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ТРАНСФОРМАЦІЯ ЛОГІСТИКИ ВОЄННОГО ЧАСУ 
 

АНОТАЦІЯ. У статті досліджено актуальні проблеми логістики  
України, які з’явились внаслідок війни. Визначено пріоритетні напря-
ми трансформації логістики з урахуванням поточних змін. Дослідже-
но стан логістичної інфраструктури України, оцінено масштаб збитків 
внаслідок військових дій росії. Представлено результати експертного 
дослідження впливу проблем в логістиці на бізнес і визначено ключо-
ві їх наслідки. Описано проблеми забезпечення безпеки організації і 
планування маршрутів, складської підтримки, проведення переве-
зень. Розглянуто проблему низького потенціалу сучасної логістики та 
визначено напрями його зростання. Охарактеризовано основні зміни 
ланцюгів постачань підприємств і обрано як пріоритетну концепцію їх 
трансформації DDMRP підхід. Представлено оптимізовані напрями 
розвитку логістики в сучасних реаліях. 
КЛЮЧОВІ СЛОВА: логістика, складська логістика, інфраструктура, 
DDMRP, автомобільні перевезення, залізничні перевезення, логіс-
тичний персонал. 

 
TRANSFORMATION OF MARTIAL LAW LOGISTICS 

 
ANNOTATION. The article discusses the current problems of logistics in 
Ukraine that have emerged as a result of the war. Priority areas of logistics 
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transformation are determined, based on current changes. The situation 
with Ukraine’s logistics infrastructure is analysed, and the damages caused 
by Russia’s military actions are estimated. The results of an expert research 
on the impact of logistics problems on business are presented and their 
main effects are identified. The study of current logistics problems in 
wartime in Ukraine has shown that companies are facing significantly 
increased logistics challenges. The most important factors that affect the 
efficiency of logistics processes are the instability of the situation at the front 
line, the complexity of transportation routes, restrictions on movement, 
changes in warehouses, etc. The article describes the problems of ensuring 
the safety of organizing and planning routes, warehouse support, and 
transportation. In addition to the situation in the warehouses, there were 
difficulties with the procurement of goods. This is due to the fact that the 
number of suppliers has decreased and the range of products has become 
somewhat limited. The main changes in the supply chains of enterprises 
are characterized, and the DDMRP approach is chosen as a priority 
concept for their transformation. This approach allows planning the storage 
volumes of goods based on the actual consumption, taking into account 
potential fluctuations in demand. The problem of the low potential of modern 
logistics is considered, and the directions of its growth are determined. The 
article presents optimized directions of logistics development in modern 
realities. Nowadays, logistics is the main aspect of ensuring the 
competitiveness of enterprises. Thanks to the latest approaches in logistics, 
the use of innovative software and modern equipment, companies were 
able to respond quickly to market changes and ensure efficient operations 
during martial law. 
KEY WORDS: logistics, warehouse logistics, infrastructure, DDMRP, 
autoroad transport, rail transport, logistics personnel. 

 
Вступ. Логістика є однією з найдинамічніших галузей, яка за-

знає постійних значних змін в останні роки під впливом глобалі-
зації та диджиталізації. Крім того, є інші фактори, що впливають 
на перебудову логістичних ланцюгів. Світова логістика, і  
українська зокрема, суттєво перебудувалась через пандемію 
covid-19 і карантинів ще у 2020 р., що викликало вихід логістики 
на новий рівень і пошук нових каналів. Проте найбільші  
трансформації української логістики відбулись унаслідок негати-
вних впливів російсько-української війна з широкомасштабним 
вторгненням рф у 2022 р., що спричинила ряд складнощів для 
функціонування логістики та всього бізнесу загалом. В умовах 
обмежених ресурсів та активних бойових дій, всі компанії стик-
нулись з проблемами та необхідністю переформування своєї ро-
боти. Тому ефективне планування, управління запасами та лан-
цюгом поставок стало головним завданнями для українських 
підприємств більше ніж будь-коли раніше.  

Постановка завдання. Метою статті є визначення актуальних 
напрямів трансформації логістики в Україні з урахуванням змін, 
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які відбулися внаслідок війни, і пошук оптимізованих шляхів роз-
витку логістики в сучасних реаліях. 

Результати. За сутністю логістика є фундаментальною скла-
довою економіки і має вирішальне значення в узгодженні дій та 
забезпеченні безперервності процесу функціонування ланцюга 
постачань підприємства, який складається з організації та управ-
ління потоками товарів, пов’язаних із закупівлею, виробництвом, 
складуванням, розподілом та утилізацією, повторним викорис-
танням, обміном продуктів і наданням додаткових послуг. Ці 
процеси до початку 2022 р. на українських підприємствах були 
достатньо продуктивно налагоджені. Проте сьогоденні виклики 
призвели до їх гучних та реактивних трансформації на виклики 
воєнного стану.  

Після повномасштабного вторгнення рф в Україну від 24 лю-
того 2022 р. компанії були вимушені швидко реагувати на постій-
ні зміни ринку. Це було спричинено тим, що значну частину транс-
портних шляхів України було заблоковано або знищено. Крім 
того, було зруйновано велику кількість складів, а будь-який мар-
шрут мав небезпеку обстрілу. Фактично звична поставка товарів 
швидко блокувалась і унеможливлювалась.  

Отже, на початку вторгнення постала проблема пошуку нових 
шляхів транспортування та функціонуючих постачальників. Пев-
на частина підприємств, попри тиск ситуації у країні, продовжу-
вала безупинно працювати, друга частина — відновила роботу 
дещо пізніше, але і велика кількість підприємств припинила  
діяльність взагалі. 

Для аналізу наслідків воєнних дій на логістичні підприємства 
нами було проведено власне експертне дослідження оцінки ре-
зультатів війни на продуктивність роботи логістичних підпри-
ємств серед представників основних транспортних операторів 
України (ТОВ «Нова Пошта», Укрпошта, СП «РОСАН»). Це по-
казало, що зміни в логістиці значно погіршили роботу підпри-
ємств, про що зазначили 42,9 % респондентів, проте 52,4 % рес-
пондентів наголосили, що ситуація з часом стабілізувалась. Така 
статистика свідчить про те, що наразі існує і ряд інших проблем, 
з якими стикнулась логістична галузь.  

На нашу думку, у першу чергу ключовою проблемою на сьогодні 
постало гарантування саме безпеки транспортних перевезень.  
Оскільки вся територія держави піддається обстрілам, які неможли-
во передбачити, будь-яке транспортування товарів підпадає під знач-
ний ризик. Тому компаніям важливо розробити відповідну стратегію 
безпеки, яка забезпечить ефективне управління ризиками. 



33 

Наслідком впровадження стратегії безпеки стало відмова від 
«залишків на складах», а саме — від накопичення та зберігання 
продукції. Якщо раніше компанії мали значні запаси і товар міг 
перебувати на складах достатньо тривалий час, то наразі нереалі-
зована продукція зберігається в мінімальній кількості. Товари не 
застоюються та швидко відвантажуються. Такі зміни спонукають 
бізнес перелаштовуватися на нову систему роботи та бути гнуч-
кішими відповідно до умов ринку. До того ж, важливо вказати, 
що довготривале зберігання товарів небезпечне через можливість 
ракетних атак, оскільки у разі такої ситуації компанія може втра-
тити велику частину активів у зв’язку зі знищенням товару. За 
даними Укрінформ, наслідком повномасштабної агресії з боку 
російської федерації на території України було пошкоджено  
близько 22,5 % складських приміщень. Нами встановлено факт, 
що потрібно розташовувати склади не в одному регіоні, а розмі-
щувати складські приміщення по всій території Україні та ство-
рювати певний буфер для їх утримання. Так можна забезпечити 
резерв на випадок екстрених ситуацій і мати додаткові варіанти, 
що забезпечить безперервну роботу логістики в цілому. 

Проте відмова від «залишків на складах» має і свої переваги: 
так компанія має менше заморожених фінансів і не відволікає від 
роботи капітал. Підприємства мають регулярно переглядати цик-
ли та етапи замовлень, їх обсяги, час зберігання товарів на скла-
дах, процес поповнення запасів. Отже, завдяки прогнозуванню 
попиту підприємство зможе мінімізувати кількість запасів, у той 
же час не збільшуючи терміни доставки для клієнта і не піддаючи 
ризику матеріальних втрат. У цьому контексті постає актуальним 
питання впровадження на підприємствах концепції DDMRP, яка 
дозволяє планувати обсяги зберігання товарів на основі значень 
фактичного споживання з урахуванням потенційних коливань по-
питу. 

Ще одна проблема сьогодення функціонування складів — різ-
ка зміна складських умов. Найбільший хаб складських примі-
щень в Україні перебував у Київській області, а це 70–80 % усіх 
професійних складських площ, тобто фактично саме тут було 
сконцентровано 1,8–2,2 млн кв. м професійних складів, а компанії 
мали під контролем площі 10 000–20 000 кв. м [1]. З початком бо-
йових дій частина складів була знищена, але значну кількість 
складських приміщень було перенесено саме на Західну Україну. 
Про це свідчать 52,4 % опитуваних респондентів.  

Насправді це досить вагома проблема, яка постала перед біз-
несом, оскільки зазвичай організація запуску складу триває не 
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менше як три місяці. Раніше для організації переміщення потріб-
но детально вивчати місцевість, визначати оптимальне місце, пі-
дключати та налаштовувати ІТ-систему. Крім того, важливо за-
безпечити належну систему безпеки та відеоспостереження. Це 
достатньо складно і за терміном виконання і з урахуванням вели-
ких зусиль, проте підприємства не мали ресурсів для детального 
дослідження. З початком широкомасштабного вторгнення рело-
кація складських приміщень відбувалась за декілька тижнів. Така 
різка зміна значно вплинула на складську логістику. Можна ска-
зати, що запуск складів відбувався з нуля і вирішувались тільки 
базові потреби — пошук місця, водіїв, персоналу для складу то-
що. Наразі складська логістика вже оптимізованіша, однак це 
спричинило суттєві зміни на нормальне функціонування всього 
бізнесу, що й призвело до суттєвих витрат.  

Одночасно з ситуацією на складах виникли складнощі і з за-
купівлею товарів. Це обумовлено тим, що зменшилась кількість 
постачальників і став дещо обмежений асортимент. Можна спос-
терігати на полицях відсутність деяких товарів, або якщо вони є, 
то в недостатній кількості. Оскільки ще з лютого 2022 р. морсь-
кий шлях та авіаперевезення були заблоковані, це обмежило пос-
тавки як експорту, так і імпорту значної кількості продукції.  
Отже, підприємствам доводиться шукати товари-замінники та 
нові способи доставки, що є досить трудомістким процесом.  

Відповідно на сучасному етапі йде основне навантаження  
саме на залізничний та автомобільний вид транспорту. Втім через 
воєнні дії і вони втратили значну частину свого потенціалу. За 
попередніми оцінками, руйнувань зазнали 25,0 тис. км доріг та 
315 мостів і мостових переходів державного, місцевого або кому-
нального значення [6]; загальний обсяг пошкодженої залізничної 
мережі становить близько 500 км, крім того, наразі ушкоджено 
111 вокзалів та станцій, з яких зруйновано або знищено понад 40 
[9]. Навіть попри те, що на сьогодні залізничний транспорт лиша-
ється серед пріоритетних, загальний обсяг вантажних перевезень 
за річними підсумками у 2022 р. порівняно з попередніми роками 
скоротився на 48,8 %. 

За теперішніх умов залізниця виступає перевізником саме для 
великих об’ємів, ваги та кількості за один раз, особливо з-за кор-
дону. До того ж, залізничними коліями поставляється велика кі-
лькість міжнародної допомоги, що надходить до України. Авто-
мобільний транспорт також на регулярній основі здійснює рейси 
по всій Україні та за її межі. Проте тепер підприємства мають 
враховувати низку факторів в організації перевезень, зокрема,  
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відсутність належних доріг, знищені мости, у деякі міста шлях 
заблокований або має ускладнений небезпечний маршрут.  

Ці та інші чинники значно впливають на амортизацію вантаж-
них автомобілів, ускладнюють роботу логістики та знижують 
ефективність перевезень. Щодо іноземних рейсів, то можна ска-
зати, що для бізнесу це витрати, які вимагають значних коштів, 
оскільки ціни на паливо постійно коливаються та є досить висо-
кими. Також ще один негативний фактор — вантажне авто не  
може транспортувати продукцію у великих кількостях, так як  
існують вагові обмеження та норми законодавства. І тому товари, 
що прибувають з-за кордону, зазвичай дорожчі в продажу на від-
міну від вітчизняних. 

Слід звернути увагу на трансформації логістики, що пов’язані 
з ускладненням безпосередньо логістичних операцій. Будувати 
маршрути зараз потрібно з великою кількість додаткових умов та 
складнощів, до яких належать зупинки на блокпостах і введення 
комендантської години. Кількість блокпостів по всій території 
України досить велика, що спричиняє помітні затримки транспор-
ту, адже територіальна оборона майже завжди перевіряє авто та 
вантаж, який доставляється. Крім того, обмеження комендантсь-
кої години, які в кожній області різні, також слугують причиною 
збільшення терміну доставки. На жаль, в нашій країні немає 
встановлених правил пересування під час комендантської години 
(тобто яким перевізникам можна, а яким — ні). Така ситуація ви-
магає від логістики швидкого реагування, гнучкості відповідно до 
умов, що склалися в державі, та вміння сформувати логістичний 
потік з урахуванням усіх супутніх чинників. Усе це впливає на 
зниження рівня якості надання логістичних послуг з точки зору 
респондентів, а саме: 69,1 % вважають, що найчастіше під час 
доставки товарів виникали проблеми із затримкою вантажів, а 
38,2 % — також вказують і пошкодження продукції. 

Хотілося б зауважити, що на сьогодні спостерігається стабіль-
ніший рівень функціонування логістики порівняно з початком 
2022 р. Доставка необхідних товарів, зокрема продовольчих і 
першої необхідності, здійснюється у звичайному режимі. Проте 
вся логістика враховує безпеку: застосовуються безпечні точки 
відвантаження, пункти доставки та транспорту. Є значні затримки 
з поставками товарів у певні регіони внаслідок високих ризиків 
та окупації, а складські приміщення тепер здебільшого розташо-
вані в західних регіонах України. Крім того, виникли певні скла-
днощі з пошуком водіїв та транспорту, що також призводить до 
збільшення витрат у логістичній діяльності в цілому. Так, 100 % 
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респондентів вказали на таку тенденцію, з яких 33,3 % відповіли, 
що витрати «значно зросли», а більша частина (66,7 %) — «зросли». 

Отже, перераховані проблеми мають значний вплив і на зрос-
тання цін для кінцевого споживача. Сьогодні середній товар по-
дорожчав на 1–3 %. Це пов’язано з тим, що в середньому в струк-
турі витрат товару логістика становить орієнтовно 12–15 %. Але 
варто сказати, що це збільшення не таке вже й значне, як, напри-
клад, при інфляції, що має помітніший вплив на зростання ціни 
товару, ніж складнощі з логістикою [8]. 

Зараз сфера логістики є пріоритетною в пошуку альтернатив-
них шляхів вирішення всіх питань, з якими стикнулася під час 
воєнного часу. Перш за все важливо правильно організувати та 
вибудувати шлях проходження товару, враховуючи усі деталі тра-
нспортування та можливі варіанти розвитку подій. Наразі компа-
ніям необхідно мати додаткові схеми маршрутів у разі обстрілів 
чи іншої небезпеки. Крім того, треба забезпечити додаткові локації 
для вивантаження товару або відстоювання транспорту у безпеч-
них місцях. Бізнес повинен мати запасний план дій, оскільки це 
дозволить компанії швидко і без затримок підлаштовувати свою 
роботу до умов ринку в надскладних обставинах воєнного часу.  

У контексті розгляду питання маршрутів слід зазначити, що 
важливо повністю відслідковувати та контролювати рух транспо-
рту. Завдяки цьому будь-яке підприємство зможе забезпечити 
безпеку для водія та товару.  

У відновленні ефективності логістичної діяльності підпри-
ємств важливою складовою під час війни є впровадження сучас-
них та актуальних IT-рішень. Підприємствам, які використовува-
ли новітнє програмне забезпечення та автоматизовані склади, 
вдалося динамічніше пристосуватися до сучасних умов ринку, а 
саме: організувати та оптимізувати процеси логістичної діяльнос-
ті, забезпечувати швидкий перетік необхідних інформаційних, 
матеріальних та фінансових потоків і налаштувати роботу компа-
нії на нових підставах. Звичайно, встановлення нового програм-
ного продукту несе за собою додаткові фінансові ресурси, проте 
забезпечує кращий економічний ефект для підприємства. 

Для ефективної логістичної діяльності необхідно враховувати люд-
ські ресурси. Саме недостатня кількість кваліфікованих фахівців пос-
тала ще однією проблемою для підприємств. Умови війни вимагають 
особливих знань і вмінь. Під час такої ситуації фахівець повинен  
мати швидку реакцію на зміни та здатність працювати під тиском. 

Недостатньо кваліфіковані кадри можуть призвести до збіль-
шення часу обробки документів, складання планів доставки та 
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координації дій між різними логістичними підрозділами. Нездат-
ність забезпечити належну ефективність роботи логістики за по-
точних умов може призвести не тільки до зменшення точності 
та швидкості доставки товарів, а й до додаткових витрат, і голов-
не — до того, що вантаж буде піддаватись небезпеці. 

Для розв’язання проблеми персоналу можна провести ряд за-
ходів: можна віддати частину обов’язків аутсорсинговій компанії, 
яка спеціалізується у галузі логістики, а також проводити систе-
матичне навчання та підвищення кваліфікації кадрів. 

Потрібно зазначити, що запропоновані трансформаційні захо-
ди логістики в Україні повинні бути реалізовані в контексті з під-
тримкою її екологізації. За даними Міжнародної енергетичної 
агенції, логістика є одним з найбільших джерел викидів вуглецю 
у світі, що відображає негативний вплив цієї сфери на навколиш-
нє середовище [5]. Для підприємств екологізація логістики через 
застосування стандартів і сертифікаційних програм; заміну ста-
рих вантажівок та автомобілів на нові, які відповідають вимогам 
екологічних стандартів дозволить значно знизити витрати на ене-
ргію та ресурси, а також покращить ефективність логістичних 
процесів, завдяки цьому знизяться і витрати на логістику. У свою 
чергу, екологізація логістики допоможе компанії підвищити імідж 
серед клієнтів, які з кожним днем все більш серйозніше ставлять-
ся до екологічних проблем. 

Висновки. Дослідження актуальних проблем логістики в умо-
вах воєнного часу в Україні показало, що перед компаніями під-
вищуються логістичні виклики. Найважливішими факторами, які 
впливають на ефективність логістичних процесів, є нестабіль-
ність ситуації в зонах активних бойових дій, складність транспо-
ртних маршрутів, обмеження пересування, зміна складських 
приміщень тощо. Можна сказати, що війна дала чітке розуміння 
слабких сторін у логістичній діяльності українського бізнесу. 
Підприємства, що мали малорозвинену логістику, одразу або 
майже одразу зазнали кризи. Інші компанії наразі вимушені на-
лаштовувати діяльність під воєнні реалії.  

Український ринок, хоч і змінився у період карантинів у 2020 р., 
але не був підготовлений до подій, що сталися на початку 2022 р. 

Загалом, логістика в умовах воєнного часу в Україні потребує 
комплексного розгляду та реорганізації. Крім того, необхідно за-
безпечити належну стратегію та план дій для ефективного безпеч-
ного функціонування підприємства. Такий підхід дозволить зни-
зити ризики та підвищити безпеку перевезень і складської 
роботи, а також допоможе бізнесу залишатись лідером на ринку. 
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