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Wptyw otoczenia biznesowego na przedsiebiorczos¢ w Ukrainie
w warunkach agresji militarnej w 2022 roku

Wprowadzenie

Trwajgca od 24 lutego 2022 roku petnoskalowa inwazja Rosji na Ukraine znacznie
ostabita gospodarke narodowg tego kraju. Wojna wptyneta na prawie kazdy obszar
biznesowy i spowodowata ogromne straty gospodarcze i spoteczne dla panstwa.

Ukrainskie przedsiebiorstwa borykaja sie z wieloma ztozonymi problemami
zZwigzanymi ze zniszczeniem zaktadéw i fabryk, sprzetu i transportu, placéwek han-
dlowych i obiektéw infrastrukturalnych, a takze niedoborem pracownikdw, brakiem
surowcow, niemoznoscig dostarczenia produktéw do konsumentéw oraz spadkiem
popytu na towary i ustugi. Doprowadzito to do duzych strat finansowych, ktére co-
dziennie rosty. Tylko w pierwszym miesigcu wojny bezposrednie straty matych i sred-
nich przedsiebiorstw w Ukrainie wyniosty okoto 80 mld dolaréw, a obecnie wzrosty
dziesieciokrotnie (MoHITOpUHT pO6OTH MUTHUIi ounMa 6i3Hecy 2022).

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie istoty i kierunkéw wsparcia
ukrainskiej przedsiebiorczosci przez otoczenie biznesowe, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem warunkdéw agresji militarnej rozpoczetej w 2022 roku.

Analiza sytuacji w 2022 roku

Raport Narodowego Banku Ukrainy pokazuje, jak ukrainskie przedsiebiorstwa po-
radzity sobie ze stratami finansowymi w czasie wojny, co wyraznie widac¢ na rys. 1.
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Rys. 1. Kierunki zmian w dziatalno$ci przedsiebiorstw ukraifskich w czasie wojny
Zrédto: LLlomicAuHe onuUTYBaHHA NiANPUEMCTB «YKpaiHCbKNMI BisHec nig yac BiliHn» [ENeKTpoHHMIT pecypc).
Pexxum goctyny.

Ocena nastrojow przedsiebiorcow oraz charakterystyka kluczowych elementéw
otoczenia biznesowego wptywajacych na dziatalno$¢ krajowych podmiotéw gospo-
darczych wymaga analizy danych pochodzacych z wiarygodnych badan, przeprowa-
dzonych na proébie reprezentatywne;j.

Waznym obszarem badan jest ankieta ,Ukrainski biznes w czasie wojny”, ktora
jest systematycznie prowadzona przez organizacje pozarzadowg Instytut Badan
Ekonomicznych i Doradztwa Politycznego w ramach realizacji projektu ,Za uczciwa
i przejrzysta odprawe celng”. Projekt jest finansowany przez Unie Europejska i wspot-
finansowany przez International Renaissance Foundation oraz ATLAS Network Chari-
table Foundation (USA) (MoniTopuHT po60TH MUTHULI ounMa 6i3Hecy 2022).

W dziedzinie dziatalnoSci przemystowej w warunkach wojny uksztattowat sie
niezwykle wysoki poziom niepewnosci, spowodowany takimi wyzwaniami jak: ros-
nace ceny, brak paliwa i trudnosci z transportem. Trudnos$ci stwarzata réwniez nie-
mozno$¢ wykorzystania tradycyjnych sposobéw eksportu produktéw przez przed-
siebiorstwa, ktore prowadzg aktywna wymiane handlowa na rynkach zagranicznych
przez import i eksport towarow.

Niektére obszary badan dotyczyty subiektywnych ocen kondycji finansowej i eko-
nomicznej firm, zgodnie z ktérymi prawie potowa przedstawicieli biznesu (47,4%
respondentéw) ocenita obecng sytuacje przedsiebiorstwa jako zia; 44,4% okreslito jg
jako zadowalajgcg, a tylko 8,2% respondentéw pozytywnie ocenito obecng sytuacje
w swojej firmie (ITanyxHuk 2022: 32-34).

Wyniki tych badan sg catkiem naturalne, poniewaz nie ma ani jednego krajowego
przedsiebiorstwa, ktére uniknetoby destrukcyjnych wptywoéw militarnych, spotecz-
nych czy gospodarczych wynikajacych z rosyjskiej agres;ji.
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Liczbe przedsiebiorstw, ktdre zaprzestaty dziatalno$ci w poréwnaniu z okresem
przedwojennym, przedstawiono odrebnie (rys. 2) w kontekscie czterech kategorii
dziatalnosci dotyczacych ich wielkosci. Biorac pod uwage specyfike funkcjonowania
mikrobiznesu, ktory charakteryzuje sie niewielka liczbg pracownikéw, ograniczony-
mi zasobami finansowymi, brakiem zapaséw surowcéw, materiatéw i produktow, to
wtasnie w tej grupie ukrainskich przedsiebiorcéw nastgpil najwiekszy udziat tych,
ktorzy catkowicie zaprzestali dziatalnosci (18,4% sposrod wszystkich odpowiedzi).

W czasie wojny przedsiebiorstwa zostaly zmuszone do szybkiego dostosowania
sie do nowych realiéw, a na poziomie legislacyjnym starano sie je wspiera¢. W zwigz-
ku z tym Rada Najwyzsza Ukrainy zatwierdzita ustawe o uproszczonym systemie po-
datkowym dla duzych przedsiebiorstw, zniosta akcyze na paliwo, obnizyta podatek od
wartosci dodanej i zwolnita kategorie oséb prowadzacych jednoosobowa dziatalno$¢
gospodarcza z ptacenia jednorazowej sktadki na ubezpieczenie spoteczne (bisnec y
BOEHHHUHYAC: AK3MiHUJIOCSI3aKOHO/JABCTBO).

Nalezy zauwazy¢, ze dziatania polegajace na wsparciu biznesu przez panstwo,
ktore byly realizowane za pomocga instrumentéw podatkowych i polityki pienieznej,
byty tylko czesciowo skuteczne i dopiero w czerwcu 2022 roku zostaty ponownie
przywrocone (BiliHa 1oKOpiHHO 3MiHWJIa BiIHOCUHU Gi3Hecy U Jiep>KaBu).
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Rys. 2. Udziat przedsiebiorstw, ktére zaprzestaty dziatalnosci w czasie wojny

Zrédto: MOHITOPUHT POBOTH MUTHULL 04MMa BisHecy 2022 http://www.ier.com.ua/files/Projects/2023/TDF/_
FTC long_report_2022_ FINAL.pdf [dostep: 1.03.2024].

Niezwykle wazne w warunkach wojny jest utrzymanie wykonalno$ci ekonomicz-
nej i zdolnosci produkcyjnych, ktére pozwalaja finansowac potrzeby Sit Zbrojnych
Ukrainy i kupowa¢ bron do walki z agresorem. Oczywiste jest to, Zze w stanie aktyw-
nych dziatan wojennych sytuacja regionalna w dziedzinie biznesu jest bardzo zrézni-
cowana - istniejg realia, ktére wptywaja na mozliwosci przedsiebiorcze w regionach.
Z powodu wojny z Rosjg Ukraina zostata odcieta od portéw nad Morzem Czarnym
i Azowskim. Oznacza to, ze caty handel morski kraju zostat zablokowany. Eksport sie
zmniejszyt, ale krajowy handel zagraniczny dziata, poniewaz nadal istnieje znaczny
popyt na duza liczbe ukrainiskich produktéw.
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Ocena zmian strukturalnych dziatalnos$ci przedsiebiorstw na poziomie regional-
nym wykazata, ze na poczatku wojny przedsiebiorstwa najbardziej ucierpiaty w ob-
wodzie czernihowskim (wedtug badania 40% przedsiebiorstw w regionie catkowicie
wstrzymato prace), odeskim (32%) i mie$cie Kijow (22%) (Ilanyxnuk 2022: 32-34).
Jednocze$nie wsréd firm, ktére kontynuowaty swoja dziatalnosé¢, 74% stwierdzito, ze
ich dochody zdecydowanie zmniejszyty sie.

Te zmiany w $rodowisku biznesowym Ukrainy staty sie niezwykle grozne dla ist-
nienia poziomych i pionowych powigzan miedzy przedsiebiorstwami, ktérych dosto-
sowanie sie do zaistniatych warunkéw wymagato czasu i znacznych zasobéw. Wsrod
najwazniejszych problemoéw wskazywanych przez przedstawicieli przedsiebiorstw
podczas badania, oprécz tradycyjnych trudnosci inflacyjnych i logistycznych, znalazt
sie niedobdr sity roboczej, gdyz migracja, od lutego 2022 roku, byta wymuszona i nie-
zréwnowazona (rys. 3).

Uszkodzenie towaru..
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Rys. 3. Podstawowe trudnosci w biznesie w czasie wojny
Zr6dto: MOHITOPUHT pOBOTI MUTHML 04MMa BisHecy 2022 http://www.ier.com.ua/files/Projects/2023/TDF/_
FTC long_report 2022 FINAL.pdf [dostep: 1.03.2024].

W zwiagzku z tym, wraz z kontynuacjg wojny, zwiekszyta sie liczba istniejacych
i potencjalnych zagrozen w otoczeniu przedsiebiorstw na rynku krajowym, ktérych
nie mozna byto zrekompensowac jedynie poprzez bezposrednie finansowanie ze stro-
ny panstwa. W tych warunkach przedsiebiorczos$¢ zostata zmuszona do reorganizacji,
aby pokona¢ wroga i odbudowa¢ Ukraine.

Zalecenia dla przedsiebiorstw ukrainskich podczas wojny

Oto kilka zalecen, ktére pomagaja przedsiebiorstwom krajowym funkcjonowac w ist-
niejacym Srodowisku biznesowym w czasie wojny:
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1. Potwierdzenie niezawodnosci biznesu. Funkcjonowanie kazdego przedsiebior-
stwa w czasie wojny jest gtéwnga oznaka jego niezawodnosci. Jesli firma bedzie
w stanie zorganizowac produkcje swoich towaréw i zapewni¢ wysokiej jakosci
ustugi w tych warunkach, to nawet po zakonczeniu wojny bedzie w stanie pora-
dzi¢ sobie z tymi zadaniami. Ponadto dla wielu nowo powstatych firm praca w wa-
runkach wojennych pozwala na zbudowanie dobrej reputacji wérod klientow.

2. Reorientacja dziatan i ksztaltowanie elastycznej polityki cenowej dla oferowa-
nych towaréw i ustug.

3. Wsparcie i lojalno$¢ catego $wiata wobec ukrainskiego biznesu. Zréwnowazo-
na strategia marketingowa firmy umozliwia wejscie na rynek $wiatowy, czemu
sprzyja lojalne podejscie do naszych produktéw, co wynika z trudnej sytuacji
w Ukrainie i pomocy ze strony czesci najwiekszych gospodarek $wiatowych
(Bopo6iioBa 2022).

W warunkach agresji militarnej waznym kierunkiem dostosowania biznesu do
realidw otoczenia stato sie efektywne wykorzystanie marketingu internetowego, kto-
rego celem jest uzyskanie maksymalnego efektu dzieki mozliwo$ciom wtasnej strony
internetowej (portalu) poprzez przycigganie jak najwiekszej liczby uzytkownikow:.
W czasie wojny marketing internetowy jest w stanie zwiekszy¢ sprzedaz, osiggajac
efekt synergii (optymalizacja kosztéw reklamy w celu przyciagniecia potencjalnych
klientéw; zapewnienie wzrostu wiedzy na temat towardw i ustug przedsiebiorstwa;
przyczynianie sie do utrzymania lojalnosci obecnych klientéw, pozyskania nowych
rynkéw, udzielanie wsparcia reklamowego i informacyjnego w zakresie wprowadza-
nia innych produktéw na rynek).

Aby dostosowac biznes do warunkéw wojennych, konieczne jest zapewnienie
wysokiej jako$ci komunikacji miedzy kierownictwem a pracownikami. Praca zespo-
towa to przede wszystkim nalezyta dbato$¢ o bezpieczenstwo zespotu. Dotyczy to
dostepu do schronéw przeciwbombowych w poblizu zaktadéw pracy, dodatkowego
schronu na terenie przedsiebiorstw, co zwieksza che¢ powrotu pracownikéw do pracy
(ITpomucsioBa ranysb mif, yac BiliHU: K 36eperTH 6i3Hec Ta KOMaHJY).

Ponadto harmonogramy pracy powinny by¢ dostosowane do godziny policyj-
nej i rozktadu jazdy transportu publicznego, do harmonograméw przerw w dosta-
wie pradu. Potrzebujacym pracownikom nalezy sie rekompensata za koszty podrozy,
pomoc finansowa, dodatkowe $wiadczenia pieniezne itp.

Podczas agresji militarnej przedsiebiorstwa musza stale utrzymywac komunikacje
ze swoimi zespotami, aby oszczedzac zasoby sity roboczej i nie traci¢ najlepszych pra-
cownikoéw. Na czacie korporacyjnym mozna ostrzegac ludzi przed niebezpieczenstwem,
powiedzie(, jak musza sie zachowywac podczas ostrzatu, grozby nalotéw rakietowych
i lotniczych, w warunkach ewakuacji, a takze konsultowac sie i wspiera¢ moralnie.

Dla pewnej czesci pracownikéw praca moze by¢ zorganizowana online. Zaleca
sie, aby nie zwalnia¢ pracownikow, ale jesli konieczne jest zawieszenie stosunku pracy
z czescia personely, to nalezy wyjasnia¢ wszystkie kwestie z kazdym z nich osobno.
Dla pracownikéw i ich rodzin, ktérzy beda pracowali w przemieszczonym wydziale
firmy, wskazane jest poszukiwanie opcji zakwaterowania w nowym miejscu. Nalezy
tam zaplanowa¢ dodatkowa rekrutacje i szkolenia.
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Wyniki ankiety przeprowadzonej wsrod ukrainskich przedsiebiorcéw pokazu-
ja, ze w czasie wojny wiele rodzimych firm zostato zmuszonych do cze$ciowego lub
catkowitego zaprzestania dziatalnosci lub przeniesienia sie do bezpieczniejszych re-
gionow. Jednoczesnie biznesy nadal funkcjonowaty, cho¢ z istotnymi zmianami, ktdre
nalezy wzig¢ pod uwage przy wyznaczaniu kierunkéw dalszych dziatan.

Do gtéwnych probleméw, ktére obecnie hamujg ozywienie i aktywno$c¢ rodzime-
go biznesu, nalezy niepewno$¢ w stosunku do dalszego rozwoju sytuacji, ograniczone
zasoby, problemy z logistyka i wykwalifikowana kadra oraz spadek efektywnego po-
pytu na rynku krajowym.

Wyijsciem z sytuacji jest relokacja przedsiebiorstw do bezpieczniejszych regio-
néw zachodniej czesci Ukrainy (np. Iwano-Frankiwsk, Lwéw, Tarnopol, Chmielnicki,
Zakarpacie, Czerniowce, Winnica, Wotyn i Réwne), ktére w mniejszym lub wiekszym
stopniu dysponujg odpowiednia infrastruktura (Pesokauisi6iznecy B Ykpaiunita €C).

Jednak do$¢ powsciagliwe decyzje biznesowe dotyczace relokacji mozna wyjasnic
trudnos$ciami zwigzanymi z transportem sprzetu, ograniczonymi funduszami, proble-
mami z logistyka itp. Wreszcie, co nie mniej wazne, na decyzje biznesowe wptywa fakt,
ze regiony, do ktérych przenoszone s3 firmy, nie sg wystarczajaco uprzemystowione
w poréwnaniu ze wschodnimi rejonami kraju. Infrastruktura przemystowa dostepna
w zachodniej cze$ci Ukrainy do$¢ czesto nie odpowiada rodzimym przedsiebiorcom.

Jednym z narzedzi rozwigzania problemdéw infrastrukturalnych dla relokowa-
nych przedsiebiorstw jest rozwdj parkéw przemystowych, ktérych w Ukrainie zare-
jestrowanych jest ponad 50, ale wiekszos$¢ z nich, niestety, istnieje tylko na papierze.
Zwtaszcza przed wojna, takie parki nie miaty zadnych bodZcéw do rozwoju. Teraz
wprowadzono juz rekompensaty za podtaczenie do sieci, kredyty, inwestycje, dodat-
kowe ulgi podatkowe i celne dla takich parkéw. Rozwdj regionalnej infrastruktury
parkéw pozwoli szybciej uruchomi¢ potencjat przemystowy relokowanych przedsie-
biorstw i stworzy¢ nowe miejsca pracy.

W zwigzku z tym w obecnych warunkach strategie marketingowe i metody pro-
mocji biznesu powinny ulec zmianie, a che¢ Ukraincéw do wznowienia swoich bizne-
séw pozostaje niezmienna. Wojna pokrzyzowata plany wielu przedsiebiorstwom, ale
przyktady dziatan firm pokazuja, Ze biznes stopniowo wraca do wcze$niej zdefinio-
wanych priorytetéw z odpowiadajacym im dostosowaniem do warunkéw wojennych.

Poszczegoélne przedsiebiorstwa tworza miejsca pracy, wspieraja pracownikdéw fi-
nansowo i psychologicznie, dbaja o ich bezpieczenstwo. Nawet w obecnych warunkach
wojennych wiekszo$¢ bizneséw aktywnie wspiera gospodarke Ukrainy i jest gotowa
z podniesionym czotem reprezentowac jg na rynku miedzynarodowym (Agantyiics
a6o mompu. Sk BiliHA 3MiHWJ1Aa YKPAIHCbKUN Gi3HEC).

Zakonczenie
Na podstawie wyzej wymienionych faktow dotyczacych funkcjonowania krajowego

biznesu podczas agresji militarnej mozna dokona¢ pewnych prognoz na przysztosc,
ktére odnosza sie do waznych aspektéw. Po pierwsze: naptyw miedzynarodowych
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firm do Ukrainy. Jesli wczes$niej biura firm z krajéow Wspolnoty Niepodlegtych Panstw
znajdowaty sie gtéwnie w Rosji, po zakonczeniu wojny prawdopodobnie beda znaj-
dowaty sie w Ukrainie.

Po drugie: Swiadomos¢ tego, ze bycie wtascicielem ukrainskiej firmy to wielki
zaszczyt. Weczesniej biznes krajowy wzorowat sie na Europie Zachodniej i Stanach
Zjednoczonych. Dzi$§ Ukraina sama stata sie wzorem dla innych krajéw. Wytwarzanie
ukrainskich produktéw jest warto$cia samowystarczalng, dlatego wiele firm zasadni-
czo chce pracowac tylko na tutejszym rynku, a to z kolei znaczaco zmienia marketing
przemystowy.

Po trzecie: utwierdzenie zdrowej konkurencji na rynku. Mowa o metodach i po-
dej$ciach w przedsiebiorczosci potwierdzonych miedzynarodowymi doswiadczenia-
mi, ktére pozwalajg uczciwie konkurowac na réznych ptaszczyznach oraz rozsadnie
i rozwaznie wchodzi¢ na nowe rynki.

W czasie wojny ukrainski biznes do$wiadczyt trudnosci: zniszczenie wielu przed-
siebiorstw; istotne zakt6cenia w procesach produkcyjnych, kanatach dostaw i dystry-
bucji; niszczenia przedsiebiorstw i magazynow logistycznych; wzrost cen wszystkich
rodzajow no$nikow energii; wzrost kosztow produkcji i spadek krajowego popytu na
produkty w zwigzku z migracja i spadkiem dochodéw ludnosci. Negatywny wptyw
rosyjskiej agresji militarnej na sSrodowisko biznesowe spowodowat bardzo istotne
ograniczenia produkcji. Cze$¢ firm znalazta sie na terenach czasowo okupowanych
i nie ma mozliwos$ci dostepu do nich, co zmusito przedsiebiorcéw do poszukiwania
nowych dystrybutoréow.

W tych warunkach niezwykle wazne jest znalezienie takiego formatu funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, ktéry zapewni zachowanie ich zdolnosci i dostepnych
zasobow, a takze utworzy obszary pracy. Dlatego uwage nalezy skupi¢ na okresle-
niu kierunkéw aktywizacji dziatalnosci przedsiebiorstw, uwzgledniajgc mozliwosci
obecnego otoczenia, w celu trafnego dostosowania biznesu i zapewnienia jego stop-
niowego rozwoju nawet przy istniejacych trudnosciach wynikajacych z toczacej sie
wojny.

Zaostrzenie sytuacji militarnej w kraju doprowadzito do reorientacji biznesu
w przedsiebiorstwach, poniewaz zmienit sie popyt, sita nabywcza i koszt produktéw.
Z tego powodu konieczne jest uwzglednienie nowych potrzeb klientéw i szukanie
sposobow, aby przedsiebiorstwa podejmowaty skuteczne decyzje biznesowe.
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The Impact of the Business Environment on Entrepreneurship in Ukraine under
Conditions of Military Aggression in 2022

Abstract

The article analyzes the negative impact of Russia’s military aggression on the business condi-
tions affecting the operation of enterprises in the Ukrainian market, with the aim of identifying
new directions of activity - crucial for preserving capacities and resources. Entrepreneurial
sentiment and indicators of the economic environment influencing business activity were as-
sessed based on official analytical studies. The article also examines the specific features of state
support for businesses, implemented through tax and monetary policy instruments, although
these measures have proven only partially effective. Regional disparities in how hostilities have
altered the business environment for domestic enterprises are highlighted, particularly the
negative effects on horizontal and vertical linkages between industries. The article identifies
the key challenges faced by Ukrainian enterprises during wartime and offers recommendations
to support Ukrainian business under current economic conditions.

Keywords: business, environment, entrepreneurship, business entities, market
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