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У статті висвітлено основні особливості управління ризиками постачальницької діяльності 
за умов війни та у пост-воєнний період. Систематизовано і охарактеризовано ключові 
проблеми постачальницької діяльності вітчизняних підприємств за умов війни. Розвинуто 
класифікацію ризиків у постачальницькій діяльності. Ризики постачальницької діяльності 
визначили способи оптимізування ланцюгів постачання врахуванням умов попередження, 
подолання ризиків при реалізуванні постачальницьких операцій. Для ефективного управління 
в умовах війни потрібно систематизувати, класифікувати ризики у постачальницькій діяль-
ності. Система управління ризиками постачальницької діяльності має базуватися на функці-
ональному підході із врахуванням і виконанням загальних функцій управління. Запропоновано 
схему управління ризиками постачальницької діяльності на базі функціонального підходу за 
умов війни та у пост-воєнний період.
Ключові слова: логістика, постачальницька діяльність, ризики, ризиковість, система 
управління.

The article highlights the main features of supply chain risk management in wartime and post-war 
periods. The relevance of the study is due to the following issues. The full-scale treacherous invasion 
of Russian troops in 2022 was a serious test for domestic business. Enterprises faced significant 
difficulties in cargo transportation, which prompted them to optimize business processes. Given the 
significant achievements in this area, the problems of forming a risk management system in post-
construction activities in the context of war remain insufficiently studied. The research methods used 
were analysis and sieve, classification method. The key challenge faced by Ukrainian enterprises was 
the need to reformat their supply chain activities. The key problems of the supply activities of domestic 
enterprises in wartime are systematized and characterized. The classification of risks in supply activi-
ties is developed. The article analyzes the dynamics of transportation volumes by various modes of 
transport in Ukraine during 2016–2021. For effective management in wartime, it is necessary to sys-
tematize and classify risks in supply chain activities. The risks of supply activities have identified ways 
to optimize supply chains, taking into account the conditions of prevention, overcoming risks in the 
implementation of supply operations. For effective management in wartime, it is necessary to system-
atize and classify risks in supply activities. The risk management system for supply activities should be 
based on a functional approach, taking into account and fulfilling the general management functions. 
A scheme of supply chain risk management based on a functional approach in wartime and post-war 
conditions is proposed. It is the risks of supply activities that have determined the ways to optimize sup-
ply chains, taking into account the conditions of prevention, overcoming risks in the implementation of 
supply operations. The practical application is that the reorganization of storage systems, anticipation 
of risks, development of new routes, diversification of transportation modes, etc. will be the starting 
points for the post-war recovery of domestic logistics.
Key words: logistics, supply chain activities, risks, riskiness, management system.

ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ РИЗИКАМИ ПОСТАЧАЛЬНИЦЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
ЗА УМОВ ВІЙНИ ТА У ПОСТ-ВОЄННИЙ ПЕРІОД
PECULIARITIES OF SUPPLY CHAIN RISK MANAGEMENT  
IN WARTIME AND POST-WAR PERIOD

Постановка проблеми. Повномасштабне 
віроломне вторгнення російських військ у 2022 р. 
стало серйозним випробуванням для вітчизняного 
бізнесу. Підприємства стикнулися зі значними 
складнощами вантажоперевезень, що спонукало 
до оптимізування бізнес-процесів. Ключовим 
викликом (з яким зіткнулися українські підприєм-
ства) стала потреба у переформатуванні поста-
чальницької діяльності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика управління ризиками постачаль-
ницької діяльності висвітлена у наукових працях 
наступних вчених: Боюк О. [1], Буркіна Н. [2], Вуєк Х. 
[4], Гапчак Т. [3], Двуліт З. [4], Жалдак Г. [12], 
Завербний А. [4; 5; 13; 17], Закомлистов С. [6], 
Кабан О. [14], Калембет А. [9], Капітонець М. [2], 
Кириченко Ю. [7], Коваленко Ю. [16], Кривов’язюк І. 
[8], Кулакова С. [9], Кулик Ю. [8], Кустріч Л. [10], 
Лук’янова В. [11], Мартинець В. [14], Матюх С. [15], 
Ольшанікова О. [12], Пешко М. [13], Подкопова Д. 
[9], Пушак Я. [17], Смерічевський С. [8], Полянська А. 
[14], Харсун Л. [16], Яременко О. [15] та інших. 

Враховуючи значний доробок у цій царині, недо-
статньо дослідженими залишаються проблеми 
формування системи управління ризиками поста-
чальницької діяльності саме за умов війни. Адже з 
ними вітчизняні підприємства стикнулися лишень 
з 24.02.2022 р.

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
дослідження проблем та перспектив управління 
ризиками постачальницької діяльності за умов 
війни та у пост-воєнний період.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Нові ризики для постачальницької діяльності 
постали раніше від повномасштабної війни 
(навесні 2020 року). Вони були викликані панде-
мією, її наслідками. Ринок почав активно локалізу-
ватися, наближаючи ланцюги постачання до кра-
їни виробництва/реалізування продукції (послуг). 
А з весни 2022 р. вітчизняні компанії просто були 
вимушені приймати управлінські рішення блиска-
вично швидко. Оскільки комплексність нових про-
блем (табл. 1) потребувала швидке реагування 
для їх вирішення.
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Саме війна в Україні поглибила та зумовила 
нові кризові явища. Вони негативно познача-
ються на промисловому, технологічному, еконо-
мічному, соціальному напрямках життєдіяльності 
країни, вносячи кардинальні зміни у бізнес-про-
цеси, саме функціонування вітчизняних підпри-
ємств. Аналізуючи динаміку обсягів перевезення 
вантажів в Україні всіма різновидами транспорту  
(див. рис. 1, 2) протягом 2016–2021 рр., констату-
ємо поступове їх зниження. 

А у 2022–2023 рр. авіаційні транспортні пере-
везення повністю припинені. Морські ж зна-
чно локалізовані та утруднені через постійні 
обстріли портової та припортової інфраструк-
тури. Для ефективного управління в умовах війни 
потрібно систематизувати, класифікувати ризики 
у постачальницькій діяльності (див. табл. 2). 

Вони включають всі види ризиків складових 
елементів в процесах матеріальних, інформа-
ційних, фінансових потоків. Також передбача-
ють загрози щодо зриву постачання, збитки при 
виконанні логістичних операцій для кожної із 
ланок ланцюга постачання, митний ризик тощо  
[15, c. 232–233].

Попри існуючі проблеми, значна частина 
вітчизняного бізнесу працює. Підприємці задля 
зменшення ризиків в ланцюгах постачання за 
умов війни зосереджуються на плануванні, орга-
нізуванні, коригуванні маршрутів із урахуванням 
безпекових питань та ризиків [12, c. 171]. Саме 
тому система управління ризиками постачаль-
ницької діяльності має базуватися на функ-
ціональному підході (рис. 2), із обов’язковим 
врахуванням і виконанням загальних функцій 

Таблиця 1
Характеристика ключових проблем постачальницької діяльності  

вітчизняних підприємств за умов війни
Проблеми Коротка характеристика проблем

Необхідність відмови 
в нагромадженні 
(накопиченні) товарів.

Нагромадження значних обсягів товарів (у складських та інших приміщеннях) 
заморожує кошти, товари піддаються небезпеки втрати чи пошкодження через 
ракетні удари, атаки безпілотників 

Висока динамічність умов 
складування.

Від початку повномасштабного вторгнення рашистів бізнес був вимушений 
перемістити складські приміщення на захід країни. При цьому слід врахувати, 
що найбільший хаб (близько 80% професійних складських площ) розташовувався 
у Київській області. У той час як захід країни не володів необхідними обсягами 
складських площ, умов зберігання, облікування тощо 

Зростання рівня 
комплексності процесів 
закупівлі товарів. 

Обмеженість асортименту продукції (послуг), їх постачальників, блокуванням 
та руйнуванням портів. Зростання рівня навантаження на залізничну 
та автомобільну інфраструктуру як єдині альтернативи транспортування.

Руйнування (часткове 
пошкодження) ланцюжків 
постачання.

Спричинена військовими діями, проблема є актуальною і шкодить відновленню 
вітчизняної економіки, інфраструктури та її довгостроковому зростанню.

Ускладнення реалізування 
логістики (логістичних 
операцій). 

Підвищений рівень небезпеки (як наслідок, створення блокпостів, періодичні, 
систематичні огляди вантажів, щоденні комендантські години тощо) значно 
ускладнює перевезення (як результат, утруднює постачальницьку діяльність). 
Постає також необхідно заздалегідь планувати запасні маршрути, оскільки є ризик 
нових атак.

Зростання вартості 
транспортування

За умов обмеженості використання певних видів транспортування (авіаційний – 
повністю, морський та річковий (суттєві обмеження), залізничний (обмеження), 
підвищення цін на паливо та наявності попиту ціна зросла.

Джерело: систематизовано авторами на основі [4; 9; 10; 11; 12; 13; 14; 16; 17]

Таблиця 2 
Класифікування ризиків у постачальницькій діяльності

Ознаки Види ризиків
За територіальним положенням зовнішні, транскордонні*, внутрішні.
За можливістю впливу, управління керовані підприємством, частково керовані, некеровані.
За етапами реалізування угод 
(контрактів) міжнародних розрахунків, митні, інвестиційні, транспортно-логістичні* тощо.

За умовами контрактації*
ризики пов’язані з товаром (послугою)*, валютні, техніко-технологічні, 
форс-мажорні (в т.ч. воєнні), вибору умов постачання, виконання 
зобов’язань контрагентами тощо.

* - доповнено та розвинено авторами

Джерело: систематизовано на основі [3; 15]
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управління, що матеріалізовуватимуться у част-
кові. Слід зазначити, що обов’язковою виступає 
функція регулювання (останній блок на рис. 3), її 
виконання передбачає оцінювання результатів, 
ефективності (рівня) використаних заходів при 
управлінні ризиками постачальницької діяль-
ності, коригування за потреби та врахування у 
майбутніх періодах досвіду управління. Зворотні 
стрілки передбачають повернення від регулю-
вання до кожного попереднього етапи (за умов 
виявлення невідповідності, відхилень, проблем 
тощо).

Сучасний стан господарської взаємодії між 
підприємствами значною мірою залежить від 
рівня ефективності функціонування їх систем 
постачання, метою яких є управління матеріаль-
ними, супутніми (інформаційними, фінансовими) 

потоками завдяки злагодженості дій спеціалістів 
різних підрозділів, що беруть участь в управлінні  
ними [5, c. 8–9].

Саме ризики постачальницької діяльності 
визначили способи оптимізування ланцюгів поста-
чання врахуванням умов попередження, подо-
лання ризиків при реалізуванні постачальницьких 
операцій [5; 6; 13; 14, с. 125].

Висновки з проведеного дослідження. 
Реалії війни наклали суттєві обмеження на всі без 
виключення сфери життя, але на постачання, спо-
лучення першочергово та кардинально. В основі 
ризику-менеджменту (управління ризиками) 
постачальницької діяльності підприємств має 
бути цілеспрямована система зі зниження ступеня 
ризику, максимізування доходу в невизначеній 
господарській ситуації, зокрема в умовах війни. 

Рис. 1. Динаміка обсягів перевезених вантажів в Україні морським, річковим 
та авіаційним транспортом у 2016–2021 рр., тис. т [10]

Примітка: побудовано на основі [10], статистичні дані за 2022 р. є закритими, через війну

Рис. 2. Динаміка обсягів перевезених вантажів в Україні автомобільним, 
залізничним, трубопровідним транспортом у 2016–2021 рр., тис. т [10]

Джерело: побудовано на основі [10], статистичні дані за 2022 р. є закритими, через війну
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Постачальницька діяльність в Україні стає інте-
грованішою, оскільки саме такий підхід є єдиним 
для виживання в умовах війни. Реорганізування 
систем зберігання (акумулювання), передбачення 
ризиків, розроблення нових маршрутів, диверси-
фікування видів транспортування тощо стануть 
відправними точками для післявоєнного віднов-
лення вітчизняної логістики.
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діяльності (опис, класифікування ризиків) в умовах війни 

Планування ризиків постачальницької діяльності 
за умов війни 

Аналізування (якісне та кількісне) ризиків 
постачальницької діяльності (вивчення причин, джерел 

загроз (зокрема військових), прогнозування наслідків 
їх виникнення тощо) 

Оцінювання ризиків постачальницької діяльності 
 (опис, класифікування ризиків) 

Обрання та реалізування заходів і методів управління 
ризиками постачальницької діяльності (страхування, 

розподілення між учасниками постачання, 
уникнення/запобігання ризику, мінімізування ризиків 

(застосування превентивних заходів, диверсифікування 
ризику тощо) 

Контролювання ризиків постачальницької діяльності 

Регулювання постачальницької діяльності враховуючи 
результати управління постачальницькими ризиками 

у після воєнний період 
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