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У статті проаналізовано стан техніко-технологічної бази підприємств залізничного 
транспорту та виділено ключові причини, що обумовлюють низький рівень пілотування і 
масштабування інновацій. Аргументовано, що централізована модель системи управління 
підприємствами залізничного транспорту виступає критичним бар’єром для гнучкості 
та інноваційних змін у галузі. Запропоновано механізм управління організаційною гнучкістю 
та інноваційними змінами на підприємствах залізничного транспорту, в основу побудови 
якого покладено принципи проактивності і стратегічного прогнозування, децентралізації 
й автономії, модульності та конфігурації, клієнтоцентричності, культури інноваційності 
та знань. Структурно-компонентний склад механізму подано як сукупність суб’єктної, 
об’єктної та блочно-цільової складових і в межах останньої виділено такі блок-модулі: 
стратегічно-програмний, організаційно-управлінський та інструментальний. 
Ключові слова: механізм, організаційна гнучкість, інноваційний розвиток, управління, 
підприємства залізничного транспорту, блок-модулі.

The article analyzes the state of the technical and technological base of railway transport enterprises 
and identifies key reasons that determine the low level of piloting and scaling of innovations. It 
is argued that the centralized model of the railway transport enterprise management system 
acts as a critical barrier to flexibility and innovative changes in the industry. It is determined that 
excessive control and concentration of management decisions at the level of top management 
make it impossible to quickly respond to the destruction caused by shelling, reorientation and 
displacement of cargo flows in logistics chains, effective piloting and scaling of innovations. The 
conclusion is made about the need to transform the innovation management system of railway 
transport enterprises and modernize approaches to operational management by implementing 
a progressive mechanism based on the integration of organizational flexibility and innovation 
management. On this basis, a mechanism for managing organizational flexibility and innovative 
changes at railway transport enterprises is proposed, the basis for the construction of which is the 
principles of proactivity and strategic forecasting, decentralization and autonomy, modularity and 
configuration, customer-centricity, innovation and knowledge culture. The structural and component 
composition of the mechanism is presented as a set of subject, object and block-target components, 
which will allow to provide a comprehensive approach to innovative changes at enterprises of the 
industry. The block-target element of this mechanism includes strategic-program, organizational-
management and instrumental block-modules, the tools of which will enable enterprises of the 
railway industry to maintain a high level of organizational flexibility and systematically implement 
innovations aimed at increasing competitiveness and ensuring sustainable growth of railway 
transport enterprises in conditions of transformation. It is argued that the implementation of this 
mechanism will not only ensure the systemic transformation of enterprises in the industry, increase 
their resilience to environmental challenges, but also create conditions for sustainable development, 
increased competitiveness and integration into the European transport and logistics space.
Key words: mechanism, organizational flexibility, innovative development, management, 
railway transport enterprises, block modules.

Постановка проблеми. Наразі підприємства 
залізничного транспорту України функціонують 
в надзвичайно критичному для сталого зростання 
середовищі, що викликано як високим рівнем 
зносу активів галузі (за різними оцінками сту-
пінь зносу сягає понад 80 %), так і труднощами 
воєнного часу, посиленням логістичних бар’єрів 
та необхідністю прискорення процесів інтеграції 
в систему TEN-T. У таких умовах підприємства 
залізничного транспорту мають продемонструвати 
безпрецедентну організаційну гнучкість та здат-
ність до швидких інноваційних змін, що вимагає 
трансформації системи управління інноваційною 
діяльністю в галузі і впровадження дієвого меха-
нізму, здатного забезпечити баланс між гнучкістю 
та контрольованим впровадженням інновацій. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сьогодні питання інноваційного розвитку залізнич-
ного транспорту України знаходить в центрі уваги 
широкого кола науковців та спеціалістів галузі. Свої 
наукові напрацювання проблемі втілення іннова-
ційних трансформацій на підприємствах залізнич-
ного транспорту присвятили такі вчені-дослідники, 
як Бараш Ю. С., Дикань В. Л., Корінь М. В., Марце-
нюк Л. В., Обруч Г. В., Овчиннікова В. О., Омельчак 
Г. В., Токмакова І. В., Чаркіна Т. Ю., Яновська В. П. 
та інші [1–7]. Їх наукові дослідження зорієнтовані 
на розроблення теоретико-прикладних положень 
і механізмів управління інноваційними трансфор-
маціями на підприємствах залізничного транспорту 
з метою забезпечення конкурентоспроможності 
і стабільної роботи галузі в умовах турбулентності. 

МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЮ ГНУЧКІСТЮ 
ТА ІННОВАЦІЙНИМИ ЗМІНАМИ НА ПІДПРИЄМСТВАХ 
ЗАЛІЗНИЧНОГО ТРАНСПОРТУ УКРАЇНИ
MECHANISM FOR MANAGING ORGANIZATIONAL FLEXIBILITY 
AND INNOVATIVE CHANGES AT RAILWAY TRANSPORT 
ENTERPRISES OF UKRAINE
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Разом з цим, воєнно-економічна ситуація в кра-
їні створює величезні бар’єри для модернізації та 
впровадження інновацій у діяльність підприємств 
галузі та вимагає від останніх впровадження гнуч-
ких механізмів управління, здатних не лише під-
тримувати стійкість, а й забезпечувати інновацій-
ний розвиток в умовах трансформацій.

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-
тування доцільності та розкриття теоретико-при-
кладних основ формування механізму управління 
організаційною гнучкістю підприємств залізничного 
транспорту в умовах інноваційних трансформацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
На сьогоднішній день найбільшою загрозою для 
стабільної роботи підприємств залізничного тран-
спорту України, не враховуючи ризики воєнної агре-
сії (руйнування об’єктів інфраструктури в результаті 
ракетних обстрілів й окупації активів), є критичний 
і системний знос основних засобів у поєднанні 
з технологічним відставанням галузі. Систематич-
ний брак коштів, викликаний як застосуванням 
непрозорих моделей розподілу інвестицій, так існу-
ванням механізму перехресного субсидіювання 
пасажирських перевезень, призвів до того, що 
підприємства галузі наразі функціонують на межі 
власних технологічних можливостей. Станом на 
початок 2025 р. вагонний парк АТ «Укрзалізниця» 
зношений майже на 80 %, локомотивний – на 95 %, 
а із 23 тис. км залізничних колій 10 тис. км потребу-
ють термінових ремонтів [8]. Програмні ініціативи, 
що стосуються оновлення рухомого складу, в своїй 
більшості спрямовані на закупівлю й ремонт напів-
вагонів та зерновозів, тоді як частка такого рухо-
мого складу, як цистерни, універсальні напіввагони, 
платформи, в структурі вагонного парку підпри-
ємств галузі залишається вкрай низькою (рис. 1).

Пасажирський рухомий склад також морально 
і фізично зношений. Відповідно до даних, при-
ведених в оновленій Національній транспортній 
стратегії України до 2030 року, 82 % пасажир-
ських вагонів експлуатуються віком понад 28 років 

і потребує заміни майже 50 % наявного парку [9]. 
За період 2019–2024 рр. інвентарний парк паса-
жирських вагонів зменшився на 1087 од., в тому 
числі 28 знищені в результаті ракетних обстрілів, 
265 од. – окуповано, а ще 794 виведені з експлу-
атації у зв’язку з досягненням граничного терміну 
служби. Попри певні кроки підприємств залізнич-
ного транспорту в напрямку оновлення пасажир-
ського рухомого складу (за період з 2021 р. було 
придбано 266 од. нових вагонів), в цілому технічний 
стан наявного парку є складним. Це при тому, що 
і прогнози на 2025–2029 рр. також є критичними: 
підприємства залізничного транспорту будуть зму-
шені вивести з експлуатації ще близько 300 вагонів, 
а саме у 2025 р. планується виведення 51 вагона, 
у 2026-му – 84, у 2027-му – 70, а у 2028-му – 95 ваго-
нів [10]. Ситуація з парком рухомого складу значно 
погіршилася також у зв’язку із тим, що з початком 
повномасштабного вторгнення підприємства заліз-
ничного транспорту не мали доступу до значної 
частини своїх матеріальних активів, які залиши-
лися на непідконтрольній Україні території. Вна-
слідок окупації агресором частини території нашої 
країни підприємствами залізничної галузі втрачено 
близько 16 % вагонного парку (це 20 тисяч вагонів, 
з яких 16 тисяч складає парк напіввагонів, які є най-
більш універсальним типом рухомого складу) [11]. 

Варто вказати і на те, що воєнні дії призвели 
не тільки до втрати активів і зниження пропускної 
спроможності, але й створили низку системних 
викликів, які вимагають швидкого реагування та 
гнучкості підприємств залізничного транспорту, що 
несумісно з повільними, багатоступеневими проце-
дурами прийняття рішень в діючій системі управ-
ління залізничною галуззю. Адже сформована під 
впливом централізованої моделі система управ-
ління підприємствами залізничного транспорту 
виявилася несумісною з потребою швидкого реагу-
вання на воєнні виклики, що проявляються у необ-
хідності організації тимчасових обхідних маршру-
тів та оперативного відновлення руху, подолання 

Рис. 1. Структура оновлення вагонного парку підприємств залізничного транспорту за період 2014–2024 рр. 

Джерело: [8]
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логістичних «аномалій» та забезпечення пілоту-
вання життєво необхідних для прискорення роботи 
підприємств галузі новацій. Фактично, діюча сис-
тема менеджменту – це бюрократична структура 
з надмірним рівнем централізації, в якій більшість 
рішень навіть тих, що стосуються затвердження та 
фінансування незначних інноваційних чи ремонт-
них проєктів, підлягають проходженню численних 
рівнів бюрократичної ієрархії і ухвалюються на най-
вищому рівні управління. Якщо у мирні часи така 
система менеджменту підприємств залізничного 
транспорту забезпечувала більш-менш стабільну 
роботу галузі, то в умовах війни стала критичним 
бар’єром для гнучкості та інноваційних змін. Надмір-
ний контроль і концентрація управлінських рішень 
на рівні вищого керівництва робить неможливим:

	– по-перше, швидке реагування на руйну-
вання, зумовлені обстрілами, адже повільні проце-
дури тендерів, закупівель та узгодження фінансу-
вання призводять до затягування відновлювальних 
робіт, а відповідно й збільшення часу простою та 
логістичних обмежень, що негативно позначається 
як на операційній ефективності підприємств заліз-
ничного транспорту, так і обороноздатності країни;

	– по-друге, переорієнтування та зміщення 
вантажопотоків в логістичних ланцюгах, потреба 
в чому досить часто виникає в результаті необхід-
ності перерозподілити тяговий ресурс, персонал та 
оптимізувати графіки руху у зв’язку з обстрілами. 
Це призводить до простою вантажів і утворення 
заторів у пунктах перетину кордону;

	– по-третє, ефективне пілотування і масштабу-
вання інновацій. Адже лінійне виконання завдань, 
що реалізується за традиційної діючої в галузі 
системи управління, обумовлює функціональну 
замкнутість та істотно стримує цифрову транс-
формацію. Відсутність міжфункціональних команд, 
лінійне виконання завдань та жорстке планування 
формують середовище, де інновації залишаються 
локальними експериментами, а не стають рушій-
ною силою розвитку. 

З огляду на зазначене, наразі існує гостра 
потреба в трансформації системи інноваційного 
менеджменту підприємств залізничного транспорту 
та модернізації підходів до управління операційною 
діяльністю шляхом впровадження прогресивного 
механізму, заснованого на інтеграції організаційної 
гнучкості і керованості інноваціями. Адже в ниніш-
ньому середовищі масштабних цифрових транс-
формацій лише за умови створення адаптивних 
гнучких структур можна забезпечити швидке впрова-
дження цифрових новацій і підвищити технологічну 
озброєність підприємств залізничної галузі. Відпо-
відно до цього ключовими принципами формування 
механізму управління організаційною гнучкістю та 
інноваційними змінами на підприємствах залізнич-
ного транспорту України варто визначити наступні.

Проактивність і стратегічне прогнозування, що 

передбачають перехід від реактивної до превен-
тивно-прогностичної моделі управління опера-
ційною діяльністю і ґрунтуються на впровадженні 
інструментів foresight, аналітики великих даних (Big 
Data), алгоритмів машинного навчання, можливості 
яких дозволяють завчасно моделювати збої і вияв-
ляти «вузькі» місця в роботі об’єктів транспортно-
логістичної інфраструктури, створюючи тим самим 
умови для своєчасного ініціювання інноваційних 
проєктів у сфері модернізації.

Децентралізація й автономія означають можли-
вість делегування повноважень щодо прийняття 
оперативних й інноваційних рішень нижчим щаблям 
управління і передбачають формування автоном-
них проєктних команд з управління інноваційними 
проєктами. Саме це дозволить значно спростити 
процес реагування на локальні виклики, створить 
умови для пілотування й впровадження інновацій 
у діяльність структурних підрозділів без тривалого 
узгодження з вищим менеджментом і сформує 
можливість підприємств залізничного транспорту 
швидко адаптуватися до змін, впроваджувати стра-
тегію цифрової трансформації.

Модульність та конфігурованість організацій-
ної структури зводять до впровадження проєктно-
орієнтованої моделі управління підприємствами 
галузі, в рамках якої міжфункціональні проєктні 
команди виступають ключовими агентами транс-
формацій і носіями інновацій. Завдяки здатності 
таких команд інтегрувати різні компетенції в єди-
ному робочому середовищі, трансформуватися 
до викликів і розпускатися після завершення ініці-
йованих проєктів, створюються умови для швид-
кого обміну знаннями та формування культури 
співпраці, а відповідно й високої гнучкості та дина-
мічного впровадження новацій. 

Клієнтоцентричність передбачає підтримку реле-
вантності інноваційних проєктів, за яких всі ініці-
йовані трансформації орієнтовані на покращення 
сервісу й комунікацій з ключовими стейкхолде-
рами – клієнтами.

Культура інноваційності та знань, що передбачає 
формування середовища, в більшості створення 
спеціалізованих центрів з продукування інновацій, 
задля швидкого розроблення і тестування новацій. 
Це культура за якої інноваційні «невдачі» розгляда-
ються джерелом подальшого зростання, вдоскона-
лення і навчання. 

Відповідно до визначених принципів, механізм 
управління організаційною гнучкістю та іннова-
ційними змінами на підприємствах залізничного 
транспорту України має включати такі три групи 
складових: суб’єктну, об’єктну та блочно-цільову 
(рис. 2). Зокрема, ключовими суб’єктами процесу 
управління організаційною гнучкістю та іннова-
ційними змінами на підприємствах залізничного 
транспорту варто визначити Міністерство роз-
витку громад та територій України, регуляторні 
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Рис. 2. Механізм управління організаційною гнучкістю та інноваційними змінами 
на підприємствах залізничного транспорту України 

Джерело: розробка автора

Механізм управління організаційною гнучкістю та інноваційними змінами
на підприємствах залізничного транспорту України
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органи, керівників всіх рівнів управління розви-
тком підприємств залізничного транспорту, проєк-
тно-інноваційні команди, працівників виробничих 
та експлуатаційних підрозділів, постачальників та 
інвесторів, клієнтів і науково-дослідні установи та 
університети. Об’єктну складову даного механізму 
складають організаційна структура і культура, про-
цеси управління, персонал, техніко-технологічна 
база, інноваційні процеси та система знань.

До складу блочно-цільової складової меха-
нізму управління організаційною гнучкістю та інно-
ваційними змінами на підприємствах залізничного 
транспорту варто включити наступні блок-модулі. 

Стратегічно-програмний блок-модуль, ціллю 
якого стане формування цільових пріоритетів 
інноваційного розвитку підприємств залізнич-
ного транспорту. Його ключовими модулями 
мають бути:

–	 модуль інтеграції в європейську систему 
управління рухом поїздів (ERTMS);

–	 модуль впровадження системи цифрового 
зв’язку (FRMCS);

–	 модуль програмно-цільового управління, 
в межах якого здійснюватиметься ініціювання та 
реалізація цільових програм і проєктів інновацій-
ного розвитку (наприклад, Програма оновлення 
рухомого складу, Програма підвищення енергое-
фективності, Програма впровадження цифрового 
зв’язку тощо);

–	 модуль системи вимірювання результатів 
інноваційних змін та здатності підприємств заліз-
ничного транспорту адаптуватися до трансформа-
цій (наприклад, ROI інноваційних проєктів, OPEX, 
SLA, NPS тощо). 

Організаційно-управлінський блок-модуль від-
повідатиме за формування організаційного серед-
овища для впровадження інноваційних змін. Клю-
човими модулями цього блоку мають бути:

–	 модуль інновацій та інноваційних проєктів, 
для формування якого необхідними є створення 
центрів інновацій для тестування та впровадження 
життєздатних інноваційних продуктів у діяльність 
підприємств залізничного транспорту;

–	 модуль підтримки гнучкості організацій-
ної структури, робота якого ґрунтуватиметься 
на роботі міжфункціональних команд чи крос-
функціональних груп, сформованих за принци-
пами Agile/Scrum, що поєднують технічні, фінан-
сові, правові та ІТ-компетенції працівників).

Інструментальний блок-модуль забезпечува-
тиме інструментальна підтримка процесів органі-
заційної гнучкості та інноваційної сприйнятливості 
підприємств залізничного транспорту та включа-
тиме такі компоненти:

–	 модуль інформаційної інтеграції, формування 
якого вимагає створення корпоративної інформацій-
ної платформи на основі впровадження цифрових 
інструментів;

–	 модуль фінансового забезпечення, робота 
якого можлива за умови формування інвестицій-
них фондів, розвитку механізму державно-приват-
ного партнерства, участі у міжнародних грантових 
програмах;

–	 модуль управління знаннями та цифро-
вою культурою, що передбачає створення систем 
менеджменту знань, програм навчання для розви-
тку цифрових компетенцій у працівників.

Варто зазначити, що така структура механізму 
управління організаційною гнучкістю та інновацій-
ними змінами на підприємствах залізничного тран-
спорту дозволить не тільки забезпечити системну 
трансформацію підприємств галузі, підвищити 
їх стійкість до викликів оточення, але створити 
умови для сталого розвитку, підвищення конку-
рентоспроможності та інтеграції у європейський 
транспортно-логістичний простір.

Висновок. Таким чином, в умовах воєнно-
економічних викликів підприємства залізничного 
транспорту України для підтримки стабільності 
економіки та фронту змушені оперативно реагу-
вати на виклики і адаптуватися до трансформа-
цій. Діюча система управління з бюрократичним 
механізмом ухвалення рішень та застарілими 
моделями організації бізнес-діяльності створює 
бар’єри для інноваційного зростання підпри-
ємств залізничної галузі та знижує їх конкурен-
тоспроможність на ринку перевезень. У статті 
запропоновано механізм управління організацій-
ною гнучкістю та інноваційними змінами на під-
приємствах залізничного транспорту України, 
що визначає принципи його побудови і включає 
суб’єктну, об’єктну та блочно-цільову складову, 
що дозволять забезпечити комплексний підхід 
до управління інноваційними змінами на підпри-
ємствах галузі. Блочно-цільовий елемент даного 
механізму включає стратегічно-програмний, орга-
нізаційно-управлінський та інструментальний 
блок-модулі, інструменти яких дадуть можли-
вість підприємствам залізничної галузі підтриму-
вати високий рівень організаційної гнучкості та 
системно впроваджувати новації, спрямовані на 
підвищення конкурентоспроможності та забезпе-
чення сталого зростання підприємств залізнич-
ного транспорту в умовах трансформацій.
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