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Козлова І. М., Велика О. Ю., Козлов Н. В. Особливості стратегічного розвитку підприємств в умовах воєнного стану

В умовах воєнного стану сфера підприємництва в Україні опинилася в критичній ситуації через зниження обсягів виробництва, проблеми з ло-
гістикою та ланцюжками постачання, фінансову нестабільність, зростання ризикових ситуацій тощо. Стратегічний розвиток підприємств в 
умовах воєнного стану створює неабиякі виклики через обмеження на пересування, комунікацію та ресурси. Мета дослідження – проаналізувати 
ключові чинники та передумови стратегічного розвитку підприємств України в умовах воєнного стану та поствоєнного відновлення. У статті 
розглянуто різні виклики, з якими можуть зіткнутися підприємства, а саме: обмеженість ресурсів; невизначеність і нестабільність; посилення 
регулювання; проблеми з комунікацією; питання безпеки та шкода для репутації, а також наведено основні перешкоди розвитку бізнесу на думку 
представників підприємств різних форм власності. Розвиток підприємств в умовах воєнного стану вимагає ретельного врахування цих та ін-
ших викликів, а також готовності адаптуватися до мінливих обставин і ризикувати в умовах невизначеності. У статті також пропонуються 
стратегії, які підприємства можуть застосувати для подолання цих викликів, зокрема: розробка чіткого та гнучкого стратегічного плану; 
підтримка основних операцій; вивчення нових можливостей для зростання та інновацій; побудова міцних відносин із зацікавленими сторонами; 
дотримання нормативних вимог і надання пріоритету корпоративній соціальній відповідальності. Впроваджуючи ці стратегії, підприємства 
можуть впоратися з викликами воєнного стану та продовжувати ефективно здійснювати свою діяльність на ринку. Стратегічний розвиток 
підприємств в умовах воєнного стану вимагає проактивного й адаптивного підходу, що фокусується на інноваціях, партнерстві, дотриманні 
законодавства, правильно налагоджених комунікаціях та моніторингу.
Ключові слова: виклики, воєнний стан, невизначеність, прибутковість, стратегічний менеджмент, стратегія розвитку.
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Kozlova I. M., Velyka О. Yu., Kozlov N. V. Features of the Strategic Development of Enterprises under Martial Law
Under martial law, the business sector in Ukraine found itself in a critical situation due to a decrease in production volumes, logistics and supply problems, fi-
nancial instability, an increase in situations associated with risk and uncertainty, etc. The strategic development of enterprises under martial law creates unique 
challenges due to restrictions on movement, communication and resources. The purpose of the study is to analyze the key factors and prerequisites for the 
strategic development of Ukrainian enterprises under martial law and post-war renewal. The article discusses the various challenges that enterprises may face: 
limited resources, uncertainty and instability, increased regulation, communication problems, security issues and mitigation of negative effects on reputation, 
and also identifies the main obstacles to business development according to representatives of enterprises of various forms of ownership. The development of 
enterprises under martial law requires a careful consideration of these and other challenges of our time, as well as a willingness to adapt to changing circum-
stances and take risks in the face of uncertainty. The article also suggests strategies that businesses can take to meet these challenges, such as developing a clear 
and flexible strategic plan, supporting core operations, exploring new opportunities for growth and innovation, building strong relationships with stakeholders, 
complying with regulatory requirements, and prioritizing corporate social responsibility. By implementing these strategies, businesses can meet the challenges 
of martial law and continue to operate effectively in the marketplace. The strategic development of enterprises under martial law requires a proactive and adap-
tive approach that focuses on innovation, partnership, compliance with the law, well-established communications and monitoring.
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Розвиток стратегічного управління підприєм-
ствами в умовах воєнного стану може бути 
складним завданням. Воєнний стан – це над-

звичайний стан, за якого військові перебирають на 
себе управління країною. Зазвичай він вводиться під 
час кризових ситуацій, таких як війна, громадянські 
заворушення або стихійні лиха, і має на меті віднови-
ти порядок і стабільність.

В умовах воєнного стану уряд має право при-
зупиняти або обмежувати певні громадянські права, 
зокрема право на свободу слова та право на зібрання. 
Це може мати значний вплив на роботу підприємств, 
оскільки вони можуть стати об’єктом підвищеної 
уваги та регулювання.

Для розробки стратегічного плану управління 
підприємствами в умовах воєнного стану важли-
во розуміти політичне та економічне середовище, в 
якому вони працюють. Це може передбачати оцінку 
рівня ризику, пов’язаного з режимом воєнного стану,  
а також визначення можливостей і загроз, які можуть 
виникнути в результаті кризи.

Одним із ключових моментів при розробці пла-
ну стратегічного управління в умовах воєнного стану 
є необхідність гнучкості. Бізнесу може знадобитися 
швидко адаптуватися до мінливих обставин, а також 
скоригувати свої стратегії у відповідь на нові правила 
або ринкові умови.

Іншим важливим фактором є комунікація.  
В умовах воєнного стану інформація може жорстко 
контролюватися або обмежуватися, що може усклад-
нити для бізнесу можливість залишатися в курсі 
останніх подій. Тому важливо налагодити надійні та 
безпечні канали комунікації, наприклад через довіре-
них посередників або захищені цифрові платформи.

Розвиток стратегічного управління підприєм-
ствами в умовах воєнного стану вимагає ретельного 
балансу між управлінням ризиками та оцінкою мож-
ливостей, а також готовності адаптуватися до мінли-
вих обставин і підтримувати ефективні канали кому-
нікації в умовах невизначеності.

Дослідженню питань стратегічного розвитку 
підприємств в умовах невизначеності, у тому числі 
в умовах воєнного стану присвячено праці багатьох 
вітчизняних і зарубіжних дослідників, серед яких:  
С. С. Бєляєва [2], Т. Г. Васильців, Н. Г. Міценко,  
О. П. Мульска, В. В. Зайченко [3], О. В. Загороднюк, 
М. В. Півторак, Л. М. Малюга [4], В. О. Занора [5],  
Н. В. Зачосова, О. В. Коваль, Д. В. Сафонов [6] та інші.

Мета дослідження – проаналізувати ключові 
чинники та передумови стратегічного розвитку під-
приємств України в умовах воєнного стану та пово-
єнного відновлення.

Стратегічний розвиток підприємств в умовах 
воєнного стану може зіткнутися з низкою викликів і 
проблем через унікальні політичні та економічні об-
ставини, в яких вони працюють.

Розвиток підприємств у сучасних умовах розви-
тку економіки може бути особливо складним через 
обмеження свободи пересування, комунікації та ре-
сурсів. Підприємства можуть зіткнутися з невизна-
ченістю та нестабільністю, посиленим регулюванням 
і проблемами безпеки, що може вплинути на їхню 
здатність планувати, працювати та розвиватися [1–3].

Погіршення стану ефективності діяльності під-
приємств України може бути охарактеризоване через 
оцінку частки прибуткових суб’єктів господарювання 
у 2022 р. порівняно, зокрема, із 2020 р. (рис. 1).

Основні перешкоди розвитку бізнесу, на думку 
представників підприємств, наведено на рис. 2.

Розглянемо детальніше ключові виклики, що 
постають перед підприємствами за сучасних 
умов.

1. Обмеженість ресурсів.
В умовах воєнного стану уряд має право наклас-

ти обмеження на рух товарів і послуг, що може об-
межити доступність ресурсів для бізнесу. Це усклад-
нить доступ компаній до сировини та обладнання, 
необхідних для ефективної роботи.

Обмеженість ресурсів – це ситуація, коли не 
вистачає ресурсів, таких як гроші, час або матеріали, 
щоб задовольнити вимоги або потреби певної ситуа-
ції чи завдання. Це може відбуватися в різних контек-
стах, включно з особистими фінансами, бізнес-опе-
раціями та державною політикою.

У сфері особистих фінансів обмеженість ресур-
сів може проявлятися в ситуаціях, коли окремі особи 
або домогосподарства мають фіксований дохід, але 
стикаються з численними конкуруючими потребами, 
такими як житло, транспорт, їжа та охорона здоров’я. 
У таких випадках люди можуть бути змушені йти на 
складні компроміси та надавати пріоритет певним 
витратам над іншими.

У бізнесі обмеженість ресурсів може виникнути, 
коли компаніям доводиться розподіляти свій бюджет 
і ресурси між різними відділами або проєктами. Це 
може вимагати ретельного планування та прийняття 
рішень, щоб забезпечити ефективний і раціональний 
розподіл ресурсів.

У державній політиці обмеженість ресурсів 
може бути фактором, що визначає, як фінансуються 
та надаються державні програми та послуги. Політи-
ки можуть бути змушені балансувати між конкуру-
ючими потребами в обмежених ресурсах, таких як 
охорона здоров’я, освіта, інфраструктура та програ-
ми соціального забезпечення.

Обмеженість ресурсів може бути серйозною 
проблемою в багатьох контекстах, а ефективне 
управління та розподіл ресурсів є важливими для до-
сягнення оптимальних результатів.

Також слід відмітити проблему ефективності 
управління таким важливим ресурсом, як людський 
ресурс. На рис. 3 проілюстровано вплив воєнних дій 
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Рис. 1. Частка прибуткових підприємств у 2022 р. і 2020 р., % [10]

Низька платоспроможність клієнтів

Непрогнозованість ситуації в Україні

Відсутність капіталу

Мінливе регуляторне середовище

Важка доступність кредитних коштів

Руйнація ланцюгів постачання

Логістичні проблеми

Рис. 2. Перешкоди розвитку бізнесу в умовах воєнного стану
Джерело: сформовано на основі [1].

Відбулося скорочення
робочого часу
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Інші причини
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19,40%
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Рис. 3. Вплив воєнних дій на режим роботи працівників
Джерело: сформовано за [11, c. 10].
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на режим роботи працівників за результатами дослі-
дження Центру ресурсоефективного та чистого ви-
робництва.

2. Невизначеність і нестабільність.
Воєнний стан зазвичай вводиться під час кризи, 

що може створити значну невизначеність і нестабіль-
ність для бізнесу. Це може ускладнити планування на 
майбутнє та прийняття стратегічних рішень, які від-
повідають довгостроковим цілям.

Невизначеність і нестабільність – це ситуація, 
коли в певному контексті бракує передбачуваності або 
стабільності. Це може відбуватися в різних сферах, та-
ких як економіка, політика та соціальні відносини.

В економіці невизначеність і нестабільність 
можуть виникати через такі фактори, як коливання 
ринкового попиту, зміни в державній політиці та сти-
хійні лиха. Ці фактори здатні ускладнити плануван-
ня та прийняття стратегічних рішень для бізнесу, що 
призводить до зменшення інвестицій та економічно-
го зростання.

В умовах нестабільності для підприємств важ-
ливо встановлювати чіткі цілі адаптації до воєнного 
часу (рис. 4).

значеності є важливими для досягнення позитивних 
результатів. Це передбачає розвиток стійкості, збере-
ження гнучкості, пошук джерел підтримки та інфор-
мації для зменшення невизначеності та підвищення 
стабільності.

3. Посилення регулювання.
В умовах воєнного стану уряд може запровадити 

суворі правила для бізнесу з метою підтримання по-
рядку та стабільності. Це ускладнить роботу компаній 
у звичному режимі та вимагатиме від них коригуван-
ня своїх стратегій відповідно до нових правил і норм.

Під посиленням регулювання розуміють ситу-
ацію, коли зростає кількість і обсяг правил, законів 
і нормативних актів, що регулюють певну сферу або 
вид діяльності. Це може відбуватися в різних контек-
стах, таких як бізнес, фінанси, охорона здоров’я та на-
вколишнє середовище.

Посилення регулювання може мати як позитив-
ні, так і негативні наслідки, залежно від контексту та 
конкретних запроваджених норм. Хоча регулюван-
ня може забезпечувати важливий захист і переваги, 
воно також здатне спричиняти втрати для бізнесу, 
споживачів і суспільства в цілому. Ефективне регу-

 

33,40%

50,50%

11,10% 5%

Інтуїтивне 
управління 

Не мають
відповіді

Не бачать сенсу 
в умовах війни 

розробляти стратегії

Адаптувались до умов 
воєнного часу та прийняли 
нову стратегію дій

Рис. 4. Ставлення керівництва підприємств у контексті адаптації до умов воєнного часу  
до стратегічного планування, %

Джерело: сформовано на основі [1].

У політиці невизначеність і нестабільність мо-
жуть виникати через зміни в урядовому керівництві, 
політичні заворушення та геополітичну напруже-
ність. Ці фактори здатні створити непередбачуване 
середовище для бізнесу та інвесторів, що призведе до 
зниження довіри та економічної активності.

У соціальних відносинах невизначеність і не-
стабільність можуть виникати через такі фактори, як 
зміни в особистих обставинах, конфлікти з іншими 
людьми та невизначеність майбутніх перспектив. Ці 
фактори призводять до тривоги, стресу та погіршен-
ня самопочуття.

Невизначеність і нестабільність можуть ство-
рювати значні проблеми в багатьох контекстах, а 
ефективні стратегії управління та подолання неви-

лювання вимагає ретельного збалансування конку-
руючих інтересів, а також постійного моніторингу 
й оцінки, щоб гарантувати, що регулювання досягає 
поставлених цілей і не призводить до непередбачува-
них наслідків [5; 7].

4. Проблеми з комунікацією.
Воєнний стан може порушити роботу каналів 

зв’язку, що ускладнює для бізнесу можливість зали-
шатися в курсі останніх подій та ефективно спілкува-
тися з працівниками, клієнтами та іншими зацікавле-
ними сторонами.

Комунікаційні проблеми – це труднощі, які мо-
жуть виникнути в процесі передачі або отримання ін-
формації, ідей чи повідомлень між окремими особами 
або групами. Ці проблеми можуть виникати в різних 
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контекстах, таких як особисті стосунки, взаємодія на 
робочому місці та міжкультурна комунікація.

В особистих стосунках комунікаційні проблеми 
виникають через відмінності в стилях спілкування, 
цінностях та очікуваннях. Наприклад, непорозумін-
ня можуть виникати, коли одна людина вважає, що її 
партнер розуміє її думки та почуття, не висловлюючи 
їх явно [6].

На робочому місці комунікаційні проблеми мо-
жуть виникати через такі фактори, як мовні бар’єри, 
організаційна ієрархія та суперечливі пріоритети. На-
приклад, менеджери можуть намагатися ефективно 
спілкуватися з працівниками, які мають різний рівень 
знань або походять з різних культурних середовищ.

У міжкультурній комунікації проблеми можуть 
виникати через відмінності в мові, невербальній ко-
мунікації та культурних нормах. Наприклад, жести 
або міміка, які вважаються дружніми або ввічливими 
в одній культурі, можуть сприйматися як неповага 
або агресія в іншій.

Ефективна комунікація має важливе значення 
для побудови міцних відносин, досягнення спільних 
цілей і вирішення складних ситуацій. Для вирішення 
комунікаційних проблем окремим особам та орга-
нізаціям варто розробити такі стратегії, як активне 
слухання, уточнення повідомлень та адаптація стилів 
комунікації до різних контекстів та аудиторій [8; 9].

5. Проблеми безпеки.
Воєнний стан може збільшити ризик насиль-

ства та інших загроз безпеці, що вплине на безпеку 
бізнесу та його працівників. Це може ускладнити ве-
дення бізнесу у звичайному режимі та вимагати від 
компаній інвестувати в додаткові заходи безпеки.

Проблеми безпеки стосуються потенційних за-
гроз або ризиків для безпеки та добробуту окремих 
осіб, організацій або суспільства в цілому. Ці пробле-
ми можуть виникати в різних сферах, таких як осо-
биста безпека, кібербезпека, національна безпека та 
громадське здоров’я.

У сфері особистої безпеки занепокоєння щодо 
безпеки можуть виникати через такі фактори, як зло-
чинність, тероризм і стихійні лиха. Наприклад, люди 
можуть бути занепокоєні безпекою своїх будинків 
і районів, або вони можуть відчувати ризик стати 
жертвою під час подорожей чи перебування в гро-
мадських місцях.

У сфері кібербезпеки занепокоєння з приводу 
безпеки можуть виникати через такі загрози, як ха-
керство, шкідливе програмне забезпечення та кра-
діжка персональних даних. Наприклад, організації 
можуть бути стурбовані безпекою своїх даних і сис-
тем або ризиком кібератак, які можуть порушити 
їхню діяльність або скомпрометувати конфіденційну 
інформацію.

У сфері національної безпеки питання безпеки 
можуть виникати через такі загрози, як тероризм, 
розповсюдження ядерної зброї та шпигунство. На-

приклад, уряди можуть бути стурбовані ризиком 
терористичних атак або можливістю втручання іно-
земних держав у їхні політичні системи чи військо-
вий потенціал.

У сфері охорони громадського здоров’я за-
непокоєння щодо безпеки можуть викликати такі 
фактори, як інфекційні захворювання, біотероризм 
і пандемії. Наприклад, посадові особи системи охо-
рони здоров’я можуть бути стурбовані потенційною 
можливістю спалахів інфекційних захворювань або 
ризиком навмисних атак з використанням біологіч-
них агентів [1–3].

Проблеми безпеки можуть мати значний вплив 
на окремих осіб, організації та суспільство в ціло-
му. Ефективні стратегії вирішення проблем безпеки 
включають такі заходи, як оцінка ризиків, плануван-
ня запобігання та готовності, а також реагування та 
відновлення в разі порушення безпеки або інциденту.

6. Завдання шкоди репутації.
У деяких випадках сама лише асоціація з урядом, 

який запровадив воєнний стан, може зашкодити репу-
тації компанії. Це може ускладнити збереження довіри 
клієнтів та залучення нового бізнесу в майбутньому.

Шкода репутації – це ситуація, коли особа, ор-
ганізація чи продукт зазнають негативного розголо-
су чи відгуків, які підривають їхній авторитет, на-
дійність чи сприйняту цінність. Це може статися в 
різних сферах, таких як бізнес, політика та особисті 
стосунки.

У бізнесі шкода репутації може виникнути че-
рез такі фактори, як низька якість продукції, неетич-
на поведінка або нездатність ефективно реагувати на 
скарги клієнтів. Наприклад, компанія, яка виробляє 
дефектну або небезпечну продукцію, може зазнати 
значної шкоди для своєї репутації, що призведе до 
зниження продажів і втрати частки ринку.

У політиці шкода репутації може виникнути че-
рез такі фактори, як скандали, корупція або невико-
нання передвиборчих обіцянок. Наприклад, політик, 
який потрапив у скандал або не виконав своїх обіця-
нок, може зазнати значної шкоди для своєї репутації, 
що призведе до зниження рівня підтримки й успіху 
на виборах.

В особистих відносинах шкода репутації може 
виникнути через такі фактори, як нечесність, зрада 
або неповага. Наприклад, особа, яку викрили у брех-
ні або шахрайстві, може зазнати шкоди для своєї ре-
путації, що призведе до зниження довіри та поваги з 
боку колег.

Втрата репутації може мати значні негативні 
наслідки для окремих осіб та організацій, включно 
зі зниженням довіри, авторитету та сприйнятої цін-
ності. Ефективні стратегії управління та виправлення 
шкоди, завданої репутації, можуть включати такі за-
ходи, як прозорість, підзвітність і комунікація із за-
цікавленими сторонами, а також зусилля, спрямовані 
на демонстрацію позитивних якостей і досягнень [11].
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Стратегічний розвиток підприємств в умовах 
воєнного стану вимагає ретельного врахуван-
ня цих та інших викликів, а також готовності 

адаптуватися до мінливих обставин і ризикувати в 
умовах невизначеності.

Характеристику основних інструментів страте-
гічного розвитку підприємств наведено в табл. 1.

Отже, стратегічний розвиток підприємств в 
умовах воєнного стану вимагає проактивного й адап-
тивного підходу, який фокусується на інноваціях, 
партнерстві, дотриманні законодавства, комунікації 
та моніторингу. Впроваджуючи ці стратегії, підпри-
ємства можуть подолати виклики воєнного стану та 
продовжувати процвітати. Розвиток підприємств за 
умов воєнного стану може бути складним через різ-
ні фактори, такі як обмеженість ресурсів, невизначе-
ність і посилення регулювання.

ВИСНОВКИ
Стратегічний розвиток підприємств може бути 

складним через різні фактори, такі як обмеженість 
ресурсів, невизначеність, посилення регулювання, 
комунікаційні проблеми, проблеми безпеки та шко-
да для репутації. Однак підприємства здатні подола-
ти ці виклики, застосовуючи проактивні й адаптивні 
стратегії, які зосереджені на інноваціях, партнерстві, 

дотриманні законодавства, ефективній комунікації, 
моніторингу та розбудові довіри зі стейкхолдерами.

Запорукою успіху стратегічного розвитку під-
приємств є розробка чіткого та гнучкого стратегічно-
го плану, який визначає ключові пріоритети та цілі, 
забезпечуючи при цьому гнучкість для адаптації до 
мінливих обставин. Підприємства також повинні 
зосередитися на інноваціях, побудові міцних парт-
нерських відносин, дотриманні нормативних вимог, 
ефективній комунікації, а також моніторингу й адап-
тації своїх стратегій у разі потреби.

Впроваджуючи ці стратегії, підприємства спро-
можні подолати виклики стратегічного розвитку, 
зменшити ризики та створити нові можливості для 
зростання та конкурентоспроможності.                  
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Таблиця 1

Характеристика основних інструментів стратегічного розвитку підприємств в умовах воєнного стану

Інструмент Характеристика

1. Стратегічне планування
Чіткий стратегічний план може допомогти керувати підприємством у непевні 
часи, водночас забезпечуючи гнучкість для адаптації до мінливих обставин. 
План має визначати ключові пріоритети та цілі, а також стратегії їх досягнення

2. Запровадження інновацій

В умовах обмежених ресурсів інновації можуть бути ключовим фактором 
зростання та конкурентоспроможності. Підприємства можуть зосередитися 
на розробці нових продуктів, процесів або бізнес-моделей, які допоможуть 
їм відрізнитися від конкурентів і створити нові можливості

3. Розвиток і посилення партнерських 
відносин

Міцні партнерські відносини з постачальниками, клієнтами та іншими заці-
кавленими сторонами можуть допомогти підприємствам подолати невизна-
ченість і зменшити ризики. Партнерські відносини також можуть створити 
нові можливості для зростання та інновацій

4. Комплаєнс

Посилення регулювання в умовах воєнного стану може створити додаткові 
виклики для підприємств у сфері комплаєнсу. Однак комплаєнс також може 
бути можливістю продемонструвати корпоративну відповідальність і побуду-
вати довіру із зацікавленими сторонами. Підприємства можуть співпрацюва-
ти з юридичними та комплаєнс-експертами для розробки стратегій виконан-
ня регуляторних вимог, мінімізуючи при цьому ризики та витрати

5. Налагодження ефективних  
комунікацій

Ефективна комунікація має вирішальне значення в часи невизначеності  
та воєнного стану. Підприємства повинні регулярно спілкуватися із зацікав-
леними сторонами, включно з працівниками, клієнтами, постачальниками  
та регуляторними органами, щоб тримати їх в курсі подій і будувати довіру

6. Запровадження моніторингових  
та адаптивних заходів

Підприємствам слід відстежувати ключові показники ефективності та за  
потреби адаптувати свої стратегії відповідно до обставин, що змінюються.  
Регулярний моніторинг та оцінка можуть допомогти підприємствам виявити 
нові можливості та ризики і відповідно скоригувати свої стратегії

Джерело: узагальнено авторами.
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