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ОСОБЛИВОСТІ РОБОТИ МАЛОГО  
ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ УКРАЇНИ  

В УМОВАХ ВІЙНИ

PECULIARITIES OF THE WORK OF SMALL  
AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES IN UKRAINE  

IN THE CONDITIONS OF WAR

Анотація. Вступ. Війна корінним чином змінила стабільний виробничий процес наших підприємств. Постійні пові-
тряні атаки ворожих безпілотників та ракет, відключення електропостачання, нестабільний зв’язок — все це вимагає змін 
в організації та управлінні підприємств малого і середнього бізнесу.

Мета. Метою дослідження є визначення нових і нестандартних заходів, які дають можливість більшості малих і середніх 
підприємств не тільки зберегти, а й здійснювати подальший розвиток свого бізнесу.

Матеріали і методи. Дослідження здійснювалось із застосуванням як загальнонаукових, так і спеціальних методів 
наукового пізнання: описово-аналітичний, аналізу і синтезу, методи кількісних та якісних порівнянь. Базою для статті 
стали періодичні наукові публікації вітчизняних і зарубіжних учених-економістів, матеріали й аналітичні звіти міжнародних 
організацій, міжнародних консалтингових компаній та аналітичних центрів.

Необхідно зазначити, що в умовах війни значення малого бізнесу для розвитку економіки країни суттєво зростає. За 
рахунок мобільності, гнучкості, інноваційного підходу такі підприємства здатні швидко пристосуватися до змін споживчого 
попиту, знаходити свою ринкову нішу, оперативно здійснювати виробництво нової продукції малими партіями. Особливо 
необхідно зазначити, що робота даних підприємств не потребує концентрації великої кількості людей та обладнання 
в одному місці, що дуже важливо в умовах постійної ракетної небезпеки нашої країни.

Результати. У теперішній час є суттєвим і важливим знайти шляхи для збереження та розвитку малого і середнього 
бізнесу в умовах військової агресії. Проведені дослідження і аналіз літератури дають можливість стверджувати, що ос-
новними заходами удосконалення структури та роботи малих і середніх підприємств є оптимізація витрат; підготовка 
декількох планів дії підприємства; відмова від другорядних витрат; застосування цифрових технологій; створення опе-
ративного штабу керування компанією; збереження колективу.
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Перспективи. Водночас, на нашу думку, перелік цих заходів не є вичерпним, оскільки у межах даного дослідження ми 
не можемо виокремити безліч суб’єктивних показників, котрі є характерними і мають значний вплив для того чи іншого 
регіону країни. Все це необхідно врахувати у перспективі подальших досліджень.

Ключові слова: агресія, бізнес, війна, витрати, керівництво, персонал, підприємство, економіка, Україна, фінанси.

Summary. Introduction. War changed the stable productive process of our enterprises radically. Permanent air-strikes of 
hostile безпілотників and rockets, disconnecting of power supply, unstable connection is all requires changes in organization 
and management of enterprises of small and midsize businesses.

Purpose. A research aim are determinations of new and non-standard events, that give an opportunity to most small and 
middle enterprises not only to save but also carry out further development of the business.

Materials and methods. Research came true with application of both scientific and special methods of scientific cognition: 
descriptive-analytical, to the analysis and synthesis, methods of quantitative and quality comparisons. The periodic scientific 
publications of home and foreign scientists-economists, materials and analyst reports of international organizations, interna-
tional consulting companies and analytical centers, became a base for the article.

It is necessary to mark that in the conditions of war of value of small business for development of economy of country grows 
substantially. Due to mobility, flexibility, innovative approach such enterprises are able quickly to adjust to the changes of con-
sumer demand, find the market niche, operatively to carry out the production of new goods small batchwises. It is especially 
necessary to mark that work of these enterprises does not need the concentration of plenty of people and equipment one place, 
that it is very important in the conditions of permanent rocket danger of our country.

Results. In present tense is substantial and important to find ways for maintenance and development of малогоі of midsize 
business in the conditions of military aggression. Undertaken studies and analysis of literature give an opportunity to assert 
that the basic events of improvement of structure and work of small and middle enterprises is optimization of charges; prepa-
ration of a few plans of action of enterprise; abandonment is from second-rate charges; application of digital technologies; 
creation of operative staff of management a company; maintenance of collective.

Discussion. At the same time, to our opinion, the list of these events does not exhaust, as within the limits of this research 
we can not distinguish the enormous amount of subjective indexes that are characteristic and have considerable influence for 
the that or other region of country. All of it must be taken into account in the prospect of further researches.

Key words: aggression, business, war, expenses, leadership, personnel, enterprise, economy, Ukraine, finance.

Постановка проблеми. Російське вторгнення 
в Україну в 2022 р. дало початок одній з най‑

більш масштабних і руйнівних воєн у світі з часів 
ІІ світової війни. Вартість збитків та потреб у від‑
новленні вже сягають рекордних величин, а темпи 
падіння реального ВВП і промислового виробництва 
перевищують показники більшості країн під час 
воїн другої половини XX — початку XXI ст. Крім 
величезних людських жертв та безлічі поранених 
у результаті війни, близько семи мільйонів укра‑
їнців були переміщені всередині країни, а вісім 
мільйонів біженців перетнули кордон із сусідніми 
країнами. Це призвело до скорочення українського 
виробництва на 30 відсотків порівняно з довоєнним 
рівнем та збільшенням безробіття на 26 відсотків. 
Пошкоджено чи зруйновано понад 150 000 житлових 
будинків (тобто понад 1,2 млн. домогосподарств), 
170 навчальних закладів та 1216 медичних закладів 
— загальна шкода на березень 2023 року перевищує 
143 млрд. доларів. Регулярні обстріли української 
енергетичної інфраструктури призвели до того, що 
українські потужності з виробництва електроенергії 
скоротилися вдвічі порівняно з довоєнним рівнем 
[1]. Порушені ланцюжки поставок палива та по‑
шкоджені нафтопереробні заводи ускладнили ло‑
гістику. Але нашій країні в 2022–2023 рр. вдалося 
уникнути макро-фінансової дестабілізації завдяки 
диверсифікації джерел фінансування видатків, що 

утримує економіку від подальшого падіння й пози‑
тивно впливає на перспективи повоєнного віднов‑
лення. Велику роль у цьому відіграли підприємства 
малого та середнього бізнесу нашої країни. Аналіз 
дослідження [2] показує, що частка представників 
бізнесу, які повністю або частково припинили свою 
діяльність за перші три місяці війни зменшилася 
з 75,3% у березні 2022 р. до 49,0% у травні 2023 
року, а це свідчить про поступове відновлення біз‑
несу в Україні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зрозу‑
міло, що бойові дії в нашій країні мають значний 
негативний вплив на економіку, геополітику та 
продовольчу безпеку. Економічні та екологічні 
руйнівні наслідки російського вторгнення вивчали 
такі вчені як Сак Т., Чалюк Ю. та інші, в працях 
яких зазначається, що через російське вторгнення 
до України глобальне економічне зростання упало 
з 4,1% до 3,2% у 2022–2023 роках і як наслідок — 
такі економічні витрати як пошкодження інфра‑
структури, скорочення працездатного населення, 
інфляція, дефіцит, невизначеність, зростання боргу 
та порушення нормальної економічної і екологічної 
діяльності [3–4].

В працях Симоненко Р. [5], Лошенюк І. [6], 
Стахович А. [7] підкреслюється, що війна в Укра‑
їні в 2022 році призвела до втрат світового ВВП 
в розмірі 1,0 трлн. дол, а в 2023 році ця цифра 
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збільшилася до 2,8 трлн. дол. (втрата можливості 
експорту українського пального і електроенергії, 
втрата певної кількості сировини з південних ре‑
гіонів України для переробних підприємств, по‑
шкодження виробничих потужностей і зменшення 
обсягу виробництва відомих українських підпри‑
ємств («Чумак», «Сандора» та ін.).

Але незважаючи на всі труднощі війни, укра‑
їнські підприємці проявляють стійкість і неймо‑
вірно швидке пристосування до сучасних мінли‑
вих умов. За даними журналу Форбс протягом 15 
місяців з початку повномасштабного вторгнен‑
ня Росії на території України з’явилися близько 
41 тис. нових компаній і понад 300 тис. фізичних 
осіб-підприємців (ФОПів). Крім того, досліджен‑
ня Saturday Team позначає, що за чотири місяці 
2023 року компанії заплатили в бюджет країни 
на 15% більше, ніж за аналогічний період 2021 
року [8, 9]. І все це відбувається на фоні таких 
негативних тенденцій, викликаних російською 
агресією, як зниження ділової активності, дохо‑
дів та кількості замовлень через рух населення та 
зниження платоспроможності, різке збільшення 
витрат, відтік робочої сили у зв’язку з мобіліза‑
цією та міграцією, пошкодження енергетичної інф‑
раструктури та часткова втрата обладнання. Тому 
вивчення і аналіз досвіду роботи в екстремальних 
умовах підприємств та фірм України, які не лише 
зберегли, а й покращили свої позиції на ринку є 
актуальним питанням на даному етапі.

Формулювання цілей статті (постановка зав
дання). Мета даної роботи — узагальнити досвід 
та основні етапи перетворення роботи тих україн‑
ських підприємств і фірм, які змогли зберегти та 

покращити показники своєї діяльності в умовах 
війни з Росією завдяки новим і нестандартним 
заходам, що дають можливість не тільки зберегти, 
а й здійснити подальший розвиток малого і серед‑
нього бізнесу.

Виклад основного матеріалу. Працювати в умо‑
вах війни для українського бізнесу — надскладне 
випробування. Зовнішні чинники — розбомблені 
чи захоплені окупантами підприємства, розірвана 
логістика, зростання курсу долара та підвищення 
цін, відтік споживачів за кордон, а працівників до 
лав ЗСУ — ставлять перед керівництвом компаній 
завдання, що потребують нових, нестандартних 
ходів. Допомагають подолати виклики часу влучні 
управлінські рішення та згуртованість команди. 
А ще — швидкість реагування на ситуацію, що 
змінюється, і досвід виживання в період криз.

Аналіз статистичних даних [23] показує, що 
незважаючи на всі негаразди, в Україні працює 
майже 262 тисячі підприємств, левова доля серед 
яких (94%) складають малі та мікропідприємства 
(табл. 1). В 2022 році ці підприємства реалізували 
продукції на 2096273 млн.грн. (табл. 2). Необхід‑
но зазначити, що в подальшому очікується зріст 
кількості малих підприємств за рахунок державної 
підтримки ветеранського бізнесу: для цього в 2024 
році держава планує видати понад 12500 мікрогран‑
тів через програми «Варта», «єРобота» та ін. [24].

Ситуацію з малим та середнім бізнесом у краї‑
ні з початку війни можна умовно розбити на три 
основні етапи:

1‑ий етап — етап шоку;
другий — етап невизначеності;
третій — етап зростання.

Таблиця 1
Динаміка зміни кількості підприємств в Україні [23]

Рік

Кількість підприємств

Усього, од
з них, %

великих середніх малих

2019 380597 0,1 4,7 95,2

2020 373822 0,1 4,7 95,2

2021 370834 0,2 4,7 95,1

2022 261924 0,2 5,6 94,2

Таблиця 2
Динаміка зміни обсягу реалізованої продукції підприємствами України [23]

Рік

Обсяг реалізованої продукції

усього, млн. грн
з них, %

великими середніми малими

2019 9639730,6 37,7 43,2 19,1

2020 10049870,8 36,1 43,4 20,5

2021 13616793,2 37,8 43,3 18,9

2022 11033018,1 36,5 44,5 19,0
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Але незважаючи на шок, пов’язаний з війною, 
за кількістю закритих підприємств перший рік 
війни не став рекордним. Як свідчать дані Єди‑
ного державного реєстру на початок квітня 2023 
року кількість зареєстрованих ФОПів в Україні 
складала майже 2 мільйони, а компаній — по‑
над 1,2 мільйона. Це красномовно підтверджує, 
що підприємства, які припинили свою діяльність 
були повністю компенсовані новими відкритими 
справами. А кількість нових зареєстрованих ком‑
паній у 5,6 раза перекриває чисельність бізнесів, 
що припинили роботу [25].

Багато малих і середніх підприємств нашої кра‑
їни завдяки певним діям і крокам змогли вистоя‑
ли у цих неймовірно тяжких умовах виробництва 
і реалізації продукції, тому аналізуючи їх досвід 
[10–23] ми узагальнили наступні рекомендації:

1. Бережіть кадри. Допомагайте своїм праців-
никам. Перше, що необхідно зробити — це забезпе‑
чити своїй команді працівників безпечні виробничі 
місця, де люди зможуть адекватно функціонувати 
та продовжувати роботу. З’ясуйте, хто і на яких 
умовах готовий залишатися з вами, хто може бути 
призваний до ЗСУ. Обговоріть варіанти взаємоза‑
мінності працівників у непередбачених ситуаціях. 
Створіть фонд заробітної плати для своєчасного 
розрахунку та страховий резерв для екстреної до‑
помоги (медицина, евакуація та ін.). Атаки на 
енергетичні об’єкти восени 2022 року стимулю‑
вали підприємства придбати генератори електро‑
енергії, обігрівачі, павербанки, зробити запаси 
питної води, тощо. Як стверджує Сергій Гузенко 
(засновник WEZOM IT Company): «В умовах війни 
«бухгалтерське» мислення не застосовується, адже 
збереження робочих місць — це також внесок у пе‑
ремогу України. Важливо продовжувати платити 
людям зарплати, щоб вони витрачали гроші та 
підтримували українську економіку. Без міцного 
тилу нам не перемогти» [15]. Також популярним 
стає віддалена робота, але у певних умовах частині 
працівників може бути зручніше працювати з офі‑
су, де є потужний генератор чи добре обладнане 
укриття. Але для працівника може бути зручним 
і «гібридний» графік роботи, який він буде обира‑
ти самостійно, виходячи з особистих потреб.

2. Оптимізуйте витрати. Перегляньте всі витра‑
ти — можливо, варто розірвати договір оренди, 
перевезти виробниче обладнання і устаткування 
на недорогий склад. Якщо ви бачите, що скоро‑
чення персоналу неминуче — зробіть це якомо‑
га раніше. Поки що ви зможете сплатити людям 
вихідну допомогу і таким чином підтримаєте їх. 
Це краще, ніж за два-три місяці дійти до бан‑
крутства. Перегляньте постачальників — можли‑
во, що необхідну продукцію можна придбати на 
більш оптимальних умовах та за більш вигідними 
цінами. Проведіть інвентаризацію обладнання та 
устаткування, що допоможе виявити, яку техні‑

ку підприємство тривалий час не використовує, 
і чому. Маючи на руках результати такої пере‑
вірки, можна заощадити на цій статті видатків. 
Необхідно провести контроль запасів, надлишок 
яких може привести до зайвих витрат через їхнє 
знецінення або зіпсування. Невикористані запаси 
можна продати або віддати на благодійність.

3. Складіть фінансовий план з різними варіан-
тами. Необхідно ретельно проаналізувати поточну 
ситуацію в бізнесі та грамотно скласти фінансо‑
вий план. Природно, що про далекоглядні плани 
не йдеться — максимум місяць. Однак має бути 
розуміння, звідки брати гроші на базові потреби 
проекту на найближчі три місяці. Поспілкуйтеся 
з підрядниками і орендодавцями, щоб відмінити 
замовлення послуг, які зараз не життєво необхід‑
ні. Так ви анулюєте частину виплат та збережете 
свої кошти. Ті виплати, які неможливо скасува‑
ти, необхідно відстрочити і максимально розбити 
на частини, які будете здатні оплатити. Також 
необхідно визначити послуги, які готові надати 
вашому бізнесу на волонтерських засадах.

4. Підготуйтеся до прийняття складних рішень. 
До таких належать припинення інвестування у ви‑
робництво, скасування запуску нових проектів, 
звільнення працівників або навіть закриття цілих 
філій, відмова від випуску певних видів продукції.

5. Цифровізація бізнесу. Цифровізація (дид‑
житалізація) як процес, який перетворює інфор‑
мацію та послуги у цифровий формат, включає 
в себе використання комп’ютерних технологій для 
збільшення ефективності, доступності та обміну 
даними, відкриває нові можливості, а головне — 
допомагає оптимізувати та покращити діяльність 
підприємства, що особливо актуально для україн‑
ського бізнесу під час війни. Результати багаточи‑
сельних опитувань та досвід підприємств показує, 
що з початком військових дій у країні бізнес почав 
активніше застосовувати digital-технології: 70% 
компаній та ФОП використовують для продажу 
цифрові канали, майже 40% учасників опитуван‑
ня визнали їх основним джерелом прибутків [14; 
15; 22]. Подбайте про комунікацію всередині ком‑
панії, заздалегідь створіть альтернативні канали 
зв’язку, особливо при віддаленій роботі. Якщо ви 
залишаєтеся в офісі, дізнайтеся де знаходиться 
найближче укриття і проведіть туди інтернет, якій 
стане в нагоді у разі тривалої повітряної тривоги.

6. Створіть спеціальний орган управління. 
Кожна компанія на період воєнних дій для при‑
скорення прийняття рішень має організувати спе‑
ціальний орган управління, якій буде миттєво ре‑
агувати на невідкладні проблеми, щоб оперативно 
розробити нову модель поведінки компанії.

Необхідно зазначити, що в умовах війни зна‑
чення малого і середнього бізнесу для розвитку 
економіки країни суттєво зростає. Мале і серед‑
нє підприємництво є одним із основних джерел 
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податкових надходжень, відіграє важливу роль 
в соціально-економічній сфері, створюються нові 
робочі місця, завдяки чому збільшується рівень 
зайнятості та знижується безробіття. Завдяки ма‑
лому і середньому бізнесу створюються нові види 
необхідної продукції та послуг для наших військо‑
вих, поліції, територіальної оборони в гарячих 
точках країни, а також для населення, яке втра‑
тило або тимчасово залишило свої помешкання.

Отже, за рахунок мобільності, гнучкості, інно‑
ваційного підходу такі підприємства здатні швидко 
пристосуватися до змін споживчого попиту, знайти 
свою ринкову нішу, оперативно здійснювати вироб‑
ництво нової продукції малими партіями, не потре‑
бують концентрації великої кількості людей та об‑
ладнання в одному місці, що дуже важливо в умовах 
постійних ракетних атак на міста і села України.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Таким чином, проведене дослідження, виходячи із 
результатів аналізу літератури [1–22], дало мож‑
ливість висвітлити основні напрямки особливості 
роботи малих і середніх підприємств в умовах війни 
нашої країни. Серед основних необхідно відмітити: 
збереження колективу; оптимізація витрат; підго‑
товка декількох планів дії підприємства; відмова 
від другорядних витрат; застосування цифрових 
технологій; створення оперативного штабу керу‑
вання компанією.

Водночас, на нашу думку, перелік цих шляхів 
не є вичерпним, оскільки у межах даного дослі‑
дження ми не можемо виокремити безліч суб’єк‑
тивних показників, котрі є характерними для того 
чи іншого регіону. Все це необхідно врахувати 
у перспективі подальших досліджень.
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