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АНТИКРИЗОВА СТІЙКІСТЬ: ФОРМУВАННЯ МЕХАНІЗМІВ  
СТАЛОГО РОЗВИТКУ СУДНОПЛАВНИХ КОМПАНІЙ  

В УМОВАХ ГЛОБАЛЬНИХ ВИКЛИКІВ

ANTI-CRISIS RESILIENCE: FORMATION OF MECHANISMS  
FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF SHIPPING COMPANIES  

IN THE CONDITIONS OF GLOBAL CHALLENGES

АНОТАЦІЯ
Актуальність роботи зумовлена тим, що сучасний мор-

ський транспорт є критично вразливим до частих криз, через 
що традиційні управлінські підходи виявляються неефективни-
ми і виникає потреба у створенні нових моделей управління, 
що поєднують антикризові заходи та сталий розвиток. Дослі-
дження пропонує Інтегровану Модель Антикризової Стійкості 
(ІМАС), яка базується на трирівневому підході: економічній, 
екологічній та соціальній стабільності. Ключовим інструмен-
том моделі є система індикаторів (ІІСР), що дозволяє кількісно 
оцінювати ефективність компанії через показники енергое-
фективності, безпеки та фінансового покриття. Реалізація цієї 
стратегії разом із державною підтримкою забезпечує фрахтову 
незалежність та довгострокову конкурентоспроможність флоту 
в умовах турбулентності.

Ключові слова: сталий розвиток, судноплавні компанії, 
кризові ситуації, антикризове управління, морський транспорт, 
інвестиційна діяльність, конкурентоспроможність.

АNNOTATION
The relevance of the work is due to the fact that modern 

maritime transport is critically vulnerable to frequent crises 
(geopolitical, financial, environmental, including the IMO 2030/2050 
decarbonization requirements), rendering traditional management 

approaches ineffective. The existing scientific and practical gaps 
include the lack of integrated models that would synthesize the 
principles of crisis management and sustainable development, 
as well as the absence of clear quantitative methodologies for 
assessing the impact of crises on the economic, environmental, 
and social goals of shipping companies. The goal of the study is 
to develop a comprehensive system for managing the sustainable 
development of shipping companies in conditions of high crisis 
turbulence. To achieve this goal and overcome the identified 
gaps, the paper proposes an Integrated Crisis Resilience Model 
(ICRM), which implements a three-level approach: economic, 
environmental, and social sustainability. A key result is the 
introduction of a system of Integrated Sustainable Development 
Indicators (ISDI) for the quantitative assessment of resilience: the 
economic dimension is assessed through the Coverage Ratio; 
the environmental dimension is assessed through the Energy 
Efficiency Existing Ship Index (EEXI) and Carbon Intensity 
Indicator (CII); the social dimension is assessed through the crew 
safety index and staff turnover rate. The practical implementation 
of the proposed ICRM allows shipping companies to transition 
from reactive survival tactics to a proactive strategy of balanced 
growth. Furthermore, the necessity of implementing a proactive 
investment strategy and formulating a clear state shipping policy 
is substantiated as integral mechanisms for ensuring freight 
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independence and the long-term competitiveness of the fleet. 
The findings serve as a methodical basis for optimizing fleet 
management in the face of increasingly stringent international 
environmental regulations. Ultimately, this approach creates a 
synergetic effect between operational efficiency and corporate 
social responsibility in a volatile global market.

Keywords: sustainable development, shipping companies, 
crisis situations, anti-crisis management, maritime transport, 
investment activity, competitiveness.

Постановка проблеми. Сучасний етап роз-
витку світового торговельного судноплавства 
характеризується екстремальною нестабіль-
ністю, що зумовлена каскадом геополітичних, 
фінансових та екологічних криз. Традиційні 
підходи до управління морськими транспортни-
ми підприємствами, орієнтовані переважно на 
короткострокову фінансову стабілізацію, вияв-
ляються неефективними в умовах стратегічних 
викликів, таких як жорсткі вимоги декарбо-
нізації (IMO 2030/2050) та циклічність фрах-
тового ринку. Проблема полягає у відсутності 
цілісного механізму, який би дозволив судно-
плавним компаніям не лише виживати під час 
турбулентності, а й синхронізувати антикри-
зові заходи з довгостроковими цілями сталого 
розвитку.

Існує суттєвий розрив між теоретичними 
засадами сталого розвитку та їхньою практич-
ною реалізацією в кризових умовах. Зокрема, 
гостро постає питання браку інтегрованих мо-
делей, здатних одночасно забезпечувати еконо-
мічну ліквідність (швидкість обороту капіталу), 
екологічну відповідність (індекси EEXI/CII) та 
соціальну відповідальність (безпека екіпажу) 
без втрати конкурентоспроможності. Більш 
того, дефіцит чітких кількісних методик оцін-
ки впливу криз на ці три виміри стабільності 
ускладнює прийняття обґрунтованих інвести-
ційних рішень.

Необхідність переходу від реактивного 
управління до випереджальної інвестиційної 
стратегії та розробки систем інтегрованих інди-
каторів сталого розвитку стає критичною для 
забезпечення фрахтової незалежності та ефек-
тивної державної судноплавної політики. Таким 
чином, актуальним є наукове обґрунтування та 
розробка комплексної системи управління, яка 
базується на трирівневій моделі стійкості та 
здатності трансформувати кризові явища на ка-
талізатор інноваційного оновлення флоту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідженням антикризової стійкості, сталим роз-
витком та функціонуванням судноплавних ком-
паній в умовах глобальних викликів займались 
Коба В.Г. [1], Мезіна Л.В. [2], Сотниченко Л.Л. 
[3], Котлубай О.М. [4], які зосереджувалися 
на механізмі економічної безпеки, фінансової 
стійкості та антикризового управління підпри-
ємствами морської галузі, що є критично важ-
ливим в умовах російсько-української війни та 
післявоєнної відбудови.

Проте, незважаючи на значний науко-
вий внесок, існують суттєві методологічні та 

теоретичні прогалини. По-перше, брак чітких 
кількісних методик для оцінки впливу різних 
кризових явищ. По-друге, наявна теоретична та 
методична прогалина полягає у нерозробленос-
ті комплексних інтегрованих моделей, здатних 
синтезувати принципи управління кризами та 
сталого розвитку, адаптованих саме до унікаль-
них операційних умов морського судноплав-
ства. Це, зрештою, призводить до відсутності 
універсальних та специфічно адаптованих ін-
струментів антикризового менеджменту для 
судноплавних компаній.

Таким чином, актуальність дослідження по-
лягає у гострій потребі судноплавних компаній 
у розробці та впровадженні науково обґрунто-
ваної, комплексної системи управління сталим 
розвитком в умовах високої кризової турбу-
лентності, що забезпечить їхню довгострокову 
конкурентоспроможність, фінансову стійкість 
та відповідність глобальним вимогам щодо еко-
логічної та соціальної відповідальності.

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми: 

–	 недостатня розробленість інтегрованих 
моделей, тобто в сучасній науковій літерату-
рі бракує комплексних теоретичних та мето-
дичних підходів, які б поєднували принципи 
управління кризовими ситуаціями (антикризо-
ве управління, управління ризиками) з концеп-
цією сталого розвитку при їх застосуванні саме 
до специфіки судноплавного бізнесу; 

–	 відсутність універсальних інструментів 
антикризового менеджменту: існуючі управлін-
ські інструменти часто є реактивними, а не про-
активними. Необхідна розробка специфічних 
індикаторів та механізмів, які дозволять судно-
плавним компаніям не лише виживати під час 
кризи, але й використовувати її як каталізатор 
для переходу до більш сталих та інноваційних 
бізнес-моделей.

–	 не визначено чітких методик для кількіс-
ної оцінки впливу різних видів криз на досяг-
нення цілей сталого розвитку в судноплавстві, 
що ускладнює прийняття обґрунтованих стра-
тегічних рішень.

Метою статті є теоретичне обґрунтування та 
розробка комплексного науково-методичного 
підходу до формування механізмів управління 
антикризовою стійкістю судноплавних компа-
ній, що інтегрують цілі сталого розвитку для 
забезпечення довгострокової життєздатності 
бізнесу в умовах турбулентного середовища.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Управління сталим розвитком судноплавних 
компаній є критично важливим для їхнього ви-
живання та ефективного функціонування, особ-
ливо в умовах нестабільності світового фрахто-
вого ринку та кризових ситуацій. Інтенсивність 
використання виробничого потенціалу компанії 
формується під впливом структури ринку тран-
спортних послуг, загального стану світового 
судноплавства та впровадження науково-тех-
нічного прогресу. Зростання цієї інтенсивності 
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досягається через підвищення конкурентоспро-
можності, орієнтацію на економічність в умовах 
пасивного фрахтового ринку, а також завдяки 
удосконаленню організації та менеджменту. Ін-
тенсивність управління сталим розвитком тор-
говельного судноплавства відображає ступінь 
напруженості функціонування основного капі-
талу та оптимальність технологічних процесів. 
При прийнятті інвестиційних рішень щодо роз-
витку виробничого потенціалу морських тран-
спортних підприємств необхідно враховувати 
взаємну зміну ролі різних видів ресурсів у фор-
муванні кінцевих результатів і витрат [2].

З огляду на необхідність інтеграції, управ-
ління сталим розвитком у кризових ситуаці-
ях повинно базуватися на інтегрованій моделі 
антикризової стійкості (ІМАС). Ця модель ви-
ходить за рамки традиційного антикризового 
управління, оскільки її метою є не просто фі-
нансова стабілізація, а й узгодження коротко-
строкових антикризових заходів із довгостроко-
вими цілями сталого розвитку.

ІМАС передбачає трирівневий підхід, який 
відображає основні виміри сталого розвитку:

–	 економічна стійкість (рівень I): забез-
печення ліквідності, максимізація потоку ре-
альних грошей та швидкості обороту фрах-
ту, а також стратегічне управління капіталом 
та інвестиціями за критерієм високої норми 
прибутковості;

–	 екологічна стійкість (рівень II): незважа-
ючи на фінансову нестабільність, управління 
екологічними ризиками включає планування 
інвестицій у «зелені» технології та паливо від-
повідно до вимог ІМО 2030/2050, що мінімізує 
майбутні регуляторні та операційні витрати;

–	 соціальна стійкість (рівень III): зосеред-
ження на безпеці та добробуті моряків, збере-
женні кваліфікованого персоналу та підтримці 
соціальної відповідальності, навіть коли кризи 
створюють тиск на скорочення штату.

Ефективність ІМАС значною мірою залежить 
від здатності компанії перетворити кризові яви-
ща на каталізатор для інновацій та переходу до 
більш сталих бізнес-моделей.

У кризових умовах, коли пріоритетом стає 
оптимізація витрат, компанії повинні застосо-
вувати випереджальну інвестиційну стратегію, 
спрямовану на:

–	 оцінку ризику застарівання активів: ви-
значення внутрішньої вартості транспортної по-
тужності з урахуванням зростаючих екологіч-
них штрафів та вартості палива. 

–	 раціональні напрями інвестицій: перехід 
до більш економічних джерел фінансування та 
інвестування у енергоефективні рішення (на-
приклад, оптимізація швидкості, встановлення 
технологій утилізації тепла), що забезпечує не 
лише відповідність, а й підвищує конкуренто-
спроможність флоту.

Стратегічні рішення у торговельному суд-
ноплавстві структуруються на основі органі-
заційно-економічних відносин судноплавних 

компаній на світовому ринку, які, з одного 
боку, підпорядковані загальним принципам 
максимізації чистого доходу, а з іншого – ма-
ють бути узгоджені з обраною стратегією кон-
курентоспроможного розвитку. Особливу гру-
пу становлять стратегічні рішення, спрямовані 
на управління стійкістю компанії, які можуть 
мати економічні, ресурсні, технічні та організа-
ційні цілі. Ці стратегії націлені на досягнення 
запланованих параметрів, їх збереження та мак-
симальну реалізацію реального потенціалу [3]. 

Базовою стратегією є орієнтація на приріст 
прибутку та підтримання стабільності його фор-
мування. Залежно від фінансових можливостей 
і стану світового ринку, компанії стикаються 
з проблемами утримання позиції, забезпечен-
ня беззбиткової експлуатації, розширення опе-
раторської діяльності, оптимізації провізної 
спроможності та диверсифікації. Управління 
економічною стійкістю повинно охоплювати 
контроль за збереженням або підвищенням тем-
пів економічного зростання, досягненням кон-
курентних параметрів якості, інтенсифікацією 
використання потенціалу, структурною транс-
формацією капіталу та ефективними формами 
управління інвестиційною діяльністю протягом 
життєвого циклу.

Стратегія випереджальної інвестиційної ді-
яльності спрямована на постійне розширення 
та вдосконалення основного капіталу з метою 
управління інвестиціями за критерієм висо-
кої норми прибутковості. Аналіз інвестиційної 
привабливості вимагає визначення внутрішньої 
вартості транспортної потужності, необхідної 
норми прибутковості та рівня ризику, який має 
бути адекватним прогнозованій прибутковості 
[4]. Важливо контролювати рух внутрішньої 
(розрахункової) вартості основного капіталу, 
яка є прихованою цінністю акцій. Масштаби та 
терміни реалізації інвестиційної програми об-
межуються реальністю ризику порушення ста-
більності функціонування флоту та поведінкою 
конкурентів. Раціональні напрями інвестицій-
ної діяльності включають вибір найбільш еко-
номічних джерел фінансування, забезпечення 
максимальної тривалості конкурентної стій-
кості та стійкості оперування на пріоритетній 
вантажній базі. Інвестиційний процес обґрунто-
вується на критеріях збереження і приросту ка-
піталу та оптимальності рівня поточного доходу. 
Конкурентна стійкість залежить від достатності 
розрахункових показників майбутніх грошових 
потоків, ставки дисконтування та рівня ризи-
ку. Управління надійністю операторської діяль-
ності вимагає формування державної структури 
управління безпекою судноплавства, національ-
ного законодавства про безпеку та чіткості 
контролю державою порту відповідності суден 
міжнародним стандартам. Ефективність страте-
гії значною мірою залежить від точності відпо-
відності наукових методів реальним потребам; 
при цьому розрізняють «планову», «підприєм-
ницьку» стратегії та стратегію «використання 
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попереднього досвіду», яка особливо актуальна 
в умовах нестабільного середовища. У морсько-
му транспорті, який є цілісною системою на 
глобальному рівні з високою активністю серед-
овища оперування, нестабільність ринку тран-
спортних послуг призводить до зниження ролі 
довгострокових відносин, обмеження викорис-
тання лізингу та зростання частки оператор-
ських судноплавних компаній.

Для вирішення проблеми відсутності чітких 
методик кількісної оцінки впливу криз на ста-
лий розвиток, пропонується використовувати 
систему інтегрованих індикаторів сталого роз-
витку (ІІСР), яка може вимірювати не лише 
економічні збитки від кризи, але й її вплив на 
екологічні та соціальні зобов'язання компанії. 

В економічному вимірі індикатором є коефі-
цієнт покриття поточних зобов'язань (Кп) або 
інші показники ліквідності та прибутковості. 

Кризи призводять до різких коливань фрах-
тових ставок та зростання операційних витрат. 
Кількісна оцінка через Кп дозволяє контролю-
вати, чи забезпечує компанія беззбиткову екс-
плуатацію та оптимальний рівень поточного 
доходу в умовах непередбачуваності. Це забез-
печує фінансову та функціональну стійкість. 

В екологічному вимірі індикатор – індекс 
енергоефективності судна (EEXI) або інтенсив-
ність викидів вуглецю (CII). 

Незважаючи на фінансову нестабільність, га-
лузь стикається з посиленням регуляторних ви-
мог щодо декарбонізації (ІМО 2030/2050). Кіль-
кісна оцінка за цими індикаторами вимірює 
темп інвестицій у «зелені» технології. Якщо 
показники EEXI/CII погіршуються під час кри-
зи, це є сигналом того, що компанія відкладає 
необхідні інвестиції, що загрожує її довгостро-
ковій конкурентоспроможності та відповідності 
глобальним вимогам. 

В соціальному вимірі до індикаторів відно-
сяться: індекс безпеки екіпажу (частота інци-
дентів) та плинність кадрів.

Кризи створюють ризики для безпеки та до-
бробуту моряків (наприклад, під час пандемій 
чи воєнних конфліктів). Також може виник-
нути спокуса скорочення персоналу. Кількісна 
оцінка цих індикаторів дозволяє контролюва-
ти, чи не призводить антикризове управління 
до погіршення соціальної відповідальності ком-
паній та чи підтримується надійність оператор-
ської діяльності.

Аналіз цих показників дозволяє прийма-
ти обґрунтовані стратегічні рішення і контр-
олювати фінансову та функціональну стійкість 
компанії.

Економічний розвиток морської інфраструк-
тури, що має циклічність з періодами інтен-
сифікації, вимагає безперервного планування 
та фінансування для підтримання конкурен-
тоспроможності. Удосконалення управління 
має базуватися на прискоренні доставки ван-
тажів та оптимізації розподілу обмежених ре-
сурсів. До основних чинників, що зумовлюють 

конкурентоспроможність флоту, належать: ак-
тивне використання світових господарських 
зв'язків, стабільність вантажопотоків, опти-
мальність співвідношень ефективності інвес-
тиційної, експлуатаційної діяльності та сервіс-
ного обслуговування, а також наявність чіткої 
державної судноплавної політики та джерел 
фінансування. Показники ефективності еконо-
мічних рішень повинні забезпечувати фінансо-
ву та функціональну стійкість, ґрунтуючись на 
надійному противитратному механізмі [5]. Еко-
номічна конкурентоспроможность залежить від 
наявності джерел фінансування інвестиційних 
програм. Для національного морського тран-
спорту пріоритетом є забезпечення конвенцій-
ної квоти зовнішньоекономічних перевезень з 
урахуванням економічності, надійності та без-
пеки, а не максимальна участь в освоєнні фрах-
тового ринку. Максимізація потоку реальних 
грошей і швидкість обороту фрахту є ключови-
ми критеріями оптимальності розвитку флоту. 
Реалізація сталого функціонування нерозривно 
пов'язана з проблемою формування резервів 
та економічним ризиком, що визначається ко-
мерційними принципами та місцем компанії в 
управлінні конкурентною стійкістю.

В умовах, що швидко змінюються, та дефі-
цитності ресурсів, зростає актуальність розро-
блення чіткої державної судноплавної політики 
для підвищення ефективності та забезпечення 
фрахтової незалежності. Основними результа-
тами такої політики є досягнення макроеконо-
мічної, позасистемної (споживчої) та максимі-
зація підприємницької/галузевої ефективності. 
Серед приватних цілей виділяють забезпечення 
умов відтворення капіталу, збереження прибут-
ку, удосконалення структури господарства та 
урівноваження платіжних балансів [6]. Ключо-
ве значення має здатність морського комплек-
су забезпечити оптимальний стан платіжного 
балансу за рахунок експорту транспортних по-
слуг та політики фрахтового захисту. Система 
державного забезпечення оптимальності функ-
ціонування повинна включати податкове, мит-
не, амортизаційне, інвестиційне, кредитне ре-
гулювання та систему субсидування. Державна 
політика у сфері зовнішньоекономічної діяль-
ності має створювати сприятливі економіко-по-
літичні умови для співробітництва та захищати 
національні інтереси від нечесної конкурен-
ції. У контексті міжнародного співробітництва 
важлива функція узгодження транспортної по-
літики з європейськими країнами, включаючи 
структурну, тарифну політику, технічні пара-
метри та норми, що сприяє створенню єдиного 
транспортного ринку. Проведення єдиної тор-
говельно-транспортної політики є важливим 
резервом для розвитку експорту транспортних 
послуг.

Висновки. Управління сталим розвитком 
судноплавних компаній в умовах світової не-
стабільності та циклічності фрахтового ринку є 
критичною передумовою для їхнього виживання 
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та ефективного функціонування. Інтенсивність 
використання виробничого потенціалу та кон-
курентоспроможність компаній досягається 
через постійне удосконалення організації, ме-
неджменту та інвестування в науково-техніч-
ний прогрес. У цьому контексті, прийняття 
інвестиційних рішень вимагає постійного вра-
хування динаміки ролі різних ресурсів у фор-
муванні кінцевих результатів та витрат.

Для забезпечення стійкості в умовах криз, 
традиційне антикризове управління має бути 
замінене на Інтегровану Модель Антикризової 
Стійкості (ІМАС). Ця модель виходить за межі 
простої фінансової стабілізації, прагнучи узго-
дити короткострокові антикризові заходи з дов-
гостроковими цілями сталого розвитку.

Ефективність ІМАС залежить від здатності 
компанії перетворити кризові явища на каталі-
затор для інновацій.

Для вирішення проблеми відсутності чітких 
методик кількісної оцінки впливу криз на ста-
лий розвиток, пропонується використовувати 
систему Інтегрованих Індикаторів Сталого Роз-
витку (ІІСР). Ця система дозволяє вимірювати 
не лише економічні збитки, а й вплив криз на 
екологічні та соціальні зобов'язання компанії:

В цілому, конкурентна стійкість судноплав-
ного флоту залежить від оптимізації співвідно-
шень ефективності інвестиційної, експлуата-
ційної та сервісної діяльності. У нестабільному 
середовищі ключового значення набуває дер-
жавна судноплавна політика, спрямована на 
забезпечення фрахтової незалежності, макси-
мізацію підприємницької ефективності та узго-
дження транспортної політики з міжнародними 
(європейськими) партнерами, що створює спри-
ятливі економіко-політичні умови для стало-
го функціонування та розвитку національного 
морського комплексу.
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