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ві підходи, переорієнтували збутові канали на онлайн-середовище та оновили 
позиціонування відповідно до нових суспільних цінностей, продемонстрували 
значно вищу стійкість порівняно з тими, хто дотримувався докризових моделей 
управління. При цьому накопичений адаптаційний досвід не є тимчасовим ан-
тикризовим заходом – він формує нову якість маркетингового управління, яка 
стане конкурентною перевагою українських компаній у процесі повоєнної від-
будови та виходу на ринок Євросоюзу. 
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ВІДНОВЛЕННЯ МАЛОГО ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ УКРАЇНИ  
В ПІСЛЯВОЄННИЙ ПЕРІОД

Повномасштабне збройне вторгнення рф в Україну завдало безпрецедент-
ного удару по підприємницькому середовищу країни. Малий та середній бізнес 
(МСБ) опинився серед найбільш постраждалих секторів економіки. Зупинка 
виробництва, руйнування інфраструктури, масова релокація суб’єктів господа-
рювання сформували системну кризу, що й досі визначає стан вітчизняного під-
приємництва. Водночас феномен стійкості українського бізнесу, його здатності 
адаптуватися, відновлюватися та шукати нові ринки в умовах активних бойо-
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вих дій привертає дедалі більшу увагу дослідників та міжнародних організацій. 
Осмислення масштабів руйнувань і механізмів відновлення набуває не лише 
академічного, а й практичного значення в контексті підготовки до післявоєнної 
відбудови.

За даними ЄБРР та ПРООН, у перші місяці повномасштабного вторгнення 
(березень–квітень 2022 р.) лише близько 57% суб’єктів господарювання МСБ 
продовжували свою діяльність, а решта були змушені призупинити роботу або 
повністю закритися [1]. Загальні прямі втрати МСБ від початку війни оціню-
ються приблизно у 83 млрд. дол. США [2]. За офіційною статистикою, від по-
чатку повномасштабної агресії діяльність припинили майже 685 тисяч фізичних 
осіб-підприємців (ФОП), а лише впродовж 2024 року закрилося понад 209 тисяч 
суб’єктів господарювання на 32% більше, ніж роком раніше [2]. Лише 6% суб’єк-
тів господарювання не зазнали втрат.

Регіональна диспропорція збитків є значною. Суб’єкти господарювання Хар-
ківської, Донецької, Запорізької, Херсонської та Миколаївської областей зазна-
ли найбільших втрат унаслідок безпосередньої близькості до зони бойових дій. 
Найбільш негативно повномасштабна війна вплинула на виробничий сектор, 
туристичну галузь, будівництво, харчування тощо [2]. Дослідження, проведене 
ЄБРР у травні-червні 2025 року серед 152 промислових та сервісних суб’єктів 
господарювання, показало: у 47% компаній МСБ прибуток 2024 року знизився, 
тоді як лише 17% зафіксували його зростання. При цьому 41% суб’єктів госпо-
дарювання скоротили кількість персоналу в середньому на чверть [3]. Таким 
чином, людський капітал залишається одним із найбільш уразливих активів біз-
несу в умовах воєнної агресії.

У 2023 році 84% суб’єктів господарювання МСБ відновили роботу частко-
во, а у 2024-2025 роках цей показник стабілізувався на рівні близько 85%, хоча 
обсяги виробництва та рентабельність здебільшого залишалися нижчими за 
довоєнні рівні [1]. Незважаючи на виклики, кризові умови стали каталізатором 
підприємницької трансформації [3]. Державна політика підтримки та віднов-
лення МСБ реалізовувалася через кілька ключових механізмів. Флагманською 
програмою залишалася «Доступні кредити 5-7-9%». За підсумками першого 
півріччя 2025 року підприємці отримали пільгових кредитів на суму понад 52,8 
млрд. грн. (17,6 тис. угод), з яких близько 12 млрд. грн., що скеровано безпосеред-
ньо до підприємців із постраждалих регіонів [1]. Грантові програми «єРобота» 
та «Власна Справа» забезпечили фінансову підтримку щонайменше 10 тисячам 
підприємців. У 2024 році уряд прийняв Стратегію розвитку МСБ до 2027 року, 
яка охоплює відбудову, цифровізацію та інтеграцію в європейський ринок [1].

Ринок електронної комерції зріс на чверть, досягнувши 239 млрд. грн., а ау-
диторія онлайн-покупців у 2024 році на 25% більше, ніж роком раніше; кількість 
онлайн-покупців зросла до 11 млн. осіб. Платформа «Дія. Бізнес» станом на ве-
ресень 2025 року охоплювала понад 450 програм та послуг для підприємців [1]. 
Близько 28% українських компаній використовують хмарні технології, а 32% 
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застосовують аналіз даних та елементи штучного інтелекту для оптимізації біз-
нес-процесів. Аналіз ситуації дозволяє виокремити ключові виклики, що стри-
мують відновлення МСБ, серед яких дефіцит кваліфікованих кадрів внаслідок 
мобілізації та еміграції, енергетична нестабільність і зростання собівартості 
продукції, непрогнозованість ринкової ситуації тощо [3]. Збереження значних 
безпекових ризиків стримує приватні інвестиції та ускладнює довгострокове 
планування. Незважаючи на ці виклики, відновлення МСБ є стратегічним пріо-
ритетом держави.

А головними стратегічними напрямами їх відновлення вважаються наступні. 
По-перше, доступ до фінансування передбачає розширення грантових про-

грам, пільгове кредитування (програми типу «5-7-9%»), залучення іноземних ін-
вестицій та інвестиційні податкові пільги для релокованого бізнесу.

По-друге, цифровізація обумовлює стимулювання переходу на безготівкові 
розрахунки (лише 38% МСБ використовують POS-термінали), впровадження 
ERP-систем та e-commerce.

По-третє, розвиток інфраструктури передбачає створення індустріальних 
парків, бізнес-інкубаторів та центрів підтримки експорту.

По-четверте, локалізація та кооперація, зокрема підтримка кооперації для 
зниження собівартості виробництва та виходу на нові ринки.

Таким чином, відновлення малого та середнього бізнесу відбувається в умовах 
активного збройного протистояння та є тривалим і багатовимірним процесом 
відбудови. Воно потребує комплексної стратегії: спрощення доступу до фінансу-
вання, цифровізації, релокації та інтеграції в європейські ланцюги доданої вар-
тості. А ключовими напрямками є підтримка релокованих підприємств, створен-
ня індустріальних парків, спрощення адміністрування та розвиток кооперації. 
Післявоєнне відновлення МСБ має ґрунтуватися на принципах сталості, циф-
ровізації та євроінтеграції. Попри колосальні збитки (понад 83 млрд дол. США 
прямих втрат і майже 685 тис. ліквідованих ФОПів) підприємницьке середовище 
демонструє значний адаптивний потенціал. Ефективність подальшого віднов-
лення залежатиме від комплексного поєднання державної грантово-кредитної 
підтримки, міжнародної донорської допомоги, інституційних реформ та розвит-
ку цифрової інфраструктури, формування прозорих і передбачуваних умов для 
повернення підприємців з-за кордону та залучення іноземних інвестицій. 
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АНТИКРИЗОВЕ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМ КАПІТАЛОМ У ПЕРІОД 
ВОЄННИХ ВИКЛИКІВ

Людський капітал є однією з ключових основ економічного зростання, соці-
альної стабільності та національної безпеки держави. Його значення особливо 
посилюється в умовах повномасштабної війни, коли традиційні механізми фор-
мування, збереження та відтворення трудового потенціалу зазнають суттєвого 
руйнування. У таких обставинах якість знань, професійних навичок, здоров’я, 
мотивації та адаптивності населення визначає поточну життєздатність соціаль-
но-економічної системи та перспективи її післявоєнного відновлення [4]. Відпо-
відно людський капітал слід розглядати як окремий ресурс економіки, як страте-
гічний чинник суспільної стійкості та майбутньої модернізації. 

Воєнна агресія проти України актуалізувала проблему втрат людського ка-
піталу та зниження якості його відтворення. Демографічні зміни, вимушена 
міграція, руйнування освітньої та медичної інфраструктури, порушення ринку 
праці, психологічне виснаження населення та падіння рівня доходів створюють 
комплекс взаємопов’язаних загроз. У результаті зменшується чисельність еко-
номічно активного населення, погіршуються якісні характеристики людського 
потенціалу, зокрема його освітній рівень, професійна мобільність, здатність до 
навчання та адаптації. Тому в сучасних умовах питання антикризового управ-
ління людським капіталом набуває особливої ваги.

У класичному розумінні людський капітал охоплює сукупність знань, умінь, 
професійного досвіду, стану здоров’я та мотиваційних характеристик, які фор-
муються в процесі інвестування в освіту, професійну підготовку та соціальний 
розвиток. Проте в умовах воєнної невизначеності зміст цієї категорії розширю-
ється. До її складових дедалі більшою мірою належать адаптивність, психоло-
гічна стійкість, готовність до перекваліфікації, цифрова компетентність та здат-
ність до швидкої соціальної мобілізації. Людський капітал у кризовий період 
варто оцінювати не тільки за обсягом накопичених знань, а і за здатністю люди-


