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FORMATION OF ANTI-CRISIS MANAGEMENT SYSTEM OF THE TRANSPORT AND LOGISTICS
COMPANIES' ACTIVITIES IN WAR CONDITIONS

Воєнна агресія росії проти України негативно вплинула на розвиток національної логістичні системи унаслідок
руйнування і пошкодження об'єктів логістичної інфраструктури. Це, у свою чергу, призвело до появи серйозних
викликів і загроз для забезпечення безперебійної роботи ланцюгів постачання.  До ключових викликів транспортно-
логістичних підприємств України в умовах війни можна віднести: зниження обсягів перевезень за різними видами
транспорту; зміну профілю бізнесу (тобто орієнтація на військову логістику); адаптацію до вимог війни; проблеми з
формуванням ланцюгів постачань; інфраструктурні й транспортні обмеження (неготовність європейської та украї-
нської інфраструктури до великих черг на кордонах; блокування морських портів; руйнування або пошкодження
складської інфраструктури); скорочення кількості замовлень; зростання цін на паливо; дефіцит кадрів; невідповідність
працівників сучасним кваліфікаційним вимогам ринку транспортних і логістичних послуг тощо.

Тому дане наукове дослідження присвячено узагальненню й систематизації існуючих підходів до визначення змісту
поняття "антикризове управління"; уточненню суті й змісту терміна "антикризове управління діяльністю транспор-
тно-логістичної компанії"; розробленню пропозицій щодо вдосконалення системи антикризового управління діяль-
ністю транспортно-логістичних компаній в умовах війни.

У результаті дослідження встановлено, що поняття "антикризове управління" ототожнюється з такими дефіні-
ціями, як: антикризовий менеджмент, передкризове управління, управління в умовах кризи, управління процесами
виходу з кризової ситуації, управління ризиками, процес попередження кризових явищ і непередбачуваних ситуацій.



154
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 23, 2024

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Повномасштабне вторгнення росії на тери-
торію України призвело до появи нових вик-
ликів і загроз діяльності транспортно-логістич-
них компаній, а також спричинило необхідність
управління змінами з метою нівелювання ри-
зиків з використанням інструментарію ризик-
менеджменту. Згідно з даними дослідження,
проведеного Crowe Mikhailenko [1], в Україні

З використанням системного підходу та методу класифікації умовно систематизовано трактування терміна "ан-
тикризове управління", які запропоновано різними науковими школами, за такими групами, як система, підсистема,
функція, процес, сукупність превентивних заходів.

У статті надано авторський підхід до визначення категорії "антикризове управління" як спеціалізованої системи
управлінських дій, спрямовану на попередження, подолання або мінімізацію негативних наслідків кризових ситу-
ацій, а також на забезпечення стабільності та відновлення нормального функціонування транспортно-логістичних
компаній з урахуванням їх специфіки. Побудовано структурно-логічну схему формування системи антикризового
управління діяльністю транспортно-логістичних компаній, яка включає 2 блоки: механізм антикризового управлін-
ня як сукупність цілей, принципів, функцій, методів та інструментарію; етапи антикризового управління як по-
слідовність дій з визначення стратегічних завдань антикризового управління, розроблення та запровадження моні-
торингу загроз і кризових ситуацій, розроблення та реалізація антикризової програми або стратегії.

Russia's military aggression against Ukraine negatively affected the development of the national logistics system as
a result of the destruction and damage to logistics infrastructure facilities. This, in turn, has led to the emergence of
serious challenges and threats to ensure the smooth operation of supply chains. Among the key challenges of transport
and logistics enterprises of Ukraine in the conditions of war can be attributed: decrease in the volume of transportation
of various types of transport; changing the business profile (i.e. focusing on military logistics); adaptation to the
requirements of war; problems with the formation of supply chains; infrastructural and transport restrictions
(unpreparedness of European and Ukrainian infrastructure for long queues at borders; blocking of seaports; destruction
or damage to warehouse infrastructure); reducing the number of orders; rising fuel prices; personnel shortage; non-
compliance of employees with modern qualification requirements of the market of transport and logistics services.

Therefore, this scientific study is devoted to the generalization and systematization of existing approaches to defining
the content of the concept of "anti-crisis management"; clarification of the essence and content of the term "anti-crisis
management of the transport and logistics company' activity"; the development of proposals for improving the system of
anti-crisis management of the activities of transport and logistics companies in war conditions.

As a result of the study, it was established that the concept of "anti-crisis management" is identified with such
definitions as: anti-crisis management, pre-crisis management, management in crisis conditions, management of processes
of exit from a crisis situation, risk management, the process of preventing crisis phenomena and unforeseen situations.

With the use of a system approach and classification method, the interpretation of the term "anti-crisis management"
proposed by various scientific schools is conventionally systematized, according to such groups as system, subsystem,
function, process, set of preventive measures.

The article provides an author's approach to defining the category "anti-crisis management" as a specialized system
of management actions aimed at preventing, overcoming or minimizing the negative consequences of crisis situations,
as well as ensuring stability and restoring the normal functioning of transport and logistics companies, taking into account
their specificities. A structural and logical diagram of the formation of the anti-crisis management system of the activities
of transport and logistics companies was built, which includes two blocks: the mechanism of anti-crisis management as
a set of goals, principles, functions, methods and tools; stages of anti-crisis management as a sequence of actions for
defining strategic tasks of anti-crisis management, developing and implementing monitoring of threats and crisis
situations, developing and implementing an anti-crisis program or strategy.

Ключові слова: транспортно-логістична компанія, антикризове управління, система, ме-
тод, принцип, інструментарій, механізм, стратегія, сталий розвиток, кризова ситуація,
умови воєнного стану.

Key words: transport and logistics company, crisis management, system, method, principle, toolkit,
mechanism, strategy, sustainable development, crisis situation, martial law conditions.

унаслідок збройного конфлікту скоротилися
обсяги виробництва до 60%. Обсяги імпортних
постачань (продукція хімії та фармацевтики,
полімерів, машинобудування, тваринництва,
транспорту) знизилися на 20—40%. Обсяги ек-
спортних постачань (вивіз за кордон полімерів,
продукції хімічної та фармацевтичної промис-
ловості, металургії) зменшилися на 50—60%.
Крім цього, у країні спостерігається тенденція
скорочення обсягів перевезень за різними ви-
дами транспорту: річкові перевезення (на 90%);
повітряні (на 63,8%); морські (на 59%); заліз-
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ничні (на 43,7%); автомобільні (на 19,7%). За
даними Асоціації міжнародних експедиторів
України [2], черги на прикордонних переходах
іноді складали у 2022 р. майже 40 тис. вагонів.
Понад 20% вантажів, які очікували на перетин
кордону, стояли в чергах більше, ніж 30 діб. У
результаті дослідження, проведеного Націо-
нальним інститутом стратегічних досліджень
[3], виявлено, що унаслідок вторгнення рф було
заблоковано роботу 10 з 13 портів, які у 2021 р.
забезпечували переробку 62,4 % усіх експорт-
но-імпортних вантажів в Україні. Але у 2022 р.
через блокаду морських портів обсяги перероб-
лення вантажів скоротилася на 61,5 %, зокре-
ма експортних — на 54,4 %, імпортних — на
70,3%. Лише порти Дунайського регіону в умо-
вах російської агресії продовжують повноцін-
но працювати. У 2022 р. вони змогли наростити
обсяги перероблення вантажів у 3 рази або з
5,5 до 16,5 млн т, переважно переправляючи їх
річкою Дунай до румунського порту Констанца.

Серед основних логістичних проблем, з яки-
ми зіштовхнувся український бізнес на почат-
ку військового вторгнення, є зміна локації
складських потужностей. До початку війни
найбільший складський хаб, який складав 80-
90% складської площі, був у Київській області.
Від початку війни компанії перевезли товари на
захід України, але понад 70% складських по-
тужностей не розраховано на такі об'єкти збе-
рігання та оброблення [2].

За підрахунками Урядового офісу із залу-
чення та підтримки інвестицій UkraineInvest [4],
внаслідок повномасштабної російської агресії
в Україні знищено і пошкоджено 22% складсь-
ких приміщень. До війни в Україні було понад
2,5 млн кв. м складської інфраструктури, пере-
важна більшість у Київськиій області. Однак на
даний час повністю або частково зруйновано
приблизно 382 тис. кв. м складських приміщень.

У ході опитування, проведеного серед 372 віт-
чизняних компаній— учасників тендерів у сис-
темі Prozorro [5], встановлено, що національ-
на логістична система потребує швидкого та
суттєвого відновлення. Так, 85% респондентів
зазначили про скорочення кількості замовлень.
При цьому 6% опитаних підприємців уже зміни-
ли, а 19% планують змінити фокус свого бізне-
су, щоб більше відповідати потребам воєнного
часу. 43% респондентів зараз не працюють з
державними замовниками. Здебільшого це
бізнеси, яким співпраця з державою надавала
лише до 20% доходу. 47% опитаних відмітили,
що продовжують працювати з державою, але в
менших обсягах. А 10% підприємців вказали,
що продовжують працюють, як і раніше. 49%

відзначили, що повернення конкурентних спро-
щених закупівель у Prozorro допомогло б їм
отримувати нові замовлення. Однак з цим твер-
дженням не погодилось 24% респондентів.

У ході дослідження, проведеного European
Business Association [6], показало, що з почат-
ком війни 74% логістичних підприємств зіткну-
лися із дефіцитом кадрів, які були викликані
міграцією — 24%, мобілізацією — 44% та інши-
ми причинами — 6%.

Опитування на тему "Ведення бізнесу після
двох років повномасштабної війни росії в Ук-
раїні", проведеного Американською торговель-
ною палатою в Україні [7], показало, що клю-
човими викликами для компаній у наступні
шість місяців є безпека та захист співробітників
(85% респондентів); здоров'я та психічний стан
співробітників (70%); ракетні атаки росії на
об'єкти критичної інфраструктури та бізнес-
активи (61%); залучення та збереження вико-
сокваліфікованих кадрів (56%); економічна та
споживча рецесія (54%).

У ході 29-го щомісячного опитування під-
приємств "Український бізнес під час війни",
проведеного у вересні 2024 р. Інститутом еко-
номічних досліджень та політичних консуль-
тацій [8] за підтримки Європейського Союзу та
Міжнародного фонду "Відродження" в рамках
спільної ініціативи "Європейське відродження
України", виявлено, що ключовою перешкодою
для ведення бізнесу є брак робочої сили (61%
респондентів) [9]. При цьому переважна
більшість компаній (55,1%) стикаються з труд-
нощами у пошуку кваліфікованих працівників.
Крім цього, до основних бар'єрів для ведення
бізнесу у воєнний час 56% опитаних віднесли
небезпеку діяльності; 45% — перебої з елект-
ро- і водопостачанням; 45% — зростання цін на
сировину (матеріали, товари); 33% — зменшен-
ня попиту на продукції або послуги; 17% —
складнощі з перевезенням сировини або гото-
вої продукції територією України; 10% — роз-
рив ланцюгів постачання тощо [9].

Тому на даний час актуалізуються питання
трансформації системи антикризового управл-
іння як підгрунтя попередження кризових ситу-
ацій у діяльності транспортно-логістичних ком-
паній; пошуку нових методів та інструментарію
для оцінювання ризиків; обгрунтування науко-
во-методичних підходів до ризик-менеджменту.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблемним питанням застосування ін-
струментарію ризик-менеджменту у діяльності
підприємств присвячено значну кількість нау-
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кових праць провідних зарубіжних (T. Andersen
et al. [10]; R. Chapman [11]; K. Cormican [12];
M. Crouhy et al. [13]; A. Damodaran [14]; A. De
Marco et al. [15]; A. Griffin [16]; M. Gregory [17];
L. Haar et al. [18]; P. Hopkin [19]; P. Saluga et al.
[20]) та українських (І. Гришова та ін. [21];
І. Кривов'язюк та ін. [22]; А. Нечипоренко та
ін. [23]; К. Семенова та ін. [24]; Л. Шаповалов
та ін. [25]) вчених. Науковцями приділено особ-
ливу увагу узагальненню концептуальних
підходів до визначення суті ризик-менеджмен-
ту з позицій державного управління, економі-
чної й фінансової безпеки, страхового, інвес-
тиційного, фінансового, стратегічного, марке-
тингового, логістичного менеджменту. Крім
цього, ними обгрунтовано доцільність застосу-
вання ризик-орієнтованого підходу до управ-
ління розвитком суб'єктів господарювання в
умовах кризових ситуацій і невизначеності.

Особливості антикризового управління
розвитком підприємств різної галузевої прина-
лежності у системі стратегічного менеджмен-
ту, обгрунтування необхідності застосування
системного і методологічного підходу та інно-
ваційного інструментарію антикризового ме-
неджменту, формування стратегії антикризо-
вого управління суб'єктами господарювання
висвітлено у працях зарубіжних (M. Marino-
va-Stoyanovа [26]; Suder M. [27]) і вітчизняних
(M. Blikhar et al. [28]; Y. Dohadailo et al. [29];
O. Hutsaliuk et al. [30]; I. Krasnova et al. [31];
Y. Shulzhyk et al. [32]; I. Vakhovych et al. [33];
O. Yemelyanov et al. [34]; О. Ареф'єва та ін. [35];
О. Бавико та ін. [36]; Л. Балаш та ін. [37];
М. Бердар [38]; Д. Болотнов [39]; Б. Ватченко
та ін. [40]; К. Волощук та ін. [41]; Я. Гринчишин
[42]; Я. Жовтанецька [43]; В. Костецький [44];
І. Кривов'язюк [45]; Є. Кузнєцов [46]; І. Ладун-
ка та ін. [47]; Т. Лівошко [48]; Л. Масловська та
ін. [49]; О. Мізіна та ін. [50]; Н. Подлужна [51];

О. Прокопишин [52]; А. Сєрікова
[53]; А. Ткаченко [54]; Н. Тюріна та
ін. [55]) дослідників.

Отже, велика кількість науко-
вих публікацій свідчить про заці-
кавленість вчених до вивчення
різноманітних аспектів ризик-ме-
неджменту як важливої складової
антикризового управління діяльн-
істю підприємств. Разом з тим, не-
зважаючи на таку пильну увагу до
окресленої проблеми з боку вче-
них, актуальним залишається про-
ведення наукових досліджень у
напрямі трансформації системи
антикризового управління розвит-

ком підприємств з надання транспортних і ло-
гістичних послуг в умоввах воєнного стану.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Означена проблема зумовила мету даної
статті, яка полягає в узагальненні й система-
тизації існуючих підходів до визначення змісту
поняття "антикризове управління"; авторсько-
му трактуванні терміна "антикризове управлі-
ння діяльністю транспортно-логістичної ком-
панії"; наданні пропозицій щодо вдосконален-
ня системи антикризового управління діяльні-
стю транспортно-логістичних компаній в умо-
вах війни. Для досягнення поставленої мети
використно такі загальнонаукові методи, як
аналіз і синтез, індукція та дедукція, теоретич-
ний аналіз, системний підхід, порівняння, кла-
сифікація, структурно-логічне узагальнення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Аналіз наукової літератури свідчить про
різноманітність підходів учених до визначення
поняття "антикризове управління". Значне роз-
маїття формулювань даної дефініції дало змо-
гу їх умовно систематизувати за такими група-
ми: система управління, система заходів, підси-
стема менеджменту, функція менеджменту,
процес (табл. 1).

Як правило, під цим терміном розуміється:
сукупність взаємопов'язаних важелів та інстру-
ментів впливу на фактори кризи; основний
засіб усунення та попередження наставання
кризових явищ; управління, спрямоване на
уникнення та нейтралізацію ознак кризи у
діяльності підприємства; комплекс заходів
стратегічного спрямування; комплекс інстру-
ментарію зовнішнього та внутрішнього впливу
на підприємство; система прийомів і методів
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комплексна система 
управління 

+       + +    

система заходів   +   + +    +   
функціональна 
підсистема 
менеджменту  

  +          

управління в умовах 
кризи  

   +       +  

сукупність важелів та 
інструментів впливу 

      +      

 

Таблиця 1. Наукові підходи до трактування поняття
"антикризове управління"

Джерело: складено на основі опрацювання та узагальнення [36—39; 43—45;
47; 49; 52—54].
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управління фінансами; система
управлінських заходів і рішень з
діагностики; управлінська систе-
ма комплексного характеру; про-
цес управління ризииками; комп-
лекс профілактичних процедур і
заходів тощо.

Узагальнення теоретичних по-
ложень щодо даної проблематики
дозволило запропонувати ав-
торський підхід до визначення
суті та змісту поняття "антикри-
зове управління" як спеціалізова-
ну систему управлінських дій,
спрямовану на попередження, по-
долання або мінімізацію негатив-
них наслідків кризових ситуацій
(рис. 1), а також на забезпечення
стабільності та відновлення нор-
мального функціонування транс-
портно-логістичних компаній.

Основою антикризового уп-
равління є комплексний підхід до
виявлення, аналізу, планування й
оперативного реагування на заг-
рози, які можуть негативно впли-
нути на досягнення стратегічних
цілей. Це комплексний і динаміч-
ний процес, спрямований на про-
гнозування, запобігання, змен-
шення негативних наслідків та по-
долання кризових ситуацій, що ви-
никають у транспортно-логі-
стичній компанії, який передбачає
систематичний аналіз внутрішнь-
ого та зовнішнього середовища,
виявлення потенційних загроз, розроблення й
впровадження ефективних стратегій і заходів із
забезпечення стабільного розвитку організації.

Антикризове управління визначається як
процес, який передбачає систематичне засто-
сування методів, принципів і підходів для ви-
явлення загроз і ризиків, швидке реагування на
кризу та забезпечення стійкості організації в
умовах невизначеності.

На підставі узагальнення [52] встановлено,
що головними методами роботи з попереджен-
ня кризових явищ на підприємствах у сфері
транспортних і логістичних послуг можуть
бути управління (мінімізація) ризику з боку
компанії; аудит менеджменту й маркетингу
підприємства; забезпечення економічної безпе-
ки; превентивна санація; фінансово-аналітич-
не дослідження (рис. 2).

Основними етапами процесу антикризово-
го управління є [38]:

1) діагностика поточної ситуації (виявлен-
ня причин, що призводять до ризиків, їх іден-
тифікація, ранжування, аналіз та оцінювання);

2) підготовка до наставання кризової ситу-
ації (розроблення антикризової програми, ком-
плексне обгрунтування управлінських рішень і
критеріїв кризової ситуації);

3) координація і контроль заходів (своєчас-
не реагування та адаптація);

4) контроль і оцінювання ефективності й
результативності (формування висновків і ре-
комендацій).

Отже, антикризове управління являє собою
цілеспрямовану діяльність, що охоплює роз-
роблення й реалізацію заходів із запобігання,
пом'якшення та подолання кризових ситуацій
у транспортно-логістичних компаній, а також
відновлення їх стабільного функціонування і
забезпечення сталого розвитку в умовах сучас-
них викликів і загроз.

 
            Основні підсистеми антикризового 

управління 

Інформаційна Операційна  Мотиваційна 

моніторинг; 
діагностика;  
збір; 
аналіз і узагальнення 
інформації щодо 
«сигналів» кризових 
явищ 

програмно-цільове 
планування;  
розвиток виробництва 
(інвестиційні 
програми, бізнес-
плани);  
технічне регулювання; 
стандартизація; 
сертифікація 

цілеорієнтованість на 
виживання організації; 
економія ресурсів; 
уникнення помилок; 
обережність;  
глибокий аналіз 
ситуації;  
професіоналізм  

Рис. 1. Підсистеми антикризового управління діяльністю
транспортно-логістичних компаній

Джерело: побудовано на основі [49].
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Рис. 2. Методи роботи з попередження кризових явищ
на підприємствах у сфері транспортно-логістичних послуг

Джерело: побудовано на основі [52].
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Для цього пропону-
ється сформувати від-
повідну систему анти-
кризового управління
розвитком транспортно-
логістичних компаній
(рис. 3).

Першочерговими ці-
лями антикризового уп-
равління розвитком транс-
портно-логістичних ком-
паній мають бути: визна-
чення ризиків, розроб-
лення системи їх іденти-
фікації та моніторинг;
формування потенціалу
стабільності й стійкості
до дестабілізуючих впли-
вів; розроблення та реа-
лізація політики запобі-
гання ризикам і подолан-
ня невідповідностей;
розроблення та реаліза-
ція програми розвитку
потенціалу стабільності.

До принципів анти-
кризового менеджменту
можна віднести такі,
як об'єктивність, закон-
ність, відповідність, комплексність, контроль,
оптимальність, результативність, ефективність.
Функціями антикризового менеджменту є пе-
редкризове управління; управління в умовах
кризових ситуацій і явищ; управління процеса-
ми виходу з кризової ситуації; стабілізація не-
стійких ситуацій; мінімізація втрат і збитків;
своєчасність прийняття управлінських рішень.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Виходячи з вищевикладеного можна дійти

такого висновку. На підставі теоретичного уза-
гальнення існуючих наукових розробок щодо
понятійного апарату встановлено, що поняття
"антикризове управління" ототожнюється з та-
кими термінами, як антикризовий менеджмент,
передкризове управління, управління в умовах
кризи, управління процесами виходу з кризо-
вої ситуації, управління ризиками, процес по-
передження кризових явищ і непередбачуваних
ситуацій.

При цьому варто зазначити, що вчені під
антикризовим управлінням, як правило, ро-
зуміють систему, підсистему, функцію, про-
цес, сукупність превентивних заходів. Пере-

важна більшість науковців антикризове уп-
равління трактує як: систему заходів страте-
гічного спрямування; комплексну систему уп-
равління; управління в умовах кризи; функ-
ціональну підсистему стратегічного менедж-
менту; сукупність важелів та інструментів
впливу тощо.

У даній роботі надано авторський підхід до
визначення терміна "антикризове управління"
як спеціалізованої системи управлінських дій,
спрямовану на попередження, подолання або
мінімізацію негативних наслідків кризових си-
туацій, а також на забезпечення стабільності
та відновлення нормального функціонування
транспортно-логістичних компаній з урахуван-
ням їх специфіки.

На нашу думку, антикризове управління як
наукову категорію можна трактувати з таких
позицій: процес і діяльність. Тобто антикризо-
ве управління розглядається як:

1) процес, що передбачає систематичне за-
стосування методів, принципів і підходів для
виявлення загроз і ризиків, швидке реагування
на кризу та забезпечення стійкості організації
в умовах невизначеності;

2) цілеспрямована діяльність, що охоплює
розроблення й реалізацію заходів із запобіган-

Рис. 3. Структурно-логічна схема формування системи
антикризового управління діяльністю транспортно-логістичних

компаній

Джерело: запропоновано авторами на основі [21; 35—36; 38; 41—42; 46; 49—50; 56—60].
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ня, пом'якшення та подолання кризових ситу-
ацій у транспортно-логістичних компаній, а
також відновлення їх стабільного функціону-
вання і забезпечення сталого розвитку в умо-
вах сучасних викликів і загроз.

З метою підвищення ефективності діяль-
ності транспортно-логістичних компаній доц-
ільно сформувати належну систему антикризо-
вого управління їх розвитком, яка має включа-
ти 2 блоки:

1) механізм антикризового управління як
сукупність цілей, принципів, функцій, методів
та інструментарію;

2) етапи антикризового управління як по-
слідовність дій з визначення стратегічних зав-
дань антикризового управління, розроблення
та запровадження моніторингу загроз і кризо-
вих ситуацій, розроблення та реалізація анти-
кризової програми або стратегії.

Перспективи подальших досліджень поля-
гають в обгрунтуванні концептуальних поло-
жень стратегії антикризового управління роз-
витком транспортно-логістичних компаній в
умовах повоєнної відбудови національної еко-
номіки України.
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