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ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ БІЗНЕСУ  
З УРАХУАННЯМ УМОВ ВОЄННОЇ ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ

В статті досліджується, як зміни, що спричинені війною в Україні 2022 р., вплинули на формування стратегій роз-
витку бізнесу. Запропоновано метод звужування фокусу при побудові аналізу: економічний аналіз основних показників 
загального стану економіки країни, показників, що характеризують зміни окремої галузі. Визначено, що в стані воєнної 
економіки відбулася часткова релокація бізнесу, масовий рух трудових ресурсів, руйнування на окупованих територіях. 
Встановлено, що найбільш постраждалим став мікро- та малий бізнес, стійкість показали промислові підприємства. 
Проведено аналіз галузі машинобудування, адже вона охоплює великі промислові підприємства, є однією з капітало-
утворюючих для стратегічного розвитку на найближчий період. Запропоновано коригувати стратегії в бік активного 
типу концентрованого зростання для підприємств, що працюють на значну потужність, або антикризову стратегію 
чи стратегію стабілізації для тих, які зазнали значних або руйнівних втрат різного характеру. При цьому рекомен-
довано займатись постійним моніторингом власних та макроекономічних ризиків, також постійним аналізом всіх 
ресурсів підприємства.

Ключові слова: бізнес-стратегія, воєнна економіка, етапи формування, економічний аналіз, зовнішнє середовище, 
особливості, машинобудування, розвиток.

FORMULATION OF A BUSINESS STRATEGY TAKING INTO ACCOUNT  
THE CONDITIONS OF THE MILITARY ECONOMY OF UKRAINE

The article examines how the changes caused by the war in Ukraine in 2022 influenced the formation of business development 
strategies. In the course of the study, it was determined that changes in the external environment primarily affect the adjustment 
of the company's development strategies, therefore, such an analysis is the first and mandatory stage that must be done by 
the management of enterprises in order to implement this task. It is proposed to use the method of narrowing the focus when 
constructing the analysis. Therefore, it is necessary to first make an economic analysis of the main indicators of the general 
state of the country's economy, then indicators characterizing changes in a separate industry. During the study of the issue, it 
was determined that in the period from February 2022 in Ukraine, in the state of war economy, there was a partial relocation of 
business, a mass movement of labor resources, and the destruction of business in the occupied territories. It was established that 
micro- and small businesses were the most affected, and large industrial enterprises showed the greatest resilience. The state has 
also responded to the situation by introducing a number of solutions, but as noted, state solutions need more comprehensiveness 
and constant adjustment. The economic analysis of the industry is carried out on the example of the machine-building industry, 
since it includes large industrial enterprises that suffered the most economic losses and destruction in this period, and is one 
of the capital generators for the strategic development of Ukraine's economy in the near future. The analysis showed that a 
large share of enterprises was evacuated to safer places, and the industry is supported by the state. Therefore, from the point 
of view of revising the development strategy for such enterprises, it is necessary to understand that the influence of the external 
environment in wartime is significant, constantly changing, carries significant risks, the state does not have time to quickly 
respond to changes and adjust already made decisions. It was suggested that such enterprises adjust their strategies towards an 
active type of concentrated growth for enterprises operating at significant capacity, or an anti-crisis strategy or a stabilization 
strategy for those enterprises that have experienced significant or devastating losses of various nature. At the same time, such 
enterprises are recommended to engage in constant monitoring of their own and macroeconomic risks, as well as constant 
analysis of all enterprise resources.

Keywords: business strategy, military economy, stages of formation, economic analysis, external environment, features, 
engineering industry, development.
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Постановка проблеми. На даний момент в Укра-
їні існує значна макроекономічна нестабільність. 
Вона викликана початком повномасштабних бойо-
вих дій і втратою контролю над частиною території  
країни. 

В подібних умовах функціонування ринку для окре-
мого підприємства (бізнесу) стає важливою адаптація 

до негативного впливу зовнішнього середовища усієї 
структури і діяльності разом. Найефективніше така 
адаптація забезпечується через стратегічне планування 
та управління організаційною системою з використан-
ням аналізу. На цій основі будується прийняття страте-
гічних рішень з найважливіших напрямів функціону-
вання та розвитку підприємства. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вітчиз-
няні вчені досить широко досліджують проблематику 
розроблення стратегії підприємства в умовах макро-
економічної нестабільності. Зокрема, слід відзна-
чити праці: Брінь П.В., Бойко Є., Брюховецької М.Є.,  
Баланович А.М., Бобівський В.А., Васильєва Т.С., 
Василиги С.М., Войтович Д.С., Гудзь О.І., Голтвян-
ської Ю.В., Горященко Ю.Г., Гаврилко Т.О., Годун В.О., 
Гура О.Л., Діденко Є.О., Жихарєва В.В., Жукова В.В., 
Коненко В.В., Кушнір Н.Б., Лабунського Д.О., Лазо-
ренко Л.В., Мирошниченко Ю.В., Мельник Т.О., Михай-
ленко О.В., Недобой М.Б., Новак Є.Е., Нянчур Б.С., 
Падерін І.Д., Погребняк А.Ю., Рихліцького В.І., 
Савельєва Т.М., Соколова Д.В., Халіна В.Ю., Юхи-
менко Є.Л., інших [1–18]. Автори розглядали різні 
підходи до визначення різновидів стратегій, зокрема 
стратегій розвитку підприємств. Також було визначено 
етапи розробки, принципи формування та місце страте-
гій розвитку в ієрархії стратегій, наприклад у [1, с. 80; 
7, с. 425; 19, с. 165; 20, с. 68–69; 21, с. 123]. Але, треба 
акцентувати увагу, що із різкою зміною зовнішніх умов 
для бізнесу, що спричинила активна фаза бойових дій 
в Україні з лютого 2022 року, розгляд питання про фор-
мування бізнес-стратегій суттєво змінився та потребує 
додаткового аналізу та усвідомлення.

Постановка проблеми. Метою статті стало необ-
хідність розглянути формування стратегії розвитку 
бізнесу в Україні 2022 року, враховуючи стан воєнної 
економіки та її особливості.

Виклад основного матеріалу. Із різкою зміною 
ситуації в країні 24 лютого 2022 року стало зрозуміло, 
що вся економіка країни різко та вимушено перехо-
дить у новий для себе стан – стан воєнної економіки. 
Звісно, у такій ситуації кожний бізнес починає термі-
ново переглядати свої плани, перш за все основні – це 
стратегії з метою їх корегування або кардинального 
перегляду. І першим таким етапом, і тут ми поділяємо 
думку [20, с. 68–69; 21, с. 123], повинно стати вивчення 
стану зовнішнього середовища та ступеня його впливу 
на діяльність самого підприємства.

Отже, пропонуємо аналіз умов зовнішнього серед-
овища, що піддалися змінам, розглядати методом зву-
жування фокусу у такій послідовності (рис. 1). 

Як бачимо з рис. 1, аналіз зовнішнього середовища 
доцільно проводити у два етапи. Спочатку коротко 
проаналізуємо, як змінилась економіка України під час 
війни у 2022 році.

Згідно даних Національного банку України [17], за 
час війни економіка України втратила 50% «невиро-
бленого» ВВП. Тобто кожен тиждень коштує економіці 
України понад 50 млрд грн. І це без підрахунку втрат 
від руйнувань.

Оцінка МВФ про втрати від військового втор-
гнення – 35% ВВП [17].

Чимало підприємств опинилися в районах актив-
них бойових дій і змушені були евакуюватися в більш 
безпечні регіони або припинити роботу. Однак навіть 
ті бізнеси, які відносно далеко від обстрілів, потерпа-
ють через проблеми з логістикою та нестачу сировини.

За даними ООН [17], станом на осінь 2022 р. Укра-
їну покинули близько 10 мільйонів громадян. Близько 
40% з них люди працездатного віку. Майже всі з них 
жінки.

Велика частина чоловіків працездатного віку була 
мобілізована, частина виїхала у безпечніші регіони. 
Тому бізнес, який не міг переїхати, відчував та відчу-
ває зараз нестачу працівників.

Доволі велика частка підприємств, що припинили 
діяльність порівняно з довоєнним періодом (рис. 2).

З рис. 2 видно, що найбільш постраждалими стали 
підприємства міро-бізнесу, які є набільш чутливими до 
змін навколишнього макроекономічного середовища. 
Інші – зокрема середні і великі, здебільшого, майже 
повністю відновили свою дяльність до серпня, що 
може пояснюватися наявністю в них значного обсягу 
оборотних коштів і субсидій від держави. Але, оскільки 
на малі і мікро-підприємства приходиться велика доля 
ВВП і зайнятості населення, то таку ситуацію важко 
назвати позитивною.

Держава відреагувала на відповідну ситуацію низ-
кою рішень [24]:

1) фізичні особи-підприємці І та ІІ груп звільняти-
муться від сплати державного мита на період дії воєн-
ного стану та протягом року після його закінчення;

2) підприємства та фізичні особи-підприємці  
ІІІ групи будуть звільнені від сплати ЄСВ за праців-
ників, які були призвані до лав Збройних Сил, інших 
збройних формувань (у тому числі територіальної обо-
рони). Збір сплачуватиметься за рахунок держави;

3) відстрочується сплата податків для всіх підпри-
ємств, які не в змозі їх сплатити;

4) відтерміновується впровадження РРО (реєстра-
тори розрахункових операцій) для всіх фізичних осіб-
підприємців;

Рис 1. Логічна схема економічного аналізу умов середовища підприємства у 2022 році, 
що пропонується у дослідженні

Джерело: авторська розробка
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5) усі заходи ринкового та споживчого нагляду з 
усіх питань, крім цінового регулювання та контролю за 
цінами, будуть скасовані. Також для бізнесу вже вста-
новлено мораторій на всі види перевірок.

Крім того, за даними [25]: законопроект № 2352 
дозволяє утримувати зарплату мобілізованим праців-
никам; законопроект № 5161 дозволяє укладати трудові 
договори, які не гарантують постійне надання роботи; 
законопроект № 5371 скасування КЗпП для малих та 
середніх підприємств (для менше ніж 250 осіб).

Найактуальнішими способами підтримки вели-
кого бізнесу, які можна відмітити, стали запроваджені 
податкові пільги. Серед ділових пропозицій запропоно-
вано скасування переліку критично важливого імпорту 
як суттєвої перешкоди для розрахунків із постачаль-
никами та покупцями, сприяння зростання імпорту та 
експорту, матеріально-технічне забезпечення та спро-
щення процедур митного контролю. Оскільки для екс-
портно-орієнтованих підприємств відновлення відшко-
дування ПДВ при експорті є запорукою їх подальшої 
ефективної роботи.

Як бачимо з рис. 3, такі заходи дещо допомогли ста-
білізувати ситуацію. В цілому відбулося пожвавлення 
економічної діяльності і доля непрацюючих підпри-
ємств значно знизилася. Водночас знизилася частка 
підприємств, які працюють на повну потужність, що 
пояснюється зниженням внутрішнього попиту і розри-
вом економічних зв’язків.

За даними опитування EBA, лише 17% компаній 
працюють на повну потужність, а кожна третя не пра-
цює. Третина підприємців планують поновити свою 
діяльність. Опитування інших організацій показали 
приблизно такі самі результати [24].

Також на сьогоднішній день можна констатувати, 
що після початку війни було прийнято низку законів 

та підзаконних актів, спрямованих на підтримання 
підприємництва в Україні [26–32], наприклад, Але, не 
зважаючи на це, руйнівні чинники зберігаються, і при-
йняті рішення вже застарівають і вже не відповідають 
сучасним вимогам, що постійно змінюються в бік погір-
шення. Отже, сьогодні існує потреба у новій держав-
ній стратегії підтримки підприємництва в Україні. Без 
цього, а також без чіткої та системної реалізації вже 
існуючих законодавчих рішень відновлення та розвиток 
підприємництва буде дуже повільним та неефективним.

Держава постійно просить підприємства на більш 
безпечних територіях продовжувати роботу. Також 
були знижені податки, дозволено сплачувати 2% з обо-
роту замість 20% ПДВ. Підприємства першої та другої 
груп сплачують ЄСВ добровільно.

Отже, економічний стану країни в цілому дуже 
нестабільний, потребує оперативного реагування на 
зміни, а також формування загальної стратегії роз-
витку підприємництва з врахуванням реальних умов 
можливостей ведення бізнесу.

Другим етапом аналізу для роботи над стратегіями 
розвитку бізнесу повинно стати проведення економіч-
ного аналізу галузі. Співзасновник Центру економіч-
ного відновлення Андрій Длігач вважає, що в першу 
чергу держава має допомагати виробникам продуктів 
харчування та ліків, аптек, фермерів (особливо під час 
збору врожаю), а також легкій промисловості і това-
рів народного споживання [17]. Наша думка стосовно 
галузей, що найбільш здатними підтримати економіч-
ний стан і свій, і загальний в країні – це будуть галузі 
великого промислового виробництва. І динаміка, що 
ми розглядали на рис. 2, це підтвердила. 

Вважаємо, що машинобудування може стати однією 
з таких перспективних галузей, в яку можна вкладати 
інвестиції та формувати потужний економічний базис 

Рис. 2. Частка підприємств, що припинили діяльність порівняно з довоєнним періодом
Джерело: [22, с. 28]
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країни у майбутньому. Отже, розглянемо економічний 
стан машинобудування на зараз. Частка потужності, на 
яку працюють підприємства різних галузей економіки 
України у 2022 році, подана на рис. 4.

Машинобудування є однією із галузей, що най-
більше постраждали від війни через її стратегічне зна-
чення для функціонування економіки і армії. Через 
майже постійну загрозу обстрілів і розрив багатьох 
економічних зв’язків, доля підприємств цієї галузі, що 
повністю відновили роботу дуже мала – 2%, однак є 
галузі із меншим показником. Доля підприємств, що 
працюють більш ніж на половину, – 33%. Серед інших 
галузей це також один з найгірших показників.

Близько 700 підприємств евакуювалися на захід 
країни і у більш безпечні місця. Для такої галузі це 
малий показник. Розділяємо думку, що програму рело-
кації потрібно вдосконалити і зважаючи на те, що це 
достатньо складний процес – велику роль у цьому має 
відігравати держава. Загалом ситуація у машинобуду-
ванні важка і потребує допомоги з боку держави і між-
народних фондів.

Є підтримка галузі з боку держави. В серпні 
2022 року стартувала нова програма Кабінету Міні-
стрів України з підтримки промисловості машинобу-
дування України через її участь в електронних торгах. 
Програма буде реалізована за допомогою інструменту 
локалізації і передбачає наявність вимог про похо-
дження продукції в системі «Prozorro». Її мета полягає 
у розвитку галузі машинобудування через створення 
додаткового попиту на цю продукцію. 

Для цього уряд ухвалив систему підтвердження 
частки вітчизняної продукції за таким алгоритмом [33]:

– розрахунок виробником собівартості товару – 
окремо для українських та імпортних компонентів та 
розрахунок локалізації за спеціальною формулою;

– подання цих результатів до Міністерства еконо-
міки із заявою про включення до переліку товарів, які 
відповідають ступеню локалізації;

– міністерство автоматично перевіряє арифметичну 
правильність наданих розрахунків і вносить товар до 
реєстру;

– після цих процедур виробник допускається до 
участі у публічних закупівлях;

– для виключення можливості маніпуляції даними, 
після перемоги на аукціонні постачальник продук-
ції повинен подати розрахунок замовнику щодо рівня 
локалізації на поставлений товар чи його партію.

Ці вимоги розповсюджуються на основні товарні 
групи машинобудування, окрім продукції з країн, у 
яких з Україною є угода про вільну торгівлю.

Отже, в результаті аналізу побачили, що у маши-
нобудування є всі можливості до покращення відтво-
рення, до розробки нових стратегій розвитку машино-
будівних підприємств, тільки з опорою на допомогу 
держави та міжнародних зацікавлених підприємниць-
ких структур або фондів.

Висновок. Проведений економічний аналіз стану 
зовнішнього середовища в сучасних умовах воєнної 
економіки України дає змогу виділити специфічні 
особливості даного періоду, що впливатимуть на 

Рис. 3. Динаміка впливу війни 2022 р. на роботу підприємств 
Джерело: [22, с. 28]
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формування бізнес-стратегій розвитку підприємств: 
загальнодержавна політика – потребує постійного 
оперативного корегування рішень уряду з метою 
покращення організаційної координації та підтримки 
загальних фінансових важелів регулювання ведення 
бізнесу, а також найскорішої розробки та затвер-
дження комплексної стратегії відтворення бізнесу в 
Україні під час та відразу після завершення війни (на 
найближчі 3 роки), комплексне вирішення релокацій-
них питань; законодавче поле – потребує постійного 
прийняття правок до законів з питань ведення бізнесу, 
податкового регулювання та бюджетування; політика 

в сфері машинобудівної промисловості – антикризові 
комплексні дії по забезпеченню виробництв можли-
востями до відтворення або збільшення виробничих 
потужностей; сфера стратегічного управління під-
приємства – фактори, які впливають на коригування 
стратегії розвитку підприємств, вказують на те, що 
потрібно обирати активний тип стратегії розвитку чи 
концентрованого зростання (для діючих підприємств), 
чи антикризову стратегію або стратегію стабілізації 
(для підприємств, що зазнали втрат) з постійним моні-
торингом власних і макроекономічних ризиків та ана-
лізом ресурсної бази.

Рис. 4. Частка потужності, на яку працюють підприємства різних галузей економіки України у 2022 році, %
Джерело: складено авторами за [22, с. 27; 23, с. 29]
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