 

різним загрозам. Відомі та поширені інструменти та підходи кризового 

менеджменту на компанії, які були створені в умовах попередніх 

технологічних оновлень, не враховують специфіки нової цифрової арени [1]. 

Особливістю сучасного етапу є суттєве зростання малого та середнього 

бізнесу, тому слід розділяти інструменти кризового управління для малого та 

середнього бізнесу та великих компаній. Етапи розвитку малого бізнесу є 

найважливішим періодом у життєвому циклі компанії, і саме цей період 

найчастіше схильний до кризових ситуацій. 

Кризовий менеджмент містить від двох (реактивне та проактивне 

управління) до п'яти великих складових: уникнення ризику, вирішення 

проблем, попередження, реактивний підхід та інтерактивний підхід. 

Найбільш застосовний для цифрової економіки реактивний підхід, на який і 

варто орієнтуватуватися підприємствам [2]. Реактивний підхід до кризового 

управління, як правило, розглядається як набір процедур та принципів, що 

сприяють виведення бізнесу з кризи та стабілізації функціонування. Цей 

підхід має чітку процедуру і починається з виявлення кризи та формування 

сценаріїв коригуючих дій. Неефективність проактивного стилю для цифрової 

економіки полягає у згаданій причині – відсутність історичного досвіду, що 

дозволяє сформувати алгоритми передбачення. 

Таким чином, рішення щодо запобігання кризовим ситуаціям вимагають 

нового переосмислення теоретичних передумов кризового менеджменту та 

формування сценарного інструментарію забезпечення сталого розвитку 

бізнес-структур. 

Важливим елементом такого аналізу стало розуміння неоднорідності 

компаній у цифровому середовищі, як з погляду створення розвитку та 

виживання, і з погляду управління. Існують два методологічні підходи: це 

накопичення емпіричних даних в історичній перспективі (1) та 

індивідуалізація рішень (2), яка дає рекомендації в даний момент часу, 

відмовляючись від використання відомих тенденцій минулого. 

В оцінці загроз розвитку компаній особливе місце займає фінансовий 

аналіз (аналіз стійкості), що дозволяє зробити експрес-прогноз майбутнього. 

Однак його роль істотно знижується з появою нових цифрових гравців.  
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Новостворені цифрові бізнес-структури слід поділити на три підтипи: 

цифрові за своєю суттю, що пропонують цифровий контент або комунікації 

(платформа Zoom), платформні як посередники між споживачем, товарами та 

послугами (Booking), які виступають як надбудова для компаній 

індустріального типу (Tesla). 

Однією з найважливіших складових сценаріїв виживання є державна 

підтримка. Уряди можуть надавати короткочасну допомогу, але при цьому 

слід оцінювати: чи буде змінена бізнес-модель підприємств малого та 

середнього бізнесу з урахуванням того, що разова підтримка може запобігти 

непотрібним банкрутствам зараз, але не виключає повторення в 

майбутньому. Інакше висловлюючись, якщо компанія встановила загрозу 

банкрутства (з урахуванням діагностики), то отримання державної підтримки 

призводе до продовження функціонування без істотних змін, з надією на 

поліпшення ринкових умов. Розуміння особливостей цифрової трансформації 

дозволяє стверджувати, що ринкові умови для компаній 1-го типу, швидше за 

все, не отримають поліпшення. Тому неперсоналізована секторальна 

підтримка виявляється небезпечним явищем, аналогічно до відкладеного 

попиту – тобто відстроченого банкрутства, з очікуванням продовження 

державної підтримки. 

У рамках підтримки бізнесу держава має бути впевнена у тому, що 

обов'язковою умовою має стати зміна сценаріїв виживання. Тому сценарії 

мають бути доповнені новою типологією компаній: 

– компанії з низьким борговим навантаженням та збереженням попиту; 

– підприємства зі стабільним попитом, але проблемами обслуговування 

накопичених боргів; 

– підприємства зі скороченим попитом. 

З погляду держави пріоритет має друга група. При цьому ступінь 

індивідуалізації/диференціації має бути обраний таким чином: 

1. Для великих компаній індивідуальний підхід. 

2. Для малого бізнесу диференційований секторальний підхід може бути 

замінений розглядом різних асоціацій. 

Ринки не можуть швидко забезпечити структурну трансформацію, тому 

варто розуміти, що в даному випадку процес пошуку стійкого стану матиме 

затяжний характер.  

Таким чином, існує три групи аргументів, що обґрунтовують відхід від 

напрацьованих методів кризового управління на користь індивідуалізації 

сценаріїв (неоднорідність бізнесу, недостовірність фінансової діагностики 

бізнесу, що вибрав цифровий вихід із кризи та суперечливість державного та 

ринкового регулювання криз). 
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Завдання постійного моніторингу загроз діяльності бізнесу є основною 

умовою їхнього виживання та забезпечення майбутнього, у тому числі й 

цифрового прогресу. 

Для виходу з кризи бізнесу необхідна така послідовність дій. 

1. Встановити технологічний тип за фактом наявності у сегменті 

економіки:   

- підприємства попереднього  укладу; 

- підприємства, що пройшли (або завершують) цифрову трансформацію; 

- підприємства, що з'явилися у цифрову епоху. 

2. Критично поставитися до використання фінансової діагностики (і її 

сумісності) для різних видів бізнесу. Стандартні процедури фінансової 

звітності (щодо фінансової стійкості) створюють когнітивний дисонанс, коли 

збитковий бізнес вважається успішним.  

3. Проаналізувати наявність нових загроз для бізнесу в цифровому 

середовищі. І доти, доки не будуть підтверджені нові критерії їх успішності, 

можливо стверджувати, що такі підприємства матимуть вищий ступінь 

нестійкості. 

Базуючись на зазначених вище передумовах, кризовий менеджмент 

повинен відмовитися від універсальних моделей і ширше впроваджувати 

індивідуалізацію, інакше це призведе до двох типів проблем: або 

недостовірної оцінки чутливості до різних загроз (1); або недостовірної 

оцінки конкурентів у цифровому середовищі (2). 
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