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Статтю присвячено дослідженню проблем та можливостей для розвитку бізнесу морської галузі України 
в повоєнний період. З’ясовано, що повномасштабне воєнне вторгнення Росії на територію України призвело 
до проблем в морській галузі як важливій складовій експортного потенціалу країни. Проаналізовано наслідки 
блокади морських портів України під час російсько-української війни. Виявлено основні можливості України 
щодо морських вантажних перевезень у повоєнний період. Зосереджено увагу на викликах щодо менеджмен-
ту бізнес-структур морської галузі в умовах євроінтеграційних процесів повоєнного періоду. Запропоновано 
створення та впровадження інтегрованих систем управління на відповідність міжнародним стандартам як 
дієвого засобу вдосконалення сучасного менеджменту на підприємствах морської галузі. 

Ключові слова: морська галузь, бізнес, російсько-українська війна, воєнний стан, зернова угода, повоєн-
ний період, євроінтеграція, міжнародні стандарти, інтегровані системи управління. 

The article is devoted to the study of problems and opportunities for the development of the maritime industry of 
Ukraine in the post-war period. The methods of analysis and synthesis, systematization, theoretical generalization 
were used for the study. It is proved that the business in the maritime industry of Ukraine could become a driving 
force and a powerful driver for the restoration of the country's economy in the post-war period. It is found that the 
full-scale military invasion of Russia into the territory of Ukraine led to problems in the maritime industry as an 
important component of the country's export potential. The problem of impossibility of Ukrainian grain exports was 
identified, which led to a shortage of grain on the world market and a significant increase in prices for raw materials. 
The consequences of the blockade of Ukrainian seaports during the Russian-Ukrainian war were analyzed.  
The feasibility of the "grain deal" mediated by Turkey and the UN and positive results for the Ukrainian economy were 
substantiated. It is noted that the genesis of Ukraine's port infrastructure depends on the safety of port operations, 
business activity, the ability to manage risks, and the ability to compete in conditions of uncertainty. It is proven that 
the war against Ukraine, climate change, and geopolitics have caused problems in the field of maritime transportation 
and logistics by blocking ports, changing routes, significantly delaying transportation, and increasing their cost. 
Attention is focused on the need for significant investments to modernize and restore Ukraine's port infrastructure 
and the problems that hinder this. Modern challenges in the field of maritime transport in Ukraine are considered. 
The need to form a strategy for the functioning of the maritime industry of Ukraine during martial law is emphasized. 
The main capabilities of Ukraine in maritime cargo transportation in the post-war period are identified. Attention 
is focused on the challenges of managing business structures of the maritime industry in the conditions of the 
European integration processes of the post-war period. The creation and implementation of integrated management 
systems based on the requirements of international standards ISO 9001:2015, ISO 14001:2015, ISO 45001:2018 
is proposed as an effective means of improving modern management at maritime enterprises. The tactics of an 
integrated management system and common components in the structure of the requirements of international 
standards applicable to its formation are determined.

Keywords: maritime industry, business, Russian-Ukrainian war, martial law, grain agreement, post-war period, 
European integration, international standards, integrated management systems.
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Постановка проблеми. Розвиток мор-
ської галузі у світі має значний потенціал 
і можливості для економічного зростання. 
Бізнес у морській галузі України він міг би 
стати рушійною силою та потужним драй-
вером щодо відновлення економіки країни у 
повоєнний період. Повномасштабне воєнне 
вторгнення РФ та введення воєн ного стану 
на території України призвело до проблем в 
усіх сферах діяльності, у тому числі морської 
галузі як важливої складової експортного 
потенціалу країни. Разом з тим, нинішній стан 
країни висуває нові вимоги до менеджменту 
бізнес-організацій морської галузі, потре-
бує визначення можливостей для розвитку в  
повоєнний час.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вагомий внесок у дослідження питань щодо 
діяльності підприємств морської галузі зро-
били такі вчені як Давидова І. В., Резні- 
ченко С. В., Мірошник Р. О., Баглай І. Є., 
Мазур К. В., Янчук Д. О., Галета Д. О., Подцер-
ковний О. П., Шевчук О. А., Чернікова Н. М.,  
Іщенко І. С., Большая О. В. та інші. Давидова І. В. 
та Резніченко С. В. висвітлюють питання 
щодо особливостей інституту перевезень в 
умовах воєнного стану, визначення ролі та 
місця договорів перевезення з урахуванням 
такого форс-мажору як війна. Мірошник Р. О. 
та Баглай І. Є. досліджують основні про-
блеми ринку зернових культур в Україні 
та шляхи його розвитку в майбутньому.  
Мазур К. В., Янчук Д. О та Галета Д. О. вивча-
ють питання щодо впливу війни на транспортну 
і логістичну галузі, як на внутрішньому, так і 
на міжнародному рівнях. Подцерковний О. П. 
розглядає проблеми правого забезпечення 
функціонування портової галузі в умовах 
війни, стан портової інфраструктури в Україні 
в умовах морської бло кади з боку агресора 
та нагальні заходи правового вдосконалення. 
Шевчук О. А., Чернікова Н. М., Іщенко І. С. та 
Большая О. В. досліджують поточні тенден-
ції, проблеми та перспективи розвитку укра-
їнського та світового секторів морського тран-
спортного господарства, а також надають 
рекомендації щодо покращення ефективності 
морського транспорту та портів.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на вели-
кий обсяг праць науковців, недостатньо уваги 
надається дослідженню проблем та можли-
востей для розвитку бізнесу морської галузі 
України в повоєнний період.

Постановка завдання. Метою статті є 
дослідження проблем та можливостей для 

розвитку бізнесу морської галузі України в 
повоєнний період.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Російська війна проти України нега-
тивно вплинула на вантажні перевезення, 
зокрема, морським транспортом та на діяль-
ність бізнес-структур загалом. Під час воєн-
ного стану втрачено контроль над портами на 
Азовському та Чорному морях, виникли обме-
ження на переміщення товарів через пункти 
пропуску, що межують з окупо ваними терито-
ріями, ускладнено логістику та збільшилась 
вартість перевезень [1]. 

Суттєвою проблемою стало унеможлив-
лення укра їнського зернового експорту, що 
призвело до дефіциту зерна на світовому 
ринку та до істотного зростання цін на сиро-
винні товари [2]. 

Блокада морських портів України має 
серйозні наслідки, зокрема: затримка екс-
порту сільськогосподарської продукції (втрата 
контрактів); збитки сільськогосподарських 
підприємств та втрата ринків збуту (негатив-
ний вплив на економіку країни); формування 
негативного інвестиційного клімату в сіль-
ськогосподарському секторі [3]. 

За оцінкою української влади, станом на 
липень 2022 року в Україні було заблоковано 
22 млн тонн зерна. У липні 2022 року за посе-
редництва Туреччини та ООН була укладена 
«Ініціатива з безпечного транспортування 
зерна та харчових продуктів з українських 
портів», так знана «Чорноморська зернова іні-
ціатива» (зернова угода). Домовленість поши-
рювалася на три українські порти: Одеський, 
Чорноморський, Південний і дозволяла ван-
тажним суднам безпечно проходити Чорне 
море узгодженим гуманітарним коридором 
у напрямку Стамбула. На жаль, 17 липня 
2023 року Росія оголосила про відкликання 
гарантій безпеки судноплавства в рамках 
Чорноморської зернової ініціативи і зернову 
угоду було припинено [4]. 

Дія зернової угоди мала позитивний 
результат для економіки України, яка змогла 
експортувати з морських портів 32,9 млн тонн 
сільськогосподарської продукції, зокрема, 
17 млн тонн кукурудзи, 9 млн тонн пшениці, 
а також майже по 2 млн тонн соняшникового 
шроту та соняшникової олії.

У серпні 2023 року, після виходу РФ із «зер-
нової угоди», Україна запропонувала суднов-
ласникам новий морський маршрут уздовж 
східного берега Чорного моря. Тоді з укра-
їнських портів успішно рушило п’ять суден, 
заблоковані в Україні від початку російського 
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вторгнення. За рік українським морським 
коридором більш як за рік скористалися 
понад 2500 суден і було транспортовано вже 
70 млн т вантажів [5]. 

Разом з тим, за даними Міністерства роз-
витку громад, українські морські порти у 
2024 році обробили рекордні 97,2 млн тонн 
вантажів, перевищивши показник 2023 року 
на 57%. Близько 60 млн тонн від загаль-
ного обсягу склала аграрна продукція, під-
тверджуючи ключову роль портів в експорті 
українського агросектору. Морським шляхом 
було експортовано 88,1 млн т вантажів проти 
56,2 млн т роком раніше.

За час повномасштабного вторгнення від-
булося понад 50 атак на портову інфраструк-
туру, внаслідок яких пошкоджень зазнали 
понад 280 об’єктів портової інфраструк-
тури, знищено понад 100 000 т агропродук-
ції, у жовтні 2024-го. За січень – листопад 
2024 року обсяг перевалки вантажів у мор-
ських портах України досяг 89,8 млн т, пере-
вищивши торішній показник (52,9 млн т) на 
69,7% [5]. 

Варто наголосити, що під час російсько-
української війни генезис портової інф-
раструктури України залежить від без пеки 
функціонування портового господарства, 
бізнес-активності, спроможності управляти 
ризиками, здатності конкурувати в умовах 
невизначеності та інших чинників, що впли-
вають на здійснення господарської діяльно сті 
спроможність суб’єктами надання портових 
послуг в умовах воєнного стану.

Важливим аспектом діяльності морського 
порту в умо вах воєнного стану є виконання 
ним не лише комерційної функції, а й безпе-
кової. Порт стає логістичним центром, де 
стикаються інтереси практично усіх суб’єктів 
морського бізнесу (судновласників, ванта-
жовласників тощо). Зважаючи на це, виникає 
необхідність вибору ефективних методів та 
засобів управління портом, його структурами 
та процесами [6]. 

Однією з проблем морської галузі є 
потреба значних інвестицій для модерніза-
ції та відновлення портової інф раструктури 
України, внаслідок руйнувань та пошкоджень, 
спричине них воєнними діями. Однак, через 
брак фінансових можливостей держави та 
суб’єктів госпо дарювання, нині відповідні від-
новлювальні заходи не можуть мати загаль-
ний харак тер – вони мають узгоджуватися 
із без пековою ситуацією, перспективами 
від новлення ракетних нападів та здатності 

збройних сил забезпечити безпеку мор ських 
шляхів під час російської війни проти України. 
Це обумов лює потребу раціонального про-
грамного фінансування заходів відновлення 
порто вої інфраструктури в умовах додер-
жання державної таємниці стосовно обсягу та 
напрямів відповідного відновлення.

Досить серйозною проблемою є непрозо-
рість і неконкурентоспроможність ринку пор-
тових послуг в Україні як до початку воєнного 
стану, так і нині ситуація залишається склад-
ною. Це суттєво усклад нює залучення інвес-
тицій та розвиток портової інфраструктури.

Доцільно акцентувати увагу на тому, що 
через війну проти України, тривалу пандемію 
та кризу в ланцюгах поставок зросли ставки 
фрахту на сипучі вантажі, зокрема, зерно. 
Підвищення цін на зерно та фрахтових ста-
вок на сипучі вантажі може призвести до зрос-
тання споживчих цін на продовольчі товари на 
1,2%, а в країнах з середнім та низьким рів-
нем доходу зростання буде більшим. 

За підрахунками, наша країна втрачає 
близько 170 млн. дол. США в день через 
блокаду судноплавства у Чорному та Азов-
ському морях. Відомо, що морські порти Укра-
їни слугували основним способом експорту 
агропромислових товарів, металургії, міне-
ральних добрив, продукції хімічної промисло-
вості. Наприклад, у 2021 році ці галузі разом 
поповнили  бюджет країни більше, ніж на 
55 млрд дол. США. Загалом морськими тран-
спортними шляхами здійснювалося близько 
70% експорту продукції українського виробни-
цтва (приблизно 47 млрд. дол. США), а також 
велика частина імпорту країни. Експорт чор-
ної металургії, руди та шлаків, а також зерна 
та олії майже на 100% передбачав викорис-
тання морського транспорту [7]. 

Варто зосередити увагу на сучасних викли-
ках, які постають перед сферою морських 
транспортних перевезень в Україні. Осно-
вними з них є такі: зняття з блокади та віднов-
лення роботи українських морських портів, 
необхідність звільнення окупованих терито-
рій країни, відновлення судноплавної діяль-
ності та розвитку флоту країни, підвищення 
потужності та збільшення обсягів перевезень 
морськими водними шляхами, переорієнтація 
вантажопотоку та збільшення частки водного 
транспорту у ньому, розроблення системи 
мультимодальних перевезень із залученням 
українських портів, діджиталізація та модер-
нізація наявних портів та їх систем роботи, 
поліпшення впливу морських портів на еколо-
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гічну безпеку, підвищення кваліфікації україн-
ських моряків тощо [8].

Війна проти України, зміна клімату та гео-
політика спричинили проблеми у сфері мор-
ських перевезень та логістиці блокуванням 
портів, зміною маршрутів, суттєвою затрим-
кою перевезень та зростанням їх вартості. 
Майже 80% світової торгівлі забезпечується 
судноплавством, тому хаос в діяльності портів 
і судноплавних шляхів призводить до обме-
ження продовольства, зерна, ліків та інших 
товарів першої необхідності споживачам, які 
їх потребують. Морський транспорт, а отже, і 
світова торгівля залишаються вразливими. 

Нині ризики і невизначеність залишаються 
високими як у бізнесу морської галузі України, 
так і у всьому світі. Зростає інфляція, вар-
тість життя, політична нестабільність, мігра-
ція населення і все це спричиняє зменшення 
споживчих витрат. Війна Росії проти України 
продовжує впливати на світові ринки продо-
вольства, енергії та добрив.

Безумовно, після закінчення воєнних дій на 
території України не можна миттєво вирішити 
всі проблеми. Морська галузь повинна інвес-
туватись зараз, щоб підвищити свою стійкість 
до можливих криз і зміни клімату. Порти, суд-
ноплавні компанії і транспортні оператори 
повинні розширювати потужності, флот, онов-
лювати обладнання, забезпечувати високий 
рівень кваліфікації робітників, зменшувати 
негативний вплив на екологію, мати конку-
рентні переваги.  

Суттєвим завданням держави Україна має 
бути підтримка значущої ролі українських 
портів у міжнародній торгівлі в умовах воєн-
ного стану. Це можливо завдяки формуванню 
стратегії функціонування морської галузі 
України в період воєнного стану, яка нині ще 
не розроблена Урядом країни.

До основних можливостей України у пово-
єнний період щодо морських вантажних пере-
везень можна віднести: 

– збільшення пропускної потужності та 
здійснення повноцінного експорту/імпорту 
через морські порти України; 

– максимальну інтеграцію українських 
водних транспортних систем до європейських 
вимог.

Для успішного розвитку портової інфра-
струк тури України в умовах воєнного стану, 
на наш погляд, доцільними є заходи, які такі 
заходи: 

– приведення законодав ства про мор-
ські порти у відповідність з потребами функці-
онування воєнної адмі ністрації;

– регламентація порядку фінансування 
робіт зі своєчасного відновлення портової 
інфраструк тури; 

– впровадження заходів безпеки, які 
дозволять зменшити ризики для діяльності 
портів в умовах воєнного стану; 

– укла дання міжнародних угод щодо 
міжнарод ної підтримки портової галузі Укра-
їни на період війни. 

Доцільно акцентувати увагу на викликах 
щодо менеджменту бізнес-структур морської 
галузі, що потребує вдосконалення та засто-
сування ефективних інструментів в умовах 
євроінтеграційних процесів. Результати прове-
дених досліджень свідчать про те, що дієвим 
засобом вдосконалення сучасного менедж-
менту на підприємствах морської галузі є інте-
гровані системи управління на основі впрова-
дження в діяльність міжнародних стандартів  
ISO 9001:2015; ISO 14001:2015, ISO 45001:2018. 

Інтегровані системи управління набува-
ють все більшої популярності у вітчизняному 
бізнесі. Перш за все, це зумовлено значними 
конкурентними перевагами, зокрема: оптимі-
зацією використання ресурсів для досягнення 
ключових цілей бізнесу; створенням синергіч-
ного ефекту та гармонізованої системи управ-
ління підприємством; високою мобільністю 
та адаптивністю до жорстких ринкових умов 
функціонування; застосуванням дієвих інстру-
ментів для управління ризиками та усунення 
небезпек; формуванням ефективної системи 
підвищення кваліфікації персоналу тощо.

Впровадження інтегрованих систем управ-
ління на підприємствах морської галузі в пово-
єнний період, з одного боку, дозволить забез-
печувати стійкий та екологічно безпечний 
розвиток суспільства, інвестиційну привабли-
вість, а з іншого – набуває статусу найважли-
вішого та необхідного чинника «виживання» 
бізнесу в умовах глобалізації та відновлення 
діяльності. Потреби бізнесу в досягненні еко-
номічних показників, забезпеченні вимог до 
якості продукції (послуг), екологічної безпеки 
та щодо охорони праці робітників визначили 
доцільність розробки міжнародних стандар-
тів, які спроможні інтегруватись в загальну 
систему управління, тобто в управління бізне-
сом. Це стане гарантією лідируючих позицій 
бізнесу морської галузі на ринку серед конку-
рентів в перспективі [9]. 

Тактика інтегрованої системи управління 
відображається в таких діях [10]: 

1) виявленні й усуванні невідповідностей 
у процесах діяльності, слабких місць, попе-
редженні їхньої появи; 
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2) залученні до діяльності всього персо-
налу підприємства, зорієнтовавши його на 
періодичний самоконтроль і відповідальність; 

3) розробленні чіткої стратегії управління 
бізнесом; 

4) постійному поліпшуванні бізнес-про-
цесів; 

5) застосовуванні наукового підходу до 
вирішення завдань; 

6) проведенні регулярної самооцінки 
діяльності. 

Доцільність створення інтегрованої сис-
теми управління на підприємстві обґрунто-
вана тим, що структура вимог міжнародних 
стандартів ISO 9001:2015, ISO 14001:2015, 
ISO 45001:2018 має такі загальні компоненти: 
застосування циклу управління Демінга 
(РDСА); контекст підприємства (зовнішні та 
внутрішні фактори впливу на бізнес, аналіз 
стейкхолдерів); процесний підхід; структуру 
планування (політики, цілі, програми); застосу-
вання методології ризик-менеджменту; вимоги 
до обсягу документованої інформації; компе-
тентність персоналу; оцінка дієвості (моніто-
ринг, вимірювання, аналіз); проведення вну-
трішніх аудитів; постійне поліпшування. 

Неформальний підхід до розробки, впрова-
дження та сертифікації інтегрованих систем 

управління на відповідність вищезазначеним 
міжнародним стандартам дозволить підпри-
ємствам забезпечувати високу якість послуг, 
екологічну рівновагу і захист навколишнього 
середовища та безпечні умови праці на під-
приємствах морської галузі.

Висновки. Повномасштабне воєнне втор-
гнення Росії на територію України призвело до 
проблем в морській галузі як важливій скла-
довій експортного потенціалу країни. Блокада 
морських портів України призвела до негатив-
них наслідків для економічного стану України. 
Війна проти України, зміна клімату та геополі-
тика спричинили проблеми у сфері морських 
перевезень і логістиці блокуванням портів, змі-
ною маршрутів, суттєвою затримкою переве-
зень і зростанням їх вартості. Виявлено основні 
можливості України щодо морських вантажних 
перевезень у повоєнний період. Менеджмент 
бізнес-структур морської галузі в умовах євро-
інтеграційних процесів має виклики та потре-
бує застосування нових дієвих інструментів. 
Запропоновано створення та впровадження 
інтегрованих систем управління на основі 
вимог міжнародних стандартів ISO 9001:2015, 
ISO 14001:2015, ISO 45001:2018 як дієвого 
засобу вдосконалення сучасного менедж-
менту на підприємствах морської галузі. 
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