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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ РЕСУРСАМИ  
ПІДПРИЄМСТВ ЗАЛІЗНИЧНОГО ТРАНСПОРТУ  

В УМОВАХ СТАЛОГО РОЗВИТКУ ТА ЕКОЛОГІЗАЦІЇ

STRATEGIC RESOURCE MANAGEMENT  
OF RAILWAY TRANSPORT ENTERPRISES IN THE CONTEXT  

OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND GREENING

У статті висвітлено ключові засади традиційної концепції екологічно орієнтованого управління ресурсним 
забезпеченням залізничного транспорту. Обґрунтовано, що забезпечення її ефективності в умовах сучасних 
екологічних викликів потребує переосмислення управлінських підходів та впровадження емерджентно-кое-
волюційної моделі стратегування, що ґрунтується на принципах децентралізації та автономії управлінських 
рішень, адаптивності та гнучкості, розвитку смарт-екосистем як інтелектуально взаємопов’язаних ресурс-
них середовищ, коеволюції управлінських практик. Розкрито зміст емерджентних стратегій ресурсного за-
безпечення та ідентифіковано основні механізми їх формування: реалізація пілотних проєктів, зворотний 
зв’язок і адаптація, кооперація між стейкголдерами та цифрова трансформація управлінських процесів. 

Ключові слова: стратегія, управління, ресурсне забезпечення, підприємства, залізничний транспорт, 
сталий розвиток, екологізація.

The article considers the key provisions the traditional concept environmentally oriented strategic management 
resource potential in the railway transport sector, which is based on a comprehensive system-integration paradigm. 
The specified model is implemented through the principles interconnection, interdependence and synergy between 
the elements the resource system, covering material, energy, labor, financial and information resources in a single 
management circuit, which ensures structural consistency and stability the functioning the enterprises of the railway 
complex. It is proved that in the conditions ecological transformation and increasing turbulence the external 
environment, the effectiveness of traditional management models is significantly reduced, which necessitates the 
transition to an emergent-coevolutionary approach to strategic management of resource provision of enterprises the 
railway industry. The specified approach is based on the principles of decentralization and autonomy management 
decisions, adaptability and flexibility of organizational structures, development smart ecosystems as intellectually 
interconnected resource environments, as well as coevolution management practices with modern technological 
trends. It is established that emergent-coevolutionary strategic management involves the formation strategies as 
a dynamic process that unfolds in response to changes in the external environment and internal conditions the 
industry. The main mechanisms emergent strategy formation are determined, including: implementation pilot 
projects and experimental initiatives, ensuring feedback and adaptation, cooperation between stakeholders, digital 
transformation management processes. It is shown that emergent strategies contribute to the operational integration 
of environmental innovations, the formation of new models enterprise behavior focused on social and environmental 
responsibility, and also ensure the sustainability of railway transport through the ability to self-adjust in conditions 
of instability of the resource environment.

Keywords: strategy, management, resource provision, enterprises, railway transport, sustainable development, 
greening.

Постановка проблеми. У світлі сучасних глобаль-
них кліматичних змін та посилення екологічних вимог 
залізничний транспорт набуває особливої ваги як клю-
човий елемент у досягненні цілей сталого розвитку. 
Як невід’ємна складова транспортної інфраструктури, 

залізниця не лише забезпечує ефективну мобільність 
населення та сприяє економічній інтеграції регіонів, а 
й чинить суттєвий вплив на навколишнє середовище – 
через споживання енергії, викиди парникових газів і 
антропогенне навантаження на екосистеми.
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Водночас залізничний транспорт вирізняється 
серед інших видів перевезень своєю відносно низькою 
енергоємністю, високим рівнем екологічної безпеки 
та значним потенціалом для декарбонізації. Завдяки 
технічним перевагам – таким як можливість електри-
фікації, централізоване управління рухом та висока 
пропускна здатність – залізниця розглядається як стра-
тегічний інструмент переходу до низьковуглецевої  
економіки.

Однак, попри ці природні переваги, підприєм-
ства залізничного сектору стикаються з необхідністю 
адаптації до нових екологічних викликів, що актуалі-
зує потребу у впровадженні екологічно орієнтованого 
стратегічного управління ресурсним потенціалом під-
приємств залізничного транспорту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 
наукових джерел засвідчує зростаючий інтерес до про-
блематики управління ресурсним забезпеченням під-
приємств залізничної галузі на принципах екологізації, 
що здійснюється через системний і комплексний під-
хід, формуючи цілісне бачення раціонального і ефек-
тивного використання ресурсного потенціалу в умовах 
сталого розвитку. Зокрема, Корінь М., Лановий О. [1] 
розкривають характеристику складових ресурсного 
потенціалу підприємств залізничної галузі і заходи 
щодо залучення та забезпечення його раціонального 
використання задля підтримки життєздатності і забез-
печення сталого зростання бізнесу. Крихтіна Ю. [2] 
пропонує методичний підхід до розроблення еконо-
мічного механізму ефективності ресурсозбереження, 
що включає мотиваційні, нормативні та фінансові 
інструменти. Купалова Г., Гончаренко Н., Коренєва Н., 
Маліновська Д., Верхоглядов С. [3] акцентують увагу 
на екологізації залізничного транспорту як необхідній 
умові його модернізації, що передбачає впровадження 
екологічного менеджменту та використання альтерна-
тивних джерел енергії. Панченко Н. [4] обґрунтовує 
необхідність формування цілісної стратегії ресурсоз-
береження, яка базується на компетентнісно-підприєм-
ницькому підході, де ресурсозбереження розглядається 
як фактор доходності та інноваційності підприєм-
ства. Токмакова І. [5] розглядає ресурсний потенціал 
як базис стійкого зростання, акцентуючи увагу на 
необхідності його комплексної оцінки та оптимізації. 
Монографічне дослідження науковців Чупир О., Бур-
лаки Є., Бутенко О. [6] поглиблює розуміння процесів 
управління розвитком ресурсного потенціалу, пропо-
нуючи модель, що враховує циклічність його форму-
вання, використання та відновлення.

Попри активне впровадження концепції екологічно 
орієнтованого стратегічного управління ресурсним 
потенціалом у сфері залізничного транспорту, збе-
рігається нагальна потреба в її подальшій еволюції з 
урахуванням динамічних змін у суспільно-економіч-
ному середовищі. Цифровізація, декарбонізація, зміна 
моделей споживання та посилення екологічних норма-
тивів – вимагають адаптації управлінських підходів до 
нових викликів сталого розвитку та забезпечення біль-
шої гнучкості й ефективності у використанні ресурс-
ного потенціалу.

Формулювання завдання дослідження. Метою 
даного дослідження є розкриття ключових положень 
традиційної концепції екологічно орієнтованого стра-
тегічного управління ресурсним потенціалом у сфері 

залізничного транспорту, а також обґрунтування науко-
вого підходу до її подальшої еволюції з урахуванням 
сучасних викликів сталого розвитку та трансформації 
бізнес-моделей.

Виклад основного матеріалу дослідження. У кон-
тексті глобального тренду на екологізацію господар-
ської діяльності стратегічне управління ресурсним 
забезпеченням набуває нових змістовних акцентів, 
орієнтованих на сталий розвиток, енергоефективність 
та екологічну відповідальність. Такий підхід вимагає 
переосмислення традиційних управлінських практик, 
зокрема в галузі залізничного транспорту, де ресурсна 
база є критично важливою для забезпечення безпе-
рервності та ефективності функціонування системи.

Традиційна концепція стратегічного управління 
ресурсами передбачає реалізацію наступних дій  
[4–5, 7]: комплексний аналіз наявного ресурсного 
потенціалу; прогнозування майбутніх потреб з ура-
хуванням внутрішніх і зовнішніх факторів; розробку 
та реалізацію управлінських заходів, спрямованих на 
оптимізацію використання ресурсів з максимальною 
ефективністю.

Аналіз наукових праць показує, що в основі сучас-
ного стратегування управління ресурсним забезпе-
ченням підприємств залізничного транспорту лежить 
комплексний системно-інтегрований підхід, який 
передбачає всебічне охоплення усіх типів ресур-
сів – матеріальних, енергетичних, трудових, фінансо-
вих та інформаційних – у єдиній управлінській моделі. 
У межах залізничної галузі стратегічне управління 
охоплює широкий спектр ресурсів, які доцільно класи-
фікувати за такими основними групами [1]:

−	 матеріальні ресурси: до цієї категорії належать 
рухомий склад, елементи інфраструктури (залізничні 
колії, мости, вокзали), запасні частини та паливно-
мастильні матеріали. Раціональне використання мате-
ріальних ресурсів безпосередньо впливає на технічну 
справність, безпеку та оперативність перевезень;

−	 енергетичні ресурси: включають традиційні 
види палива (дизельне пальне, бензин), а також аль-
тернативні джерела енергії, зокрема електроенергію та 
водень. У контексті глобального енергетичного пере-
ходу зростає значення використання низьковуглеце-
вих технологій, що сприяють зниженню екологічного 
навантаження;

−	 трудові ресурси: охоплюють висококваліфі-
кований персонал – машиністів, логістів, технічних 
спеціалістів, управлінців. Людський капітал є ключо-
вим чинником забезпечення інноваційного розвитку 
та адаптації підприємств до змін зовнішнього серед-
овища;

−	 фінансові ресурси: включають власний капі-
тал, залучені інвестиції, кредитні ресурси та грошові 
потоки, необхідні для модернізації інфраструктури, 
оновлення рухомого складу та впровадження іннова-
ційних технологій;

−	 інформаційні ресурси: охоплюють цифрові дані, 
аналітичні платформи, програмне забезпечення та 
технології управління, що забезпечують оптимізацію 
логістичних процесів, моніторинг перевезень та підви-
щення точності прогнозування.

У сучасному науковому дискурсі [4, 3, 7] все біль-
шої уваги набуває положення про те, що стратегічне 
управління ресурсами на залізничному транспорті є 
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багатовимірним процесом, який інтегрує економічну 
ефективність із соціальною та екологічною відпо-
відальністю. Такий підхід передбачає не лише опти-
мізацію витрат і підвищення продуктивності, але й 
врахування впливу на довкілля, забезпечення безпеки 
перевезень, розвиток людського капіталу та відпо-
відність суспільним очікуванням. Метою екологічно 
орієнтованого стратегічного управління є не лише 
зниження негативного антропогенного впливу, а й 
трансформація екологічних викликів у потенційні мож-
ливості для інноваційного та сталого зростання галузі. 

Традиційний комплексний системно-інтегрований 
підхід до управління ресурсним потенціалом підпри-
ємств залізничного транспорту ґрунтується на прин-
ципах взаємозв’язку, взаємозалежності та синергії між 
окремими елементами ресурсної системи, що дозволяє 
досягати не лише локальних, а й стратегічних цілей 
розвитку, забезпечуючи стійкість і адаптивність під-
приємства в умовах динамічного зовнішнього серед-
овища.

Основу комплексного системно-інтегрованого під-
ходу до управління ресурсним потенціалом підпри-
ємств залізничного транспорту становлять такі клю-
чові компоненти:

–	 координація між функціональними підсистемами 
підприємства (технічною, фінансовою, кадровою, еко-
логічною), що забезпечує узгодженість управлінських 
рішень на всіх рівнях організаційної структури;

–	 використання цифрових технологій для моніто-
рингу, аналізу та прогнозування потреб у ресурсах, що 
дозволяє оперативно реагувати на зміни кон’юнктури 
ринку, нормативно-правового середовища та екологіч-
них умов;

–	 інтеграція екологічних критеріїв у процес при-
йняття управлінських рішень, зокрема шляхом впро-
вадження систем екологічного менеджменту, оцінки 
життєвого циклу ресурсів, екологічної сертифікації та 
дотримання принципів сталого розвитку;

–	 адаптивність стратегій до змін нормативно-пра-
вового поля, технологічного прогресу та соціальних 
запитів, що формує основу для довгострокової стій-
кості, інноваційної спроможності та екологічної відпо-
відальності підприємства.

Виходячи з окреслених засад, екологічно орієнто-
ване управління ресурсами в залізничному транспорті 
формує низку пріоритетних напрямів, спрямованих на 
забезпечення сталого розвитку галузі, зокрема це:

−	 інтеграція екологічних критеріїв у стратегічне 
планування;

−	 застосування енергоефективних та ресурсозбері-
гаючих технологій;

−	 розробка систем екологічного моніторингу та 
оцінки ризиків;

−	 формування культури екологічної відповідаль-
ності серед персоналу;

−	 підтримка інноваційних проєктів, спрямованих 
на декарбонізацію транспорту;

−	 співпраця з громадськістю та зацікавленими сто-
ронами у сфері екологічної політики.

В умовах зростаючої складності, динамічності та 
невизначеності ринкового середовища, традиційні, 
ієрархічні моделі управління ресурсним забезпечен-
ням залізничних підприємств виявляються недостат-
ньо ефективними. Стратегічне планування, засноване 

на жорстких прогнозах і лінійних моделях, не здатне 
адекватно реагувати на непередбачувані зовнішні та 
внутрішні виклики. У цьому контексті, варто відзна-
чити, що у сучасній науковій парадигмі стратегічне 
управління дедалі частіше розглядається крізь призму 
емерджентності – здатності складних систем породжу-
вати нові властивості, що не зводяться до суми елемен-
тів [8], та коеволюції – взаємного адаптивного розви-
тку підсистем у межах динамічного середовища [9]. 

Застосування емерджентно-коеволюційного під-
ходу до стратегічного управління ресурсним забезпе-
ченням підприємств залізничного транспорту дозволяє 
враховувати нелінійність, адаптивність і взаємозалеж-
ність економічних, екологічних та технологічних фак-
торів, що передбачає: 

−	 визнання системної складності залізничного 
транспорту як багаторівневої соціо-технічної системи, 
де взаємодіють інфраструктура, персонал, технології, 
нормативне поле та екологічні обмеження;

−	 адаптивне управління ресурсами, що базується 
не на жорстких регламентах, а на здатності системи 
до самоналаштування у відповідь на зовнішні виклики 
(наприклад, зміни кліматичної політики, енергетичні 
кризи, технологічні прориви);

−	 коеволюцію управлінських практик і екологіч-
них стандартів, коли підприємства не просто реагують 
на екологічні вимоги, а формують нові моделі пове-
дінки, що сприяють сталому розвитку галузі;

−	 емерджентне формування стратегій, які вини-
кають у процесі взаємодії між акторами – державою, 
бізнесом, науковою спільнотою, громадськістю – і не 
є результатом лінійного планування, а скоріше – колек-
тивного навчання та інноваційної динаміки.

У контексті ресурсного забезпечення емерджентно-
коеволюційна парадигма стратегічного управління 
означає, що:

−	 матеріальні, енергетичні, трудові, фінансові та 
інформаційні ресурси повинні розглядатися не ізольо-
вано, а як взаємопов’язані компоненти, здатні поро-
джувати нові ефекти при інтеграції (наприклад, цифро-
візація логістики може зменшити енергоспоживання);

−	 екологізація не є зовнішнім обмеженням, а вну-
трішнім драйвером інновацій, що стимулює коеволю-
цію технологій, управлінських моделей та корпоратив-
ної культури;

−	 стратегічне управління має бути гнучким, сце-
нарним та відкритим до зворотного зв’язку, що дозво-
ляє підприємствам адаптуватися до непередбачуваних 
змін і формувати нові конкурентні переваги.

Емерджентно-коеволюційний підхід до управління 
ресурсами залізничних підприємств відходить від цен-
тралізованого контролю і пропонує децентралізовану, 
гнучку модель (рис. 1):

−	 децентралізація та автономія: рішення щодо роз-
поділу і використання ресурсів (рухомого складу, локо-
мотивів, трудових бригад) приймаються на нижчих 
рівнях управління. Замість жорстких директив, впро-
ваджуються загальні правила та стимули, які дозво-
ляють підрозділам самостійно знаходити оптимальні 
рішення;

−	 адаптивність та гнучкість: управління ресурсами 
стає адаптивним. Підприємство не лише реагує на 
кризові ситуації (наприклад, поломка локомотива або 
блокування колії), а й постійно коригує свої плани на 
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основі зворотного зв’язку в реальному часі. Це дозво-
ляє оперативно перерозподіляти ресурси, мінімізуючи 
простої та збитки;

−	 розвиток «смарт-екосистем»: концепція реа-
лізується через створення інтелектуальних систем, 
які складаються з автономних програмних агентів.  
Ці агенти можуть представляти різні ресурси (локо-
мотиви, вагони, бригади) і взаємодіяти один з одним 
для вирішення конфліктів і досягнення консенсусу. 
Наприклад, у віртуальному «ринку» ресурсів агенти 
конкурують або співпрацюють, щоб досягти найкра-
щого результату (наприклад, найшвидшої доставки 
вантажу);

−	 коеволюція з технологіями: впровадження нових 
технологій (цифровізація, IoT, аналіз Big Data) є не 
просто оновленням, а частиною еволюційного про-
цесу. Залізничне підприємство інтегрує ці технології, 
які, у свою чергу, змінюють організаційну структуру, 
процеси і навіть корпоративну культуру. Так, системи 

моніторингу стану колій дозволяють не лише еконо-
мити на ремонті, а й прогнозувати можливі аварії, що 
якісно змінює підходи до управління безпекою.

Емерджентно-коеволюційний підхід до управ-
ління ресурсним забезпеченням підприємств залізнич-
ного транспорту передбачає формування стратегій як 
динамічного, нелінійного процесу, що розгортається 
у відповідь на зміну зовнішнього середовища та вну-
трішніх умов функціонування галузі. Такий процес 
не обмежується реактивним реагуванням на виклики, 
а передбачає їх активне використання як джерела 
нових можливостей для розвитку. У цьому контексті 
стратегія постає не як заздалегідь визначений план, а 
як результат постійної взаємодії між ключовими акто-
рами – державними інституціями, бізнес-структурами, 
науковою спільнотою та громадянським суспільством.

Зазначений підхід формує методологічну основу 
для розробки адаптивних, екологічно орієнтованих та 
інноваційних стратегій ресурсозбереження, що відпо-

 Рис. 1. Емерджентно-коеволюційний підхід до стратегічного управління 
ресурсним забезпеченням підприємств залізничного транспорту

Джерело: розробка автора

Емерджентність – виникнення у системи 
нових властивостей, які не можуть бути 

зведені до властивостей її окремих 
компонентів. Емерджентні властивості 

з'являються внаслідок складної взаємодії 
елементів, їх синергетичного ефекту

Коеволюція – процес взаємного, 
синхронного розвитку елементів системи 
та їхнього середовища, постійна взаємодія 

з динамічним середовищем, включаючи 
постачальників, споживачів, технології, 

конкурентів та регуляторні органи

Емерджентно-коеволюційний підхід до стратегічного управління ресурсним 
забезпеченням підприємств залізничного транспорту

Децентралізація та 
автономія: 

рішення щодо 
розподілу і 

використання ресурсів 
(рухомого складу, 

локомотивів, трудових 
бригад) приймаються 

на нижчих рівнях 
управління. Замість 
жорстких директив, 

впроваджуються 
загальні правила та 

стимули, які 
дозволяють 

підрозділам самостійно 
знаходити оптимальні 

рішення

Адаптивність та 
гнучкість: 

управління ресурсами 
стає адаптивним. 

Підприємство не лише 
реагує на кризові 

ситуації (наприклад, 
поломка локомотива або 

блокування колії), 
а й постійно коригує 
свої плани на основі 
зворотного зв'язку 
в реальному часі. 

Це дозволяє оперативно 
перерозподіляти 

ресурси, мінімізуючи 
простої та збитки

Розвиток 
«смарт-екосистем»: 

реалізується через 
створення 

інтелектуальних 
систем, які 

складаються з 
автономних 

програмних агентів. 
Ці агенти можуть 
представляти різні 

ресурси 
(локомотиви, вагони, 

бригади) і взаємодіяти 
один з одним для 

вирішення конфліктів і 
досягнення консенсусу

Коеволюція з 
технологіями: 

впровадження нових 
технологій 

(цифровізація, IoT, 
аналіз Big Data) є не 

просто оновленням, а 
частиною еволюційного 
процесу. Підприємства  

інтегрують ці технології, 
які, у свою чергу, 

змінюють організаційну 
структуру, процеси і 
навіть корпоративну 

культуру

Емерджентні стратегії –  управлінські моделі, що виникають у процесі постійної 
взаємодії, колективного навчання та інноваційної динаміки



418

Науково-виробничий журнал «Бізнес-навігатор»

відають сучасним викликам сталого розвитку. Його 
застосування дозволяє враховувати складність, багато-
рівневість та взаємозалежність елементів транспортної 
системи, а також забезпечує гнучкість управлінських 
рішень у контексті екологічної трансформації.

До основних механізмів емерджентного форму-
вання стратегій належать:

1.	 Пілотні проєкти та експериментальні ініціативи. 
Нові управлінські практики часто виникають у межах 
локальних проєктів, які слугують тестовим серед-
овищем для апробації інновацій. Згодом ці практики 
масштабуються на галузевому рівні; 

2.	 Зворотний зв’язок та адаптація. Стратегії кори-
гуються на основі емпіричних даних щодо ефектив-
ності, екологічного впливу та соціальної прийнятності 
управлінських рішень. Це забезпечує постійну еволю-
цію стратегічних підходів та їх відповідність актуаль-
ним умовам;

3.	 Кооперація між зацікавленими сторонами. Дер-
жава формує нормативно-правову базу та стимулюючі 
механізми, бізнес реалізує інноваційні рішення, нау-
кова спільнота генерує знання, а громадськість формує 
запит на екологічну відповідальність. Взаємодія між 
цими акторами сприяє формуванню нових стратегіч-
них конфігурацій;

4.	 Цифрова трансформація управління. Викорис-
тання сучасних цифрових технологій – аналітичних 
платформ, Інтернету речей (IoT), великих даних (Big 
Data) та штучного інтелекту – дозволяє здійснювати 
адаптивне управління ресурсами в режимі реального 
часу, що підвищує точність прогнозування та ефектив-
ність прийняття рішень.

У контексті екологічної трансформації емерджентні 
стратегії управління ресурсним забезпеченням забез-
печують:

–	 оперативну інтеграцію екологічних інновацій, 
зокрема перехід на електротягу, використання вторин-
них матеріалів, впровадження систем енергоаудиту та 
екологічного моніторингу;

–	 формування нових моделей поведінки підпри-
ємств, орієнтованих не лише на економічну ефектив-
ність, а й на соціальну та екологічну відповідальність;

–	 забезпечення стійкості транспортної системи 
через здатність до самоналаштування та адаптації в 
умовах нестабільності ресурсного середовища.

Висновки. Емерджентно-коеволюційний підхід 
є революційною парадигмою в управлінні ресурс-
ним забезпеченням підприємств залізничного тран-
спорту, що кардинально відрізняється від традиційних, 
лінійно-детермінованих моделей. Ця концепція роз-
глядає підприємство не як статичну, жорстко ієрар-
хізовану структуру, а як складну адаптивну систему, 
яка постійно еволюціонує у взаємодії з динамічним 
зовнішнім середовищем. Такий підхід забезпечує ефек-
тивну відповідь на численні виклики XXI століття, що 
включають економічну нестабільність, технологічні 
прориви та глобальні екологічні зміни.

Емерджентні стратегії, що виникають у межах 
зазначеної парадигми, є результатом постійної вза-
ємодії між ключовими акторами галузі – державними 
регуляторами, транспортними підприємствами, нау-
ковими установами та громадянським суспільством. 
Вони не є заздалегідь визначеними, а формуються 
поступово, у відповідь на зміну екологічних, техноло-
гічних, соціальних та економічних умов. Такий процес 
стратегування передбачає не лише реакцію на зовнішні 
виклики, а й активне використання цих викликів як 
джерела інноваційного розвитку.

У результаті, емерджентно-коеволюційний підхід 
не лише оптимізує управління ресурсами, але й сприяє 
формуванню нової моделі сталого розвитку підпри-
ємств залізничного транспорту. Дана модель характе-
ризується здатністю до інноваційного оновлення, еко-
логічної модернізації та соціальної відповідальності і 
дозволяє підприємствам залізничної галузі не просто 
адаптуватися до змін, а й активно формувати майбутнє 
транспортної системи на засадах сталості, технологіч-
ного прогресу та екологічної безпеки.
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