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Методологія дослідження. Результати отримано за рахунок використання таких мето-

дів: наукової абстракції – для визначення сутності поняття «антикризове управління в умовах 

воєнних дій», узагальнення і порівняння – встановлення відмінностей між типовими кризо-

вими явищами та кризою, викликаною воєнними діями;  системного підходу – при розробці 

моделі сценарного прогнозування змін стану підприємств гірничо-металургійного комплексу.  

Результати. У статті досліджено сутність антикризового управління в умовах воєнних 

дій. Встановлено, що це комплекс заходів реактивної дії,  що  спрямовані  на мінімізацію  на-

слідків впливу зовнішніх факторів, зумовлених воєнною агресією. Визначено відмінності між 

типовими кризовими явищами та кризою, викликаною воєнними діями. Проведено PEST-ана-

ліз, який дав можливість виявити найбільш значущі ризики зовнішнього середовища, які впли-

вають на діяльність підприємств гірничо-металургійного комплексу. Запропоновано комплекс 

антикризових заходів, зроблено акцент на обов’язковій підтримуючій ролі держави у віднов-

ленні діяльності  підприємств галузі. На основі розробленої моделі сценарного прогнозування 

конкретизовано сценарії економічного стану гірничо-металургійних підприємств. 

Новизна. Запропоновано науково-методичний підхід до побудови моделі сценарного 

прогнозування змін економічного стану промислових підприємств.  

Практична значущість. Запропонована  модель дає  можливість  побудувати песиміс-

тичний, реалістичний та помірно-оптимістичний сценарії змін економічного стану підпри-

ємств гірничо-металургійного комплексу, охарактеризувати кожний сценарій з урахуванням 

змін введених у модель індикаторів та конкретизувати наслідки для діяльності підприємств 

галузі. 

Ключові слова: гірничо-металургійний комплекс; антикризове управління;  воєнна агре-

сія; логістична діяльність, ризики; PEST-аналіз; управлінський аналіз; операційна діяльність; 

прогнозування; сценарний підхід. 

 

Постановка проблеми. Війна, яка без-

посередньо вплинула та зруйнувала життя 

мільйонів людей, не обійшла стороною й 

суб’єктів господарювання різних галузей. 

Підприємства IT-сфери, роздрібної торгівлі, 

агробізнесу, медичні, фармацевтичні та     

транспортні компанії, фінансові установи, а 

також представники малого та середнього  

бізнесу змогли підлаштувати свою діяльність 

до умов війни, в тому числі шляхом релокації 

власних співробітників, виробничих потуж-

ностей до умовно більш захищених та спо-

кійних регіонів країни. 

В той самий час більшість представни-

ків великого бізнесу не може перемістити 

своє виробництво в інше місце через склад-

ність організації технологічних процесів та 

специфічні  вимоги,  передусім  до інфра-

структури, яка має забезпечити хід проті-

кання цих процесів. До вказаної категорії від-

носяться підприємства гірничо-металургій-

ного комплексу (ГМК) України, важливість 

розгляду особливостей управління якими об-

ґрунтовується з декількох позицій.
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По-перше, суттєвою є залежність  віт-

чизняної економіки від ефективності діяль-

ності ГМК. Так, сукупний внесок гірничо-

металургічних підприємств до ВВП України, 

який включає в себе ВВП, створений безпо-

середньо підприємствами, суміжними галу-

зями та споживчими витратами робітників, в 

2018–2021 рр. коливався у діапазоні 10–12% 

[1,2]. Чорні метали та вироби з них – один з 

базисів промисловості України. Ця продук-

ція разом із залізною рудою склала третину 

всього експорту країни за підсумками 2020 

року. Слід вказати, що на світовому ринку се-

ред країн-виробників металургійної продук-

ції Україна в 2020 р. посіла 12 місце, в 2021 

р. – 14 місце з показниками обсягу виплавки 

сталі відповідно 20,2 та 21,6 млн. т [3]. Отже, 

потужність експортного потенціалу вітчиз-

няної металургійної промисловості у світо-

вому масштабі є надвисокою. 

По-друге, стабільна робота підпри-

ємств ГМК була і залишається запорукою ус-

пішної роботи компаній інших галузей. Так, 

в 2020 р. один металург забезпечував робо-

тою щонайменше чотирьох людей в інших 

галузях. В цьому ж році підприємства ГМК 

інвестували $1,7 млрд, тобто кожен третій 

долар інвестицій промисловості. Цим ГМК 

сприяв розвитку в Україні галузей з високою 

доданою вартістю, забезпечивши, зокрема, 

для галузі машинобудування близько 10% за-

мовлень [4].  

В умовах війни продуктивність діяль-

ності підприємств ГМК зменшилась до міні-

мальних рівнів, що негативно відобразилось 

на їхній прибутковості. Фактично в теперіш-

ній час мова йде про виживання цих підпри-

ємств. В таких умовах нагально постає пи-

тання впровадження системи антикризового 

управління металургійними підприємствами, 

адаптованої до умов війни, шляхом враху-

вання впливу зовнішніх чинників ризику, які 

додалися до традиційних ризиків, що супро-

воджували кризи у довоєнні часи. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-

цій. Дослідженням проблем управління під-

приємствами гірничо-металургійного ком-

плексу України в умовах кризи, обґрунтуван-

ням напрямів їх розвитку займались відомі 

українські вчені, зокрема А. Амоша, С. Апте-

кар, В. Большаков, В. Вишневський, В. Ге-

єць, Л. Дейнеко, С. Довбня, О. Кленін, С. Ку-

лицький, В. Мазур. Окремі праці вказаних 

науковців вважаються фундаментальними.  

В той же час впродовж останніх трьох 

років з’явилася низка публікацій, у яких  до-

сліджено особливості антикризового управ-

ління підприємствами ГМК, які обумовлені 

впливом специфічних факторів ризику, зок-

рема внаслідок швидкого поширення панде-

мії коронавірусу. Так, Лебедевою Л. В. вико-

нане статистичне порівняння впливу наслід-

ків пандемії на розвиток галузей промисло-

вості та основних промислових груп товарів 

країн ЄС та України. Нею  виокремлені  ос-

новні галузі, які найбільше постраждали від 

наслідків пандемії, проведений аналіз впливу 

коронакризи на діяльність промислових під-

приємств України, в тому числі ГМК [5]. 

Безпосередньо особливості діяльності 

металургійних компаній впродовж 2019–

2020 р.  проаналізовано  Гончарук О. В.,  Іг-

нашкіною Т. Б., Бронніковою В. Ю. [6]. Ними 

досліджено нові негативні чинники, зумов-

лені пандемією, закриттям кордонів, розри-

вом та зміщенням логістичних ланцюгів, які 

додались до вже існуючих системних про-

блем ГМК (посилення протекціонізму,  упо-

вільнення темпів розвитку , песимістичні очі-

кування в галузях споживачах металу тощо). 

У праці Мироненко М. А. [7] визначено 

тенденції впливу глобальних викликів на   

розвиток вітчизняної металургії у «післяко-

відному» періоді. Автором встановлено, що  

пандемія COVID-19 у 2020-му році дещо 

пригальмувала розвиток металургійного сек-

тору в Україні, водночас створивши відкла-

дений попит на металопродукцію, який пла-

нувалося задовольнити у найближчі два-три 

роки.  

Оцінку впливу пандемії COVID-19 на 

діяльність металургійної галузі як учасника 

світового ринку виконано Скоробогатовою 

Н. Є. та Ремінським М. М. [8]. Науковці вста-

новили,  що  негативну  тенденцію  розвитку  

експортно-орієнтованих  підприємств,  та  

металургії  зокрема, спричинив комплекс 

складних проблем, які призвели до хроніч-

ного загострення рецесії. Виявлено, що  го-

ловними  зовнішніми  чинниками, що  нега-

тивно позначилися на розвитку галузі були 

такі: негативна динаміка цін на  металопро-
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дукцію; скорочення зростання темпів світо-

вого  попиту  на  продукцію;  падіння  спожи-

вання на  ключових  ринках;  ревальвація  

гривні;  брак  коксу та коксівного вугілля; 

зростання ставок екологічного податку; нега-

тивний вплив пандемії COVID-19 на проті-

кання торговельних процесів; періодичне по-

силення протекціоністських заходів на клю-

чових торгівельних напрямках, де вітчизняні 

металурги займають значну частку на ринку. 

Отже, у вищезазначених наукових працях до-

сліджено  особливості управління підприєм-

ствами ГМК з урахуванням впливу нетипо-

вих, нетрадиційних чинників ризику.  

Сучасні виклики воєнного часу так 

само генерують вплив нетипових, руйнівних 

і ще більш непрогнозованих чинників ри-

зику. Мова йде про ризики фізичної безпеки 

працівників, пошкодження, знищення по-  

тужностей компанії, ламання логістичних ла-

нцюгів тощо. Отже, актуальним є до-                 

слідження особливостей антикризового уп-

равління підприємствами ГМК в умовах во-

єнної агресії.  

Формулювання мети статті. Мета до-

слідження - виявити особливості антикризо-

вого управління підприємствами ГМК в умо-

вах воєнної агресії на території України. До-

сягнення поставленої мети потребує вирі-

шення таких задач: 

1. Визначити зміст поняття «антикри-

зове управління підприємством» за умови 

розгляду причин кризи, зумовлених впливом 

зовнішніх факторів, пов’язаних з повномас-

штабним розгортанням воєнних дій. 

2. Систематизувати чинники ризику, 

впливу яких піддаються підприємства ГМК.  

3. Конкретизувати заходи щодо стабі-

лізації діяльності підприємств ГМК. 

4. Розробити сценарії прогнозування 

змін економічного стану підприємств ГМК 

на основі моделювання поведінки індикато-

рів, які уособлюють вплив найбільш важли-

вих чинників ризику зовнішнього середо-

вища в умовах воєнної агресії.  

Виклад основного матеріалу дослід-

ження. За свою новітню історію українська 

економіка зустрічалась з поняттям «криза» 

неодноразово. Криза 90-х років, яка були 

спричинена в більшості своїй через розпад 

Радянського Союзу, світова економічна 

криза 2008 року, агресія Росії проти України 

в 2014 році, світова криза, викликана панде-

мією COVID-19, та сучасна криза, викликана 

повномасштабною агресією з боку РФ на те-

риторії нашої країни. 

Не дивлячись на те, яка є основна при-

чина кризи, де та як вона з’являється, через 

рівень інтеграції підприємств у вітчизняну та 

світову економіку, вона впливає на діяль-

ність підприємств, і підприємства ГМК не є 

виключенням. При появі кризових явищ ви-

никає питання, як зберегти підприємство та 

мінімізувати вплив кризи на його господар-

ську діяльність. Це питання розглядає антик-

ризове управління. Через те, що криза є до-

статньо розповсюдженим елементом функці-

онування економіки загалом, багато науков-

ців та вчених працювали над поняттям та ви-

значенням антикризового управління. Уза-

гальнення підходів до тлумачення цього по-

няття наведено в табл. 1. 

Таблиця 1   

Підходи до тлумачення поняття «антикризове управління» 
 

Автор Визначення поняття 

Велика українська 

енциклопедія [9] 

Антикризове управління – комплекс заходів, які спрямовані на запобігання чи 

пом’якшення кризових ситуацій у виробничо-господарській діяльності під-

приємства, галузі, виживання підприємства в період кризи і виходити з кризо-

вого стану з мінімальними втратами. 

Кузнєцов Є. С. 

[10] 

Антикризове управління – це об’єктивне виявлення причин кризи, виду, стадії 

та закономірностей її протікання, можливих тенденцій розвитку, інструментів 

з виходу з неї та недопущення наступних кризових проявів. 

Лігоненко Л. О. 

[11] 

Антикризове управління як спеціальне, постійно організоване управління, си-

стема методів та принципів прийняття та реалізації управлінських рішень, 

спрямованих на виявлення, локалізацію та подолання кризових явищ, які за-

грожують або порушують параметри життєздатності, обумовлюють виник-

нення загрози банкрутства та ліквідацію підприємства або унеможливлюють 

його ефективну господарську діяльність, досягнення цілей та реалізацію за-

вдань розвитку, перехід до якісно нового стану. 
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Продовження табл. 1 
Тимошенко О. В.,          

Буцька О. Ю.,                        

Сафарі Ф. Х. [12] 

Антикризове управління підприємством – це система заходів передкризового 

(превентивного) характеру, спрямованих на проведення діагностики загрози 

банкрутства; реактивного характеру – пошук шляхів виходу підприємства з 

кризового стану; післякризового характеру, що містять оцінку посткризового 

стану підприємства та розробку і реалізацію  дій  щодо  усунення  підприємс-

твом негативних наслідків фінансової кризи. 

Кривов’язюк І. В. 

[13] 

Антикризове управління – це таке управління, де вже поставлено передба-

чення небезпеки кризової ситуації, аналіз її симптомів, заходів для зниження 

негативних наслідків кризи та використання його факторів для наступного ро-

звитку. 

Стешенко О. Д.,          

Масалигіна В. В. 

[14] 

Антикризове управління в умовах пандемії ₋ це управління підприємством, 

спрямоване на подолання або відвертання кризового стану, що проявляється в 

неплатоспроможності, банкрутстві, збитковості в умовах адаптації  до каран-

тину. 

 

Проаналізувавши погляди науковців, 

можна зробити висновок, що більшість з них 

трактує поняття антикризового управління 

як комплекс управлінських дій, завдяки 

якому можна проаналізувати, передбачити і 

врешті-решт подолати кризу.  

На відміну від вже звичних, певною мі-

рою типових криз, які викликані економіч-

ними, технологічними, соціальними, психо-

логічними, і навіть, природними зрушеннями 

(змінами), криза, викликана воєнними діями, 

має принципово інший характер, свої особ-

ливості, а отже потребує задіяння інструмен-

тів та впровадження комплексу нетипових 

заходів для мінімізації її наслідків.  

Відмінності між кризою, викликаною 

воєнними діями, та типовим кризовим яви-

щем показані на рис. 1.  

Проаналізувавши відмінності між 

двома типами криз, очевидно, що через     

особливий характер виникнення кризи, а 

саме воєнні дії, які спричиняють ризики по-

ранення або фізичного знищення працівни-

ків, пошкодження або повного знищення ви-

робничих потужностей компанії, неможли-

вості забезпечити їх ефективне використання 

через відсутність доступу до енергоресурсів, 

введення комендантського часу, ламання   

маршрутів доставки та ланцюгів поставок за-

галом, складно оцінити масштаби, передба-

чити можливі наслідки, на усуненні яких має 

сконцентрувати увагу антикризовий апарат 

управління.  

З огляду на вищезазначене, антикри-

зове   управління    промисловим   підприєм-

ством в умовах воєнних дій можна визначити 

як комплекс заходів реактивної дії, спрямо-

ваних на мінімізацію наслідків кризових 

явищ, що чинять загрозу безпеці персоналу, 

руйнування логістичних, енергетичних лан-

цюгів, неминуче призводять до надмірного 

зростання собівартості продукції, часткової 

або повної втрати ринків збуту та ризику     

банкрутства підприємства. Розроблювані в 

рамках системи антикризового управління 

заходи мають запобігти істотним скорочен-

ням обсягів операційної діяльності або її     

повній зупинці та, як наслідок, ліквідації   

(банкрутству) підприємства. 

Як слідує з визначення, наданого вище, 

провідними проблемами для промислових 

підприємств під час воєнної агресії є  логіс-

тичні, які в  теперішній час  пов’язані з:  до-

датковим навантаженням на залізничну        

інфраструктуру; руйнуванням та блокуван-

ням портів; необхідністю витрачати час на 

проходження блокпостів; встановленням ко-

мендантської години, яка збільшує час на до-

ставку вантажів через те, що рух транспорту 

уночі зупинений.  

Для підприємств ГМК морські марш-

рути залишаються недоступними через руй-

нування портової інфраструктури та блокаду 

Чорного моря, через що Європа втратила 

70% поставок слябів та близько 50% чавуну 

[15] Залізничний транспорт на кордонах з 

країнами Європи, куди металурги та гірники 

перенаправили експортні потоки після росій-

ського вторгнення, не справляється з обся-

гами вантажів: його пропускна здатність впо-

ловину менша, ніж потрібна для стабільних 

обсягів експорту. Наразі ця здатність не пе-

ревищує 1,9 тис. вагонів на добу – у той час, 
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як експортні потужності нашої країни потре-

бують мінімум 3,4 тис. вагонів [16]. Як наслі-

док, неможливо завантажити виробничі по-

тужності, тому зростає собівартість готової 

продукції. Крім того, зростає вартість енер-

горесурсів, імпортних матеріалів, сировини. 

З липня 2022 р. «Укрзалізниця» підвищила 

тарифи на вантажоперевезення на 70%, що 

стало найбільшим одномоментним підви-

щенням тарифів в історії держави. При цьому 

у чотири рази зменшилась нормативна відс-

тань, яку вагони проходять за добу, – до 50 

км. Якщо раніше з центральних регіонів до 

західного кордону вантажі діставалися за три 

дні, то тепер  перевезення на ту ж  саму  від-

стань триває в середньому 12 діб [17]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Відмінності між типовими кризовими явищами та кризою, 

викликаною воєнними діями (розроблено авторами) 

 

Використання автотранспорту не     до-

зволяє вирішити проблему. На тлі загост-

рення питань безпеки перевезень, дефіциту 

транспорту, зростання цін на пальне автопе-

ревезення подорожчали втричі, що не могло 

не відбитися на собівартості металургійної 
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після виявлення причин 

виникнення 

Дії, частково погоджені з 

державними та правоохо-

ронними органами 

Доступність ресурсів та 

основної інфраструктури 

(енергетичної, транспорт-

ної, мобільний зв’язок, ін-

тернет) для реалізації ос-

новної діяльності 

Короткострокова або       
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Надлишок робочої сили з 

переходом до її скоро-
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Криза, викликана             

воєнними діями 

Глобальний (поширення на 
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Неможливо локалізувати 

через велику кількість зов-

нішніх чинників впливу 

Середньострокова або   

довгострокова 
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охоронними органами 

Відсутність або обмежений 

доступ до енергоресурсів 

(електроенергія, паливо) та 

інфраструктури (транспор-

тної, зв’язку, інтернету) для 

реалізації основної               

діяльності 

МЕНЕДЖМЕНТ______________________________________________________________________________________

ISSN 2709-6459,  Economics Bulletin,  2022,  №498_________________________________________



продукції. Крім того, альтернативні шляхи 

експорту й віддалено не можуть забезпечити 

довоєнні обсяги перевезень вантажів. Отже, 

на фоні падіння приблизно на третину цін на 

продукцію ГМК у світі, її подорожчання в 

Україні робить вітчизняну продукцію некон-

курентоспроможною. 

В умовах воєнної агресії підприємства 

ГМК піддаються численним ризикам зовніш-

нього впливу. Для їх ідентифікації доцільно 

провести PEST-аналіз (табл. 2). На пелюстко-

вий діаграмі (рис. 2) унаочнено силу впливу 

кожного фактору ризику. 

Таблиця 2  

PEST-аналіз для підприємств ГМК 
 

 

Дані діаграми свідчать, що найбільші 

загрози для підприємств ГМК – це війна та 

політична нестабільність, зменшення ВВП, 

високий рівень інфляції, зростання логістич-

них витрат, недостатній обсяг інвестицій, не-

стабільний курс гривні, несприятлива демо-

графічна ситуація. Інвестиційна привабли-

вість підприємств знижується через військові 

дії та інфляцію. Соціальні фактори показу-

ють, що є дефіцит кваліфікованих кадрів, 

Фактори 
Ступінь 

впливу 

Ваговий  

коефіцієнт 

Напрям 

впливу 
Оцінка 

Оцінка з 

поправкою 

на вагу 

 Рolitical (P) 

Війна та політична нестабільність  3 0,071 - 5 0,36 

Державна політика в сфері регулювання кон-

куренції 
2 0,048 + 1 0,05 

Зростання рівня політизації суспільства 1 0,024 + 3 0,07 

Зміни валютного законодавства 2 0,048 - 2 0,10 

Необхідність додержання норм СОТ в зако-

нодавчій і нормативній діяльності щодо ім-

порту-експорту 

2 0,048 - 1 0,05 

Economic (E) 

Зменшення ВВП 3 0,071 - 5 0,36 

Високий рівень інфляції  2 0,048 - 5 0,24 

Нестабільний курс гривні та його коливання 2 0,048 - 4 0,19 

Зростання витрат на енергетику 2 0,048 - 3 0,14 

Зростання логістичних витрат 1 0,071 - 5 0,36 

Недостатній обсяг інвестицій у ГМК 3 0,071 - 3 0,21 

Social (S) 

Старіння населення та несприятлива демо-

графічна ситуація  
2 0,048 - 4 0,19 

Зниження привабливості праці на підприємс-

твах ГМК 
2 0,048 - 2 0,10 

ЗМІ не приділяють належну увагу пробле-

мам металургії і сучасних прогресивних 

принципів діяльності підприємств 

2 0,048 - 1 0,05 

Недостатня кількість кваліфікованих праців-

ників 
2 0,048 - 2 0,10 

Збільшення розриву між рівнем заробітної 

плати і рівнем потреб працівника 
2 0,048 - 2 0,10 

Technological (T) 

Незначна інноваційна активність підпри-

ємств 
2 0,048 + 3 0,14 

Старіння технологій и техніки 3 0,071 - 2 0,14 

Зростання витрат на дослідження і розвиток 

енергозберігаючих технологій 
2 0,048 + 2 0,10 

Разом  42 1  55 3,05 

Примітка. Ступінь впливу фактору визначено за трибальною шкалою: 1 – невеликий ступінь впливу, тобто 

його вплив майже не змінює роботу підприємства (насамперед обсяги продаж та розмір прибутку); 2 –

середній ступінь впливу на рівень продажів та прибутку; 3 – значний вплив на діяльність підприємства. 

Оцінка ймовірності зміни фактору оцінюється за п’ятибальною шкалою.  
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особливо через відтік кадрів за кордон. Ана-

ліз технологічних факторів доводить, що на-

явним є  старіння  технологій  і  техніки,  не-

ефективне видобування та переробка руди. 

Для розвитку енергозберігаючих технологій 

потрібно фінансування інноваційних проєк-

тів з модернізацією обладнання, що гальму-

ється через повномасштабні воєнні дії. 

 

 
 

Рис. 2. Пелюсткова діаграма PEST-аналізу впливу чинників ризику  

на діяльність підприємств ГМК в Україні 

 

За результатами оцінки впливу чинни-

ків ризику на діяльність підприємств ГМК 

виваженим представляється вибір оборонної 

стратегії (стратегії виживання) з поступовим 

переходом до стратегії стабілізації.  

Для мінімізації впливу факторів ризику 

зовнішнього середовища на підприємствах 

ГМК в умовах воєнної агресії доцільно впро-

вадити такі антикризові заходи: 

1. Скорочення витрат по таких напрям-

ках, як: використання дешевших компонен-

тів виробів або металобрухту, впровадження 

ресурсозберігаючих технологій; скорочення 

виробничих витрат, витрат на ремонт та об-

слуговування обладнання, витрат на рек-

ламу, науково-дослідні та дослідно-констру-

кторські роботи, дослідження ринку; встано-

влення ділових зв’язків з місцевими вироб-

никами [18]. Крім того, економічно доціль-

ним є нормування всіх статей витрат і конт-

роль за виконанням встановлених нормати-

вів, скорочення витрат на розвиток існуючих 

довгострокових  проєктів: капітального  бу-

дівництва та інших вкладень, окупність яких 

перевищує один рік.  

2. Горизонтальна  й  вертикальна  інте-

грація. Перша включає пошук нових можли-

востей щодо реалізації закупівель разом з ін-

шими покупцями. Збільшення обсягів  заку-

півлі дасть можливість отримати знижки. Під 

вертикальною інтеграцією розуміють більш 

тісну роботу з основними постачальниками 

сировини й матеріалів та проведення спосте-

режень за ціною на сировину, вихід на ринок 

нових  потенційних  постачальників як  аль-

тернативу більш дорогим матеріалам. 

3. Активізація двосторонньої співпраці 

з європейськими партнерами, зокрема у час-

тині тимчасового спрощення митних та       

дозвільних процедур, а також пошук нових 

каналів збуту. 
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4. Надання  підрозділам   великих  під-

приємств більшої самостійності та свободи. 

Ситуація у зовнішньому середовищі зміню-

ється досить стрімкими темпами, тому, це 

дасть можливість швидко  реагувати на зов-

нішні зміни. 

5. Надання працівникам відповідних га-

рантій безпеки. Так, сюди можна включити 

доступ до бомбосховищ, продовольчі запаси, 

скорочення робочого дня через комендант-

ську годину. 

6. Налагодження нових логістичних  

маршрутів та запровадження дієвої комуні-

кації з міжнародними логістичними операто-

рами. 

Зі свого боку держава має бути готовою 

запровадити тимчасові підтримуючі ініціа-

тиви для виробників металургійної галузі, 

такі як [19]: 

1. Відміна екологічного податку на СО 

(в країнах ЄС такий податок не використову-

ється), а податки на СО2 та інші викиди у по-

вітря, воду і на утворення та зберігання від-

ходів доцільно скасувати на період війни і на 

шість місяців після завершення бойових дій. 

2. Відміна ренти для залізорудної сиро-

вини та в подальшому зменшення ренти шля-

хом вирахування від індексу (Platts 62% Fe) 

логістичних витрат на транспортування ван-

тажів до Китаю. Таким методом  користу-

ються одні з найбільших експортерів Австра-

лія та Бразилія і рекомендують міжнародні 

організації – МВФ, Світовий Банк та ОЕСР. 

3. Здешевлення логістики через встано-

влення Укрзалізницею спеціальних тарифів 

на вантажоперевезення (до мінус 70% від    

рівня тарифу) для металургійних підпри-

ємств та гірничо-збагачувальних комбінатів. 

4. Заміна податків із заробітної плати та 

зборів (ПДФО, ЄСВ) на лише один соціаль-

ний податок за ставкою 10%, який буде утри-

муватися із заробітної плати працівників. 

5. Зниження ціни електроенергії для 

підприємств ГМК шляхом продажу електро-

енергії Енергоатому по спеціальній ціні (на 

рівні, аналогічному для Укрзалізниці) та зни-

ження тарифу на передачу електроенергії. 

В рамках державної програми підтрим-

ки виробників промислової продукції пропо-

нується ініціювати будівництво  нових  

під’їзних колій, складів та перевантажуваль-

них пунктів, що дозволить збільшити кіль-

кість перевезень через кордон майже в чо-

тири рази [20]. 

Доцільно передбачити також розши-

рення пропускної спроможності Дунайських 

портів принаймні вдвічі за рахунок швид-

шого процесу навантаження та розванта-

ження, будування нових терміналів, ремонту 

та модернізації наявного парку, будівництва 

та модернізації під’їзних залізничних колій 

[21]. 

На основі аналізу поточного стану під-

приємств ГМК доцільним є прогнозування 

подальшого розвитку підприємств галузі на 

основі використання сценарних моделей. 

Сценарний підхід, є одним з найуживаніших 

інструментів управлінського аналізу на стра-

тегічному рівні, використовується під час 

планування розвитку галузей, підприємств, а 

також, дозволяє виявляти майбутні ризики та 

можливості. На початковому етапі необхідно 

визначити загальну мету побудови сценарної 

моделі (F) [22]; проаналізувати та виділити 

основні групи факторів ризику зовнішнього 

середовища, які безпосередньо впливають на 

діяльність підприємств галузі (a); визначити 

індикатори, які мають векторний характер, є 

доступними для спостереження і дозволяють 

оцінити напрями змін в кожній групі факто-

рів ризику (О); визначити  заходи, які  необ-

хідно реалізувати для мінімізації негатив-

ного впливу факторів ризику зовнішнього се-

редовища  (С); конкретизувати сценарії май-

бутнього стану підприємств галузі (S).  

Побудова сценаріїв має суб’єктивний 

характер і відображає пріоритетні думки ав-

торів, тому можливе існування інших сцена-

ріїв розвитку стану підприємств ГМК. На   

думку авторів, ключовими індикаторами 

майбутніх змін є: зміцнення курсу гривні, 

стримування ціни на електроенергію, зни-

ження логістичних витрат, визначення дер-

жавного курсу підтримки ГМК, покращення 

позицій на міжнародних ринках. Прогнозу-

вання майбутніх змін можливе в межах песи-

містичного, реалістичного та помірно-опти-

містичного сценарію. 

На рис. 3 представлено модель сценар-

ного прогнозування стану підприємств мета-

лургійної галузі.  

МЕНЕДЖМЕНТ______________________________________________________________________________________

ISSN 2709-6459, Економічний вісник, 2022, №4 101_________________________________________



 

  

               

    

 

Р
и

с.
 3

. 
С

тр
у
к
ту

р
н

о
-л

о
гі

ч
н

а 
м

о
д

ел
ь
 с

ц
ен

ар
н

о
го

 п
р
о
гн

о
зу

в
ан

н
я
, 
р
о
зр

о
б

л
ен

а 
д

л
я
 п

ід
п

р
и

єм
ст

в
 Г

М
К

П
ес

и
м

іс
ти

ч
н

и
й

 с
ц

ен
ар

ій
 (

S
1
) 

Р
еа

л
іс

ти
ч
н

и
й

 с
ц

ен
ар

ій
 (

S
2
) 

П
о

м
ір

н
о

-о
п

ти
м

іс
ти

ч
н

и
й

 с
ц

ен
ар

ій
 (

S
3
) 

С
та

б
іл

із
ац

ія
 д

ія
л
ьн

о
ст

і 
п

ід
п

р
и

єм
ст

в
 Г

М
К

 ш
л
ях

о
м

 в
п

р
о

в
ад

ж
ен

н
я
 з

ах
о
д
ів

 

щ
о
д

о
 м

ін
ім

із
ац

ії
 в

п
л
и

в
у
 н

ег
ат

и
в
н

и
х

 ф
ак

то
р
ів

 з
о
в
н

іш
н

ь
о
го

 с
ер

ед
о
в
и

щ
а
 

Е
н

ер
го

р
ес

у
р
си

 (
а 2

) 
Л

о
гі

ст
и

к
а 

(а
3
) 

У
р

я
д

 (
а 4

) 
З

о
в
н

іш
н

я 
к
о

н
к
у
р

ен
ц

ія
 (

а 5
) 

Е
к
о
н

о
м

ік
а 

(а
1
) 

З
м

іц
н

ен
н

я
 к

у
р

су
 

гр
и

в
н

і 
(О

1
) 

С
тр

и
м

у
в
ан

н
я
 ц

ін
и

 н
а 

ел
ек

тр
о
ен

ер
гі

ю
 (

О
2
) 

П
о

к
р

ащ
ен

н
я
  

  
  

  
  

  

п
о

зи
ц

ій
 н

а 
  

 м
іж

н
а-

р
о

д
н

и
х

 р
и

н
к
ах

 (
О

5
) 

В
и

зн
ач

ен
н

я
  

  
  

  
  

  
 

д
ер

ж
ав

н
о

го
 к

у
р

су
 

п
ід

тр
и

м
к
и

 Г
М

К
 (

О
4
) 

З
м

ен
ш

ен
н

я 
  

  
  

  
  

  
  

  

л
о
гі

ст
и

ч
н

и
х
 в

и
тр

ат
 

(О
3
) 

Включення металопродукції до «Зер-

нової угоди» (С5) 

Встановлення спеціальних тарифів 

«Укрзалізницею» (С6) 

Державне фінансування логістичної 

інфраструктури (С7) 

Заміна податків ПДФО та ЄСВ на 
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Збуту (С10) 

 

Кооперація з підприємствами кон-

курентами з метою виживання (С11) 

Заходи НБУ для утримання курсу 

гривні на прогнозному рівні (С1) 

Масштабування програми кредиту-

вання реального сектору економіки 

(С2) 

 

Перегляд цін на передачу е/е та її 

продаж по спеціальній ціні (С3) 

Отримання спеціальних тарифів від 

державних підприємств (С4) 
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Дані табл. 3 містять опис кожного сце-

нарію, який буде реалізовано у випадку пев-

ної зміни (досягнення або недосягнення ці-

льового (бажаного) рівня) кожного з індика-

торів. 

Таблиця 3  

Опис сценаріїв для підприємств ГМК 
 

Назва  

сценарію 

Характеристика сценарію з урахуванням змін 

індикаторів 

Наслідки для діяльності         

підприємств ГМК 

Песимістичний Динаміка курсу гривні – зниження Має високу загрозу для існу-

вання більшості підприємств 

ГМК України. Економічна 

доцільність тимчасового «за-

морожування» операційної 

діяльності підприємств.  

Ціна на енергоресурси – зростання 

Логістичні витрати – збільшення 

Визначення державного курсу підтримки ГМК 

– відхилена пропозиція 

Конкурентні позиції на міжнародних ринках –

погіршуються  

Реалістичний 

(найбільш         

ймовірнісний) 

Динаміка курсу гривні – не зазнає істотних змін Загроза для операційної дія-

льності підприємств ГМК. 

Продовження операційної ді-

яльності  у  скорочених  мас-

штабах. 

Ціна на енергоресурси – незначне зростання 

Логістичні витрати – незначне збільшення 

Визначення державного курсу підтримки ГМК 

– досягнуто частково 

Конкурентні позиції на міжнародних ринках – 

не демонструють подальшого зниження 

Помірно-опти-

містичний 

Динаміка курсу гривні – незначне збільшення Більшість підприємств знахо-

диться в фазі стабілізації.    

Відбувається  поступове  за-

вантаження виробничих по-

тужностей підприємств, спо-

стерігається зростання обся-

гів виробництва та реалізації 

продукції. 

Ціна на енергоресурси – не зазнає істотних змін 

Логістичні витрати – не зазнають істотних змін 

Визначення державного курсу підтримки ГМК 

– досягнуто частково 

Конкурентні позиції на міжнародних ринках – 

незначне покращення 

 

Як видно з табл. 3, песимістичний сце-

нарій передбачає погіршення стану більшос-

ті індикаторів, обраних ключовими у сценар-

ній моделі. За таким сценарієм підприємства 

ГМК зіткнуться з проблемою неможливості 

реалізовувати свою продукцію на експорт (а 

сьогодні це не менше 80% у виручці) через 

зростання собівартості виробництва. Як ре-

зультат, перед керівниками постане питання 

про принаймні тимчасове «заморожування» 

операційної діяльності. 

У випадку реалістичного сценарію, ок-

ремі індикатори незначно покращуються, 

але, загалом, це покращення не призведе до 

суттєвих змін й має нейтральний наслідок. 

Незважаючи навіть на позитивні зміни окре-

мих індикаторів, як то прийняті рішення з 

боку держави про підтримку підприємств га-

лузі, реалістичний сценарій в результаті пе-

редбачає, що більша частина підприємств 

продовжить свою операційну діяльність в 

скорочених масштабах. Це обумовлено пере-

важно тим що, точкових покращень може ви-

явитися недостатньо за відносної стійкості 

більшої кількості інших індикаторів. В той 

же час значна частина представників галузі 

продемонструє здатність функціонувати у 

скорочених масштабах, зосередивши зу-

силля на тих видах продукції, які не є техно-

логічно складними, потребують менших за-

трат всіх видів ресурсів або передбачають 

можливість використання їх більш дешевих 

аналогів тощо.  

Результатом помірно-оптимістичного 

сценарію є незначна стабілізація в галузі. 

Цей результат може бути досягнутий тоді, 

коли більшість індикаторів матимуть  пози-

тивний   напрямок  змін,  наприклад,  націо-

нальна валюта зміцнюється, вартість енерго-

ресурсів та відповідно частка енерговитрат у 

собівартості виробленої продукції зменшу-

ється. Поліпшення  цих  умов  дасть  змогу 

підприємствам стабілізувати свою діяльність 

завдяки збалансуванню доходів і витрат, а 
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отже буде тригером для продовження діяль-

ності під час кризи. Загалом, за цим сцена-

рієм розвитку мова буде йти не про покра-

щення умов функціонування галузі, а про 

проходження т. з. «плато» (a plateau), тобто 

про призупинення стрімкого зниження клю-

чових економічних показників та погіршення 

зовнішніх умов, а отже стабілізацію стану 

підприємств галузі.  

Висновки. У роботі встановлено, що 

антикризове управління в умовах воєнного 

стану - це комплекс заходів реактивної дії, 

спрямованих на мінімізацію наслідків кризо-

вих явищ, що чинять загрозу безпеці персо-

налу, руйнування логістичних, енергетичних 

ланцюгів, неминуче призводять до надмір-

ного зростання собівартості продукції, част-

кової або повної втрати ринків збуту та ри-

зику банкрутства підприємства. Авторами 

визначено відмінності між типовими кризо-

вими явищами та кризою, викликаною воєн-

ними діями. 

Проведений PEST-аналіз дав можли-

вість виявити найбільш значущі ризики зов-

нішнього середовища, які  впливають  на ді-

яльність підприємств ГМК.  

Запропонований комплекс антикризо-

вих заходів включає заходи економічного, 

організаційного характеру та передбачає дер-

жавну підтримку у відновленні діяльності  

підприємств металургійної галузі.  

Для прогнозування подальших змін у 

стані підприємств ГМК розроблені три сце-

нарії:  песимістичний,  реалістичний  та по-

мірно-оптимістичний. Слід вказати, що оці-

нити ймовірність настання тих чи інших змін 

у стані підприємств у рамках окремого сце-

нарію, тобто перейти від якісних оцінок до 

кількісних, доволі складно через те, що від-

сутні результати подібних раніше проведе-

них досліджень в умовах  повномасштабної 

війни, немає достатнього обсягу статистич-

ної інформації для того, щоб визначити зале-

жність зміни окремих економічних показни-

ків підприємств від зміни зовнішніх факто-

рів, спричинених воєнними діями. На думку 

авторів, найбільше шансів бути реалізованим 

має сценарій, в якому закладені основи стабі-

лізації економіки України, що дасть можли-

вість уряду підтримати підприємства ГМК. 

Після перемоги України у повномасштабній 

війні актуалізуватимуться питання впровад-

ження ефективного післякризового управ-

ління, що дозволить підприємствам металур-

гійної галузі відновити операційну діяльність 

та створити основу для пришвидшення від-

будови економіки нашої країни.  
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SPECIFICS OF ANTI-CRISIS MANAGEMENT OF  

UKRAINIAN MINING AND STEEL ENTERPRISES IN THE CONDITIONS  

OF MILITARY AGGRESSION  
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Methods. The results were obtained through the use of the following methods: scientific ab-

straction – to determine the essence of the concept of «anti-crisis management in the conditions of 

military operations», generalization and comparison – while establishing the differences between typ-

ical crisis phenomena and the crisis caused by military operations; system approach – when develop-

ing a model for scenario forecasting of changes in the state of enterprises of the mining and metallur-

gical complex. 

Results. The essence of anti-crisis management in the conditions of military operations is ex-

amined. It is established that this is a set of reactive measures aimed to minimize the effects of external 

factors caused by military aggression. The differences between typical crisis phenomena and the crisis 

caused by military actions are defined. The most significant risks of the external environment that 

affect the mining and steel enterprises in Ukraine are identified with PEST-analysis. A complex of 

anti-crisis measures was proposed. The key supporting role of the government in the restoration of 

the mining and steel enterprises is highlighted. On the basis of the model of scenario forecasting, the 

scenarios of change in the economic conditions of the mining and steel enterprises are specified. 

Novelty. A scientific-methodical approach to building a model of scenario forecasting of 

changes in the economic state of industrial enterprises has been proposed.  

Practical value. The proposed model makes it possible to build pessimistic, realistic, and mod-

erately optimistic scenarios of changes in the economic conditions of the mining and steel enterprises, 

to describe each scenario taking into account the changes in the indicators introduced into the model, 

to specify the consequences for the examined group of enterprises. 

Keywords: mining and steel complex; anti-crisis management; military aggression; logistic ac-

tivities, risks; PEST-analysis; managerial analysis; operational activity; forecasting; scenario ap-

proach. 
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