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MAKING MANAGEMENT DECISIONS UNDER MARTIAL LAW

У сучасних умовах високої невизначеності, що загострюється в умовах воєнного стану, про-
цес прийняття управлінських рішень набуває особливого значення та складності. Дослідження
акцентує увагу на адаптивних підходах до прийняття рішень, які базуються на сценарному пла-
нуванні, мультисценарному моделюванні та підвищенні ролі особи, яка приймає рішення в уп-
равлінському процесі. Запропоновано алгоритм прийняття управлінських рішень, який врахо-
вує обмеженість часу, ресурсів і необхідність швидкого реагування в кризових умовах. Алго-
ритм складається із дев'яти ключових етапів. Спочатку проводиться діагностика ситуації, що
включає швидкий аудит зовнішніх загроз і внутрішніх проблем підприємства, а також іденти-
фікацію факторів невизначеності. Далі визначаються критичні цілі — необхідні функції для за-



Інвестиції: практика та досвід № 12/202588

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Українські підприємства у сучасних умовах госпо-
дарювання стикаються з викликами, зумовленими швид-

безпечення мінімального рівня життєздатності підприємства. На третьому етапі розробляють-
ся альтернативні сценарії розвитку подій (оптимістичний, песимістичний, базовий) з оцінкою
їхніх наслідків. Четвертий етап полягає у формуванні оперативних рішень та команд швидкого
реагування з акцентом на безперервність процесів, безпеку персоналу та ліквідність. На на-
ступному етапі відбувається обрання оптимального рішення за визначеними критеріями та ви-
бором "безпрограшних" рішень. Шостий етап передбачає впровадження рішень із гнучким ко-
ригуванням через встановлення контрольних точок і регулярний моніторинг. На сьомому етапі
формується база досвіду та організовується навчання персоналу для підвищення готовності
до майбутніх кризових ситуацій. Восьми етап — контроль виконання рішень і коригування, кот-
рий орієнтований на моніторинг ситуації та гнучке реагування на необхідність коригування
планів. Дев'ятий етап спрямований на визначення ефективності управлінського рішення та оц-
інювання результатів. Особлива увага приділена необхідності дотримання принципів прийнят-
тя управлінських рішень: гнучкості, превентивності, життєстійкості підприємства, а також пси-
хологічним аспектам прийняття рішень в умовах стресу. Запропоновані інструменти прийняття
управлінських рішень дозволять уникати помилок та забезпечити стійкість та адаптивність
підприємств у складних умовах.

Modern conditions of high uncertainty have become more acute under martial law. The process of
making management decisions acquires special significance and complexity under these conditions.
The study focuses on adaptive approaches to decision-making based on scenario planning, multi-
scenario modeling and increasing the role of the decision maker in the management process. An
algorithm for making management decisions is proposed that takes into account the limited time,
resources and the need for rapid response in crisis conditions. The algorithm consists of the following
nine key stages. The first stage involves diagnostics of the situation. It includes a rapid audit of
external threats and internal problems of the enterprise. At this stage, uncertainty factors are
identified. The second stage involves defining critical goals — these are the functions necessary to
ensure the minimum level of viability of the enterprise. At the third stage, alternative scenarios for
the development of events (optimistic, pessimistic, basic) are developed. Their consequences are
assessed. The fourth stage is aimed at forming operational decisions and rapid response teams with
an emphasis on process continuity, personnel safety and liquidity. The selection of the optimal
solution according to certain criteria and the selection of "win-win" solutions occurs at the next stage.
The implementation of solutions with flexible adjustments through the installation of checkpoints
and regular monitoring is carried out at the sixth stage. At the seventh stage, an experience base is
formed and personnel training is organized to improve readiness for upcoming crisis situations. The
eighth stage is control over the implementation of decisions and adjustments occur at the eighth
stage. Adjustment of decisions is focused on monitoring the situation and flexible response. Based
on the monitoring results, it is possible to adjust plans, if necessary. The ninth stage is aimed at
determining the effectiveness of the management decision and evaluating the results. The article
pays special attention to the need to comply with the principles of making management decisions,
namely: flexibility, preventiveness, enterprise viability, as well as psychological aspects of decision-
making under stress. The proposed tools for making management decisions will help to avoid mistakes
and ensure the sustainability and adaptability of enterprises in difficult conditions.

Ключові слова: управлінські рішення, криза, воєнний стан, сценарний аналіз, гнучкість, превентивність,
адаптивність.

Key words: management decisions, crisis, martial law, scenario analysis, flexibility, prevention, adaptability.

кими непередбачуваними змінами зовнішнього середо-
вища, економічною нестабільністю, трансформацією
ринкового середовища, руйнуванням традиційних ка-
налів постачання і збуту, що поглиблюються кризою,
викликаною воєнним станом. Така ситуація суттєво ус-
кладнює процес прийняття управлінських рішень,
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оскільки традиційні підходи втрачають ефективність в
умовах поглиблення кризи, дефіциту часу та інформації.

Особливої актуальності проблема набуває в Україні,
де воєнні дії, порушення логістичних ланцюгів, загроза
фізичній безпеці працівників та інфраструктури змушу-
ють управлінців оперативно ухвалювати рішення, які од-
ночасно мають забезпечити ринкову та фінансову
стійкість, адаптацію та подальший розвиток підприєм-
ства. За таких умов підвищується роль стратегічного
мислення, гнучких управлінських моделей, використан-
ня цифрових технологій та інструментів сценарного ана-
лізу.

Таким чином, дослідження теоретичних та приклад-
них аспектів прийняття управлінських рішень у склад-
них умовах, що динамічно змінюються, є надзвичайно
актуальним як з наукової, так і з практичної точки зору.
Воно сприятиме формуванню сучасних підходів до уп-
равління, здатних забезпечити ефективну адаптацію
підприємств до кризових і посткризових ситуацій.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Особливості прийняття управлінських рішень в умо-
вах динамічного середовища, криз та невизначеності
розглядаються в працях вітчизняних та зарубіжних на-
уковців

Так, Кравченко М. та Голюк В. [5] наголошують на
необхідності адаптації процесу ухвалення рішень до
нових викликів, пов'язаних із цифровізацією, нестабіль-
ністю ринків та війною, що вимагає від керівників по-
єднання інтуїтивних і формалізованих підходів.

Особливості прийняття рішень у малому та серед-
ньому бізнесі в умовах обмежених ресурсів і швидких
змін розкриті у роботі Філіппова В. Ю. та Антощука В.
М. [11]. Автори відзначають ефективність використан-
ня експертних методів і швидких оцінок, зокрема SWOT-
аналізу та методів сценарного прогнозування.

Нечаєва І. [9] акцентує увагу на важливості ретель-
ної оцінки зовнішніх факторів під час кризових ситуацій,
коли рішення мають прийматися швидко, але з ураху-
ванням довгострокових наслідків. Авторка пропонує
новий підхід до прийняття управлінських рішень, який
враховує передумови та наслідки кризових подій, а не
лише дії під час самої кризи.

У міжнародній практиці, Резаї Р. та Сезар В. (Rezaei R.
та Sezar V.) [28] досліджують процес прийняття рішень
як стратегічну перевагу в конкурентному середовищі
управління бізнесом, застосування даних та аналітики
як підгрунтя для прийняття ефективних управлінських
рішень. Автори розглядають моделі прийняття рішень
(раціонального прийняття рішень, обмеженої раціональ-
ності, інтуїтивного прийняття рішень, прийняття політич-
них рішень, смітникового баку), фактори впливу на прий-
няття рішень, реальні кейси та стратегії ефективності.

Ці дослідження свідчать про те, що в умовах еконо-
мічної та соціальної нестабільності ключову роль
відіграють гнучкі моделі прийняття рішень, котрі базу-
ються на поєднанні аналітики, сценарного аналізу, стра-
тегічного мислення та стрімкого реагування в реально-
му часі.

Проте в умовах воєнного стану процес прийняття
управлінських рішень суттєво трансформується. Ефек-

тивне управління в умовах війни суттєво відрізняється
від традиційного антикризового менеджменту та вима-
гає особливого набору навичок — здатності швидко
приймати рішення, адаптуватися до змін і підтримувати
ефективні комунікації. Для забезпечення безперерв-
ності роботи потрібні плани дій у надзвичайних ситуа-
ціях, реорганізація ієрархій у більш гнучкі структури (на-
приклад, матричні), а також використання математич-
них моделей для підвищення точності й швидкості прий-
няття управлінських рішень. Ключову роль відіграють
стратегічне бачення, передбачення ризиків і здатність
до гнучкого реагування на виклики [3].

Проблеми необхідності адаптації прийняття уп-
равлінських рішень до умов функціонування під-
приємств в умовах повномасштабного вторгнення рф
в Україну розглядаються в публікаціях українських
науковців.

Так, в роботі [2] авторами обгрунтовується, що
воєнні виклики в Україні потребують стратегічного пла-
нування, гнучкості, аналізу ризиків та чіткого визначен-
ня цілей.

У праці [10] доведено, що здатність підприємства
зберігати життєздатність у довгостроковій перспективі
значною мірою залежить від його гнучкості, адаптив-
ності, мобільності та швидкості реагування на зміни зов-
нішнього середовища. Автори наголошують, що в умо-
вах війни пріоритетними завданнями для підприємства
є забезпечення його ринкової стійкості, збереження
кадрового потенціалу як ключового ресурсу та форму-
вання резервів для подальшої адаптації. Водночас особ-
ливого значення набуває розробка стратегічних орієн-
тирів і варіативних шляхів розвитку бізнесу з урахуван-
ням можливих сценаріїв завершення воєнного конфлік-
ту.

Саме тому дослідження особливостей прийняття
управлінських рішень у сучасних умовах є вкрай акту-
альними через постійну динаміку та непередбачуваність
сучасного економічного та соціального середовища.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є узагальнення теоретичних підходів і
практичних аспектів прийняття управлінських рішень в
умовах високої невизначеності та воєнного стану, а та-
кож запровадження алгоритму розроблення та реалі-
зації управлінських рішень, адаптованого до сучасних
умов.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Процес прийняття управлінських рішень у сучасній
науковій літературі розглядається як певна по-
слідовність етапів — від ідентифікації проблеми до оц-
інки результатів впровадженого рішення.

Зокрема, Лемперт Р. Дж. (Lempert R. J.) [22] акцен-
тує увагу на концепції прийняття рішень в умовах гли-
бокої невизначеності (Decision Making under Deep
Uncertainty — DMDU), що базується на використанні
множинних сценаріїв, адаптивному управлінні та
стійкості до шоків. Автор наголошує на необхідності
розробки рішень у співпраці з експертами та зацікавле-
ними сторонами.
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Сценарне планування, як зазначає Равал А. (Raval)
[27], є важливою складовою стратегічного управління
в умовах високої волатильності, однак традиційні ме-
тоди вже не відповідають сучасним викликам, таким як
війна, пандемія чи енергетична криза. У зв'язку із цим
автором пропонується більш гнучкий підхід до сценар-
ного моделювання з акцентом на стрес-тестування.

Умови воєнного стану суттєво підвищують рівень
зовнішньої турбулентності, що вимагає врахування ри-
зиків руйнування інфраструктури, обмеженого доступу
до ресурсів, дестабілізації ланцюгів постачання, мобілі-
заційних та трудових обмежень тощо.

Воєнний стан накладає значні обмеження на всі
сфери управління: логістику, персонал, фінанси, безпе-
ку тощо. За результатами дослідження Чорнодід І. С.,
Василець Н. М. та Петренка В.М. [12], ключовими вик-
ликами управлінців у воєнний час є: збереження працез-
датності персоналу; адаптація бізнес-моделі до умов не-
стабільності; побудова нових ланцюгів постачання. У
відповідь на ці виклики набувають значення антикризо-
ве управління, антикризове планування та делегування
розширених повноважень, що дозволяє підтримувати
життєздатність підприємств та прискорювати процес
прийняття управлінських рішень.

Вважаємо, що у сучасних умовах нестабільного зов-
нішнього середовища та воєнного стану підприємства
повинні приймати управлінські рішення на основі сце-
нарного підходу та принципів гнучкої адаптації. Це пе-
редбачає розробку коротко— та середньострокових
антикризових стратегій, здатних швидко реагувати на
зміни, а також використання багатоваріантного моде-
лювання типу "що, якщо" для оцінки можливих ризиків
і вибору найбільш доцільного управлінського рішення
за різних сценаріїв розвитку подій.

Аналітика виступає критично важ-
ливим інструментом у прийнятті
рішень, особливо в умовах обмежено-
го доступу до актуальних даних. Як по-
казали дослідження Сегуї Ф., Вайдле-
ра І. та Стольхаммара Хольм О.(Segui
F., Weidler I., Stаlhammar Holm O.) [29],
описова, прогностична та прескрип-
тивна аналітика ефективно підтриму-
ють прийняття рішень в стабільних
умовах. Проте, під час криз залежність
від історичних даних обмежує ефек-
тивність аналітичних інструментів.
Саме тому необхідно поєднання гнуч-
ких аналітичних інструментів та інтег-
рації людського судження для прий-
няття обгрунтованих управлінських
рішень в умовах нестабільності та
підвищення стійкості підприємств в
мінливому середовищі.

У воєнних умовах, коли дані є не-
стабільними або частково недоступни-
ми, процес ухвалення управлінських
рішень потребує посиленого враху-
вання людського чинника, зокрема
професійного досвіду, аналітичного
мислення управлінців та колективної
експертизи.

Крім того, у кризових ситуаціях, зокрема під час
війни, процес прийняття управлінських рішень суттєво ус-
кладняється впливом психологічних факторів. Доміную-
чими є високий рівень стресу, емоційне напруження, три-
вожність, обмеженість часу прийняття рішення та ре-
сурсів, що призводить до когнітивних спотворень і підви-
щеного ризику помилок. Часто спостерігаються такі
ефекти, як тунельне бачення (звуження уваги), уникнен-
ня ризику, або, навпаки, надмірна схильність до ризику.

Управлінці в умовах невизначеності можуть більше
покладатися на інтуїцію, попередній досвід або групо-
ву динаміку. Водночас, колективне прийняття рішень
здатне знизити індивідуальні упередження, але також
може призводити до ефекту "групового мислення", коли
критичне оцінювання варіантів знижується.

Ключову роль при прийнятті управлінських рішень
відіграє емоційна стійкість лідерів, здатність до само-
рефлексії та управління стресом. Підтримка менталь-
ного здоров'я команди, налагоджена комунікація та
створення атмосфери довіри сприяють більш зважено-
му прийняттю рішень навіть у найскладніших обстави-
нах [7].

Отже, управління в умовах війни вимагає особливих
підходів, орієнтованих на адаптивність, швидке прийнят-
тя рішень, гнучкість та стратегічне планування для за-
безпечення стійкості підприємства.

З огляду на вищезазначене, авторами запропонова-
но алгоритм прийняття управлінських рішень, адаптова-
ний до специфіки функціонування українських під-
приємств в умовах воєнного стану. У процесі розробки
алгоритму враховано фактори високої невизначеності,
зростаючих ризиків, дефіциту часу та необхідності опе-
ративного реагування. Візуалізацію запропонованої ло-
гіки управлінських дій подано на схемі нижче (рис. 1).
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Рис. 1. Алгоритм прийняття управлінських рішень

Джерело: розроблено авторами.
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1. Діагностика ситуації (швидкий аудит середовища)
виступає як основа прийняття рішень в умовах війни та
передбачає експрес-аудит зовнішнього та внутрішньо-
го середовища. У кризових умовах, зокрема під час воє-
нного стану, надзвичайно важливим етапом антикризо-
вого управління є оперативна діагностика ситуації, що
передбачає швидкий аудит середовища з метою визна-
чення ключових загроз, вразливостей та факторів не-
визначеності.

Зовнішній аналіз фокусується на виявленні актуаль-
них загроз, таких як безпосередні військові дії, обме-
ження логістичних ланцюгів, регуляторні ініціативи з
боку держави, коливання споживчого попиту тощо. Вод-
ночас внутрішній аудит дозволяє ідентифікувати кри-
тичні слабкі місця підприємства, включаючи надмірну
залежність від окремих локацій, дефіцит ресурсів, низь-
кий рівень готовності персоналу до роботи в умовах
надзвичайних ситуацій.

Важливим аспектом є визначення ключових фак-
торів невизначеності, що можуть мати вирішальний
вплив на прийняття управлінських рішень у коротко—
та середньостроковій перспективі.

Для систематизації даних та візуалізації ризиків за-
стосовуються комплексні інструменти стратегічного
аналізу [4; 19; 20; 21; 23]: SWOT-аналіз, адаптований
до воєнного контексту, що дозволяє оцінити сильні та
слабкі сторони підприємства у взаємозв'язку із зовніш-
німи можливостями та загрозами; PEST-аналіз, що дає
змогу структурувати вплив політичних, економічних,
соціальних та технологічних факторів у поточних умо-
вах; heat-map ризиків (теплова карта ризиків), яка візу-
алізує ієрархію ризиків за ступенем ймовірності та по-
тенційного впливу; чек-лист "бізнес під загрозою", як
практичний інструмент для оперативної оцінки рівня
вразливості підприємства в умовах дії кризових чин-
ників. Застосування зазначених інструментів забезпе-
чує основу для обгрунтованого стратегічного плануван-
ня та оперативного реагування на виклики зовнішнього
середовища.

2. Визначення критично важливих цілей та
мінімально життєздатного рівня функціонування
підприємства. У процесі стратегічного управління в
умовах кризи чи воєнного стану одним із першочерго-
вих завдань є ідентифікація критичних цілей, які забез-
печують базову життєздатність підприємства. Це пе-
редбачає визначення ключових функцій, збереження
яких є необхідною умовою для виживання організації.
Йдеться про встановлення мінімального рівня операц-
ійної діяльності, що дозволяє підтримувати безпе-
рервність основних процесів, уникати втрати стратегі-
чних ресурсів і зберігати управлінську та виробничу
спроможність. Особливу увагу слід приділити визна-
ченню критичних меж або так званих "червоних ліній"
— наслідків, яких за жодних умов не можна допусти-
ти, таких як повна втрата матеріально-технічної бази,
масове звільнення персоналу чи руйнування ключових
логістичних ланцюгів.

У процесі забезпечення стійкого функціонування
підприємства в умовах невизначеності та зовнішніх заг-
роз ефективними є низка аналітичних інструментів,
спрямованих на виявлення пріоритетних напрямів дій і
оптимальне використання ресурсів.

Один із таких підходів — аналіз вузьких місць
(bottleneck analysis), що дозволяє визначити найбільш
уразливі та ресурсозалежні елементи виробничого чи
управлінського процесу. Фокусуючись на "вузьких
місцях" у ланцюзі постачання або реалізації, цей ме-
тод сприяє підвищенню ефективності планування та
прийняття рішень в умовах дефіциту часу й ресурсів
[19].

Важливим є також використання правила Парето,
яке у контексті забезпечення життєздатності підприє-
мства передбачає концентрацію зусиль на тих 20%
функціях, процесах або ресурсах, які забезпечують
80% результату. Такий підхід дозволяє виокремити
найкритичніші компоненти діяльності, необхідні для
мінімального, але стабільного функціонування підпри-
ємства.

Додатковим аналітичним інструментом виступає
матриця "місія — виживання — стратегія", яка дозво-
ляє класифікувати напрями діяльності за ступенем важ-
ливості: від місії, що визначає сутність існування
підприємства, до критичних для виживання, і далі —
до стратегічних, що забезпечують довгостроковий роз-
виток [25]. Такий підхід сприяє обгрунтованому роз-
поділу ресурсів, збереженню базових функцій та по-
ступовому переходу до етапу стабілізації та зростан-
ня.

3. Формулювання альтернативних сценаріїв як
інструменту адаптивного стратегічного планування. В
умовах високої невизначеності та динамічних зовнішніх
змін, особливо під час війни, важливим елементом стра-
тегічного управління є побудова альтернативних сце-
наріїв розвитку подій. Цей підхід дозволяє підприємству
підготуватися до можливих варіантів майбутнього та
знизити негативний вплив кризових факторів.

Сценарне планування передбачає розробку кількох
короткострокових сценаріїв, зокрема оптимістичного,
песимістичного та базового, кожен з яких описує по-
тенційний розвиток зовнішнього середовища та його
вплив на функціонування підприємства. Для кожного
сценарію здійснюється оцінка ймовірних наслідків у
ключових сферах: виробництво, постачання, збут,
фінанси, персонал.

Ключовим завданням у цьому процесі є ідентифі-
кація "безпрограшних" або стійких рішень (robust
decisions) — тобто таких управлінських дій, які зали-
шаються ефективними у різних сценаріях, незалежно від
ступеня їхньої реалізації.

Для підвищення точності та обгрунтованості такого
аналізу застосовуються аналітичні інструменти, серед
яких [6; 16; 25; 27; 31]: сценарний аналіз, що дозволяє
моделювати й порівнювати альтернативні траєкторії
розвитку подій; метод морфологічної матриці, що до-
помагає систематизувати комбінації змінних факторів і
побудувати логічно узгоджені сценарії; stress-testing,
який використовується для перевірки життєздатності
підприємства та його стратегій у межах кожного варі-
анту розвитку подій, включаючи екстремальні або ма-
лоймовірні ситуації. Застосування такого підходу забез-
печує гнучкість управлінських рішень, підвищує
здатність підприємства адаптуватися до змін і сприяє
збереженню його функціональної та стратегічної
стійкості.



Інвестиції: практика та досвід № 12/202592

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

4. Розробка оперативних рішень як складова анти-
кризового управління в умовах надзвичайної ситуації.
В умовах високої динаміки зовнішнього середовища,
зокрема під час воєнного стану, надзвичайної важли-
вості набуває здатність підприємства до оперативного
прийняття рішень. Йдеться про формування рішень, які
можуть бути реалізовані впродовж 1—7 днів та спря-
мовані на забезпечення безперервності функціонуван-
ня критично важливих бізнес-процесів.

У центрі такого підходу — створення команд швид-
кого реагування, здатних діяти автономно, ефективно
координувати дії в умовах обмеженого часу й ресурсу,
а також забезпечувати дотримання ключових пріори-
тетів: збереження безпеки персоналу, підтримка ліквід-
ності, та мінімізація ризику переривання операційної
діяльності.

Для структуризації процесу прийняття рішень вико-
ристовуються низка інструментів [13]: матриця Ейзен-
хауера, яка дозволяє класифікувати завдання за кри-
теріями терміновості та важливості, виокремлюючи ті,
що потребують негайного реагування без шкоди для
стратегічних цілей; метод "реанімаційного менеджмен-
ту", що передбачає швидке втручання з метою стабілі-
зації життєво важливих функцій підприємства в умовах
кризи. Запровадження зазначених інструментів сприяє
оперативній стабілізації діяльності підприємства,
підтримці його адаптивної спроможності та зниженню
втрат у періоди невизначеності й турбулентності.

5. Вибір оптимального рішення. Визначення відпо-
відності рішення встановленим критеріям та ресурсним
обмеженням. Критеріями оцінювання стійкого рішення
можуть виступати технологічні, техніко-технічні, еко-
номічні, соціальні, правові, екологічні показники. Підхо-
дами до обгрунтованого вибору оптимального рішення
виступають: нормативний (математичний вибір рішення),
дескриптивний (якісно-предметний вибір рішення), ком-
плексний підхід до оцінювання рішень. Основними еко-
номічними критеріями вибору оптимального рішення
виступають позитивна динаміка прибутку, обсягів вироб-
ництва та реалізації продукції, покращення фінансових
показників, показників рентабельності (активів, діяль-
ності, продаж тощо) за різними сценаріями розвитку
подій.

В умовах воєнного стану важливим критерієм є пси-
хологічний, який визначається навичками керівництва,
психологічним станом (стресостійкістю, конфліктністю,
особистісними характеристиками). В умовах воєнного
стану характерним є стан стресу. Стрес може стати при-
чиною зниження здатності до здійснення аналізу, що
впливає на процес прийняття рішень і зниження управл-
інської ефективності [6].

6. Впровадження управлінських рішень з гнучким
коригуванням. Впровадження управлінських рішень у
складних та динамічних умовах здійснюється із засто-
суванням гнучкого підходу, що передбачає регулярний
моніторинг та адаптацію стратегії відповідно до акту-
альних змін у внутрішньому та зовнішньому середовищі.

Ключовими елементами цього процесу є [14; 26; 30]:
визначення контрольних точок (KPIs), які дозволяють
об'єктивно оцінювати ефективність впроваджених за-
ходів і своєчасно виявляти відхилення від запланованих
показників. Забезпечується постійний зворотний зв'я-

зок із відповідними підрозділами та регулярний пере-
гляд сценаріїв розвитку ситуації із періодичністю 7—
14 днів, що дає змогу оперативно коригувати уп-
равлінські рішення; стратегія OODA (Observe-Orient-
Decide-Act), яка базується на циклічному процесі спос-
тереження, орієнтації, ухвалення рішень і дій, що доз-
воляє адаптувати управлінські кроки до стрімко зміню-
ваних обставин.

Особливу увагу слід приділяти делегуванню повно-
важень на рівні виконавчих ланок при збереженні цент-
ралізованого моніторингу, що сприяє підвищенню швид-
кості реакції та адаптивності організації.

7. Формування бази досвіду та організація на-
вчання як складові системи антикризового управлі-
ння. Одним із ключових напрямів підвищення ефек-
тивності процесу прийняття управлінських рішень в
умовах кризових ситуацій є систематичне накопичен-
ня та аналіз досвіду, що набувається в процесі прий-
няття управлінських рішень та їх реалізації. Це пе-
редбачає детальне документування прийнятих
рішень, дій та їхніх наслідків, що створює цінну
інформаційну базу для подальшого вдосконалення
кризових практик.

На основі зібраних даних формується база знань,
яка стає фундаментом для підготовки підприємства до
майбутніх кризових викликів, сприяючи швидшій адап-
тації та ефективнішому реагуванню в аналогічних си-
туаціях.

Важливою складовою є організація регулярного
навчання персоналу, що реалізується через проведен-
ня сценарних вправ, воркшопів, практичних кейсів, си-
туаційних вправ, тренінгів та інших заходів у інтерактив-
ному форматі, спрямованих на розвиток практичних
навичок і підвищення готовності до дій в умовах невиз-
наченості.

Серед основних інструментів, що забезпечують якіс-
не формування та використання накопиченого досвіду,
слід відзначити [15; 17]: бізнес-щоденник, що служить
платформою для фіксації оперативної інформації та
рішень; аналіз отриманих уроків (lessons learned review),
тобто систематичний аналіз уроків, винесених із прой-
дених кризових етапів; інтерактивне навчання, яке за-
безпечує залучення персоналу до активного опануван-
ня кризових компетенцій через симуляції та рольові ігри.
Запровадження цих практик сприяє формуванню орга-
нізаційної пам'яті, підвищенню адаптивності підприєм-
ства та зміцненню його потенціалу у подоланні май-
бутніх кризових ситуацій.

8. Контроль виконання рішень і коригування. Впро-
вадження рішення передбачає контроль виконання уп-
равлінського рішення за часом, виконавцями, викорис-
танням ресурсів тощо.

Для забезпечення ефективності контролю викори-
стовуються такі інструменти, як візуальні дашборди, що
забезпечують прозорість та оперативний доступ до клю-
чових показників, системи KPI-моніторингу для контро-
лю результативності, а також методика "живої стратегії"
(rolling planning), яка передбачає безперервне оновлен-
ня планів на основі актуальної інформації та змінних
умов середовища [18; 24; 30]. Впровадження зазначе-
них інструментів дозволяє забезпечити баланс між цен-
тралізованим контролем та гнучкістю, що є критично
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важливим для стійкого розвитку підприємства в умовах
невизначеності.

9. Досягнення цілей. Прийняття рішення передба-
чає досягнення цілей, визначених проблемою, що спро-
вокувала необхідність прийняття рішення. Підходами до
оцінювання ефективності управлінського рішення вис-
тупають інтегральний, рівневий, часовий. Інтегральний
підхід забезпечує оцінювання результатів реалізації
управлінського рішення за допомогою інтегрального
показника. Рівневий підхід реалізується через оцінюван-
ня ефективності управлінського рішення на індивідуаль-
ному, груповому та організаційному рівнях. Часовий

підхід грунтується на специфічних критеріях оцінюван-
ня ефективності управлінського рішення у коротко-,
середньо та довгостроковій перспективах [1, с. 98].

Ефективність управлінського рішення може бути
здійснена за допомогою як якісних, так і кількісних по-
казників. До якісних показників оцінювання ефектив-
ності управлінського рішення можна віднести: наукову
обгрунтованість, раціональність у розподілі та викори-
станні ресурсів, визначення економічного та/або со-
ціального ефекту, ступінь врахування інтересів зацікав-
лених осіб [8, с. 113]. Кількісні показники, що визнача-
ють ефективність прийняття управлінського рішення ха-
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завдання 

Проблеми/напрями 
вирішення 

Інструменти Відповідальні 
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ситуації 

Виявити 

зовнішні та 
внутрішні 

загрози 

Збої у логістиці, 

енергетиці, 
постачанні 

сировини 

SWOT, PEST, 

карта ризиків 
CEO, 

антикризовий 
менеджер 

2 етап. 
Визначення 
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продуктами, 
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критичних 
вузлів,  

ABC-аналіз 

Директор 

виробництва, 
логістика 

3 етап.  
Побудова  
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тивних 
сценаріїв  

Передбачити 
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до альтернативних 
джерел постачання 

(енергії, сировини, 

матеріалів, робочої 
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нових логістичних 

процесів  
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аналіз,  
stress-test, 
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аналітик, 
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4 етап.  
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Розробка рішень 
у короткий 

термін 
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рішень  
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метод 
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підрозділів 

5 етап.  
Вибір 
оптимального 
рішення 

Обрати кращий 

варіант за 

визначеними 
критеріями 

Зниження витрат, 

розширення/ 

утримання ринку, 
мінімізація 

ризиків, достатність 

ресурсів 

Нормативний, 

дескриптивний, 
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СЕО 

6 етап. 
Впровадження 
рішень з 
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коригуванням 

Реалізація 

рішень  
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енергозабезпеченн

я, контракт із 
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контрольних 
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дій 
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Навчання та 
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для персоналу, 
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навчальні 
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рішень і 
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дашборди KPI, 
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контролінгу 

9 етап. 
Досягнення 
цілей 
(оцінювання 
результатів) 

Визначення 

ефективності 
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рішення 

Досягнення 
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рівневий, 
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Топ-менеджмент, 

керівники 
структурних 
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Таблиця 1. Послідовність й інструменти прийняття та реалізації управлінських рішень

Джерело: авторська розробка.
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рактеризують вплив управлінського рішення на фінан-
сово-економічні показники діяльності окремого струк-
турного підрозділу або підприємства в цілому. У тому
разі, якщо цілі не досягнуто, то процес прийняття уп-
равлінського рішення може бути повернений до будь-
якого етапу прийняття рішення і "визначати початок
нового циклу ухвалення рішень" [8, с. 112].

Якість управлінських рішень визначається не лише
позитивним результатом, що отримується, а й обсягом
та раціональністю використання ресурсів, що викорис-
товуються для реалізації управлінського рішення.

Запропонований алгоритм прийняття управлінських
рішень, розроблений для забезпечення ефективного
функціонування організації в умовах невизначеності та
криз, базується на п'яти ключових принципах.

По-перше, життєстійкість виступає як головна мета,
що полягає у збереженні життєздатності організації та
підтримці її функціонування навіть за несприятливих
зовнішніх умов.

По-друге, гнучкість передбачає здатність до швид-
кого коригування управлінських рішень і адаптації стра-
тегій відповідно до змін середовища, що є необхідним
для ефективного реагування на динамічні виклики.

Третім принципом є превентивність, яка акцентує
увагу на випереджальному управлінні, тобто прогнозу-
ванні та запобіганні кризових ситуацій замість пасивної
реакції на них.

Четвертий принцип — людиноцентризм, що підкрес-
лює важливість збереження та підтримки персоналу як
ключового стратегічного ресурсу організації.

Нарешті, сценарність означає систематичну роботу
з альтернативними варіантами розвитку подій, що доз-
воляє формувати адаптивні стратегії та забезпечувати
готовність до різних можливих сценаріїв.

Дотримання цих принципів створює основу для по-
будови ефективного алгоритму управління, здатного
забезпечити стійкість та розвиток організації в умовах
кризових викликів.

У контексті реалізації зазначених підходів до анти-
кризового управління доцільним є представлення прак-
тичного інструментарію, що конкретизує процес прий-
няття управлінських рішень в умовах воєнного стану.
Таблиця 1 відображає алгоритм дій для вітчизняних
підприємств харчової промисловості, що структурова-
ний за пріоритетами, заходами та відповідальними осо-
бами.

В таблиці систематизовано основні етапи алгорит-
му прийняття управлінських рішень в умовах воєнного
стану, акцентовано увагу на діагностиці ситуації, виз-
наченні критичних цілей, побудові альтернативних сце-
наріїв, розробці оперативних рішень, впровадженні уп-
равлінських рішень з гнучким коригуванням та форму-
ванні бази досвіду. Запропонований підхід відображає
ключові принципи управління, серед яких життє-
стійкість, гнучкість, превентивність, людиноцентризм
та сценарність, що забезпечують адаптивність і
стійкість підприємств у складних і нестабільних умо-
вах. Також враховано специфічні особливості харчо-
вої промисловості, зокрема короткі строки зберіган-
ня продукції, висока залежність від транспортної лог-
істики та жорсткі вимоги щодо безперервності вироб-
ничих процесів.

Запропонований алгоритм може бути адаптований
до потреб малого, середнього або великого бізнесу з
урахуванням рівня централізації управління та сфери
діяльності підприємства.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Воєнний стан суттєво посилює зовнішню турбу-
лентність та накладає комплексні обмеження на
діяльність підприємств, що вимагає застосування адап-
тованих алгоритмів управління, орієнтованих на
життєстійкість, гнучкість, превентивність, людиноцент-
ризм і сценарність. Запропоновано авторський покро-
ковий алгоритм прийняття управлінських рішень для
підприємств харчової промисловості в сучасних умовах,
що включає оперативну діагностику середовища, виз-
начення критичних цілей, побудову альтернативних сце-
наріїв, розробку, обрання і впровадження швидких
адаптивних рішень з гнучким коригуванням, реалізацію
цих рішень та оцінювання результатів впровадження
управлінських рішень, а також формування бази знань
через документування й навчання.

Особливу роль у процесі прийняття рішень відігра-
ють людський чинник, колективна експертиза та психо-
логічна стійкість управлінців, що дозволяє мінімізувати
когнітивні викривлення і підвищити ефективність управ-
лінських дій навіть у стресових ситуаціях.

Таким чином, реалізація запропонованих підходів
сприяє підвищенню адаптивності і стійкості підприємств
в умовах воєнного стану, дозволяє підтримувати безпе-
рервність критично важливих функцій та забезпечує
підгрунтя для стратегічного розвитку у довгостроковій
перспективі.

Зважаючи на динамічність зовнішнього середови-
ща та зростаючу частоту кризових ситуацій, подальші
наукові розвідки доцільно зосередити на удосконаленні
адаптивних та проактивних моделей прийняття управл-
інських рішень.
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