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У статті досліджено теоретичні аспекти антикризового управління підприємством в умовах воєнного 
стану. Встановлено ключові відмінності між традиційними кризами та кризовими ситуаціями, що вини-
кають під час воєнного конфлікту. Розроблено та запропоновано етапи формування системи стратегіч-
них орієнтирів підприємства, які враховують специфіку функціонування у складних умовах воєнного стану.  
В умовах воєнного стану значна частина підприємств скорочує або припиняє свою діяльність, що при-
зводить до зниження ВВП, скорочення податкових надходжень до бюджету, зростання безробіття та 
підвищення соціальної напруги. Основним завданням для відновлення економіки в цей період є забезпечення 
відновлення та функціонування підприємств у всіх можливих формах. Кожен суб’єкт господарювання 
повинен зосередитися на забезпеченні безперебійної роботи та ефективному антикризовому управлінні 
в умовах воєнного стану. У цьому контексті особливої важливості набуває дослідження теоретичних і 
практичних аспектів антикризового управління, а також удосконалення управлінських систем, зокрема 
засобів й інструментів для обґрунтування управлінських рішень. Аналіз фінансової кризи або загрози бан-
крутства передбачає систему дослідження, спрямовану на прогнозування симптомів кризових ситуацій у 
діяльності підприємства та виявлення їх негативних наслідків. У рамках такого аналізу основну увагу при-
діляють фінансовому аналізу, який базується на системі індикаторів. Ці індикатори дозволяють виявити 
взаємозв’язок між різними аспектами функціонування підприємства та його майнового стану. Головна 
мета діагностики підприємства в умовах війни полягає в оцінці його фінансового стану та розробленні 
заходів, які сприятимуть швидкому відновленню платоспроможності й забезпеченню належного рівня 
фінансової стійкості, необхідного для виходу з кризової ситуації. Діагностика є ключовим елементом анти-
кризового управління підприємством в умовах війни, її потрібно проводити ще до появи перших ознак кризи. 
Це дозволяє підприємству розробити обґрунтовані заходи для запобігання фінансовій кризі або подолання її 
наслідків, оцінити масштаби, обсяги та глибину кризи, а також проаналізувати потенціал підприємства 
щодо збереження стійкості і спрогнозувати його подальший розвиток.

Ключові слова: антикризове управління, криза, рівні управління, діагностика показників підприємства, 
даунсайзинг, аутсорсинг, регуляризація, бенчмаркінг, модернізація, диверсифікація, злиття, реінжиніринг, 
загрози, розвиток.

Natalia Levkovets
National Transport University, Kyiv

IMPROVING CRISIS MANAGEMENT IN ENTERPRISES  
UNDER MARTIAL LAW CONDITIONS

The article examines the theoretical aspects of crisis management for enterprises under martial law conditions.  
It identifies the key differences between traditional crises and crisis situations that arise during armed conflict. Stages 
for developing a system of strategic guidelines for enterprises, tailored to the specific challenges of operating in the 
complex conditions of martial law, have been developed and proposed. During martial law, a significant portion of 
businesses reduce or cease operations, leading to a decline in GDP, reduced tax revenues, rising unemployment, 
and heightened social tension. The primary task for economic recovery in this period is to ensure the restoration 
and functioning of businesses in all possible forms. Each business entity must focus on maintaining uninterrupted 
operations and implementing effective crisis management strategies under martial law conditions. In this context, the 
study of theoretical and practical aspects of crisis management, as well as the improvement of management systems, 
including tools and methodologies for substantiating management decisions, becomes particularly important.  
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The analysis of financial crises or the risk of bankruptcy involves a systematic approach aimed at forecasting crisis 
symptoms in enterprise operations and identifying their negative consequences. Such analysis emphasizes financial 
evaluation, which relies on a system of indicators. These indicators help reveal relationships between various aspects 
of enterprise operations and its financial condition. The main goal of diagnosing an enterprise during wartime is 
to assess its financial position and develop measures to quickly restore solvency and achieve a sufficient level of 
financial stability necessary to overcome the crisis. Diagnostics serve as a key component of crisis management for 
enterprises in wartime and should be carried out before the first signs of a crisis appear. This enables the enterprise 
to develop well-founded measures to prevent a financial crisis or mitigate its effects, assess the scale, scope, and 
depth of the crisis, analyze the enterprise’s capacity for maintaining stability, and forecast its future development.

Keywords: crisis management, crisis, management levels, enterprise performance diagnostics, downsizing, 
outsourcing, regularization, benchmarking, modernization, diversification, mergers, reengineering, threats, 
development.

Вступ. Виникнення кризової ситуації на підпри-
ємстві в умовах воєнного стану свідчить про посту-
пову втрату балансу та повну неспроможність вну-
трішнього механізму саморегуляції господарської 
системи. Подолання кризи не може відбуватися 
автоматично, воно повинно бути чітко організо-
ване управлінським органом підприємства. Успішне 
управління залежить від здатності своєчасно вияв-
ляти кризові ситуації та застосовувати ефективні 
методи їх подолання. Тому антикризове управління 
посідає важливе місце серед пріоритетних завдань, 
які постають перед сучасними підприємствами в 
умовах воєнного стану.

Матеріали та методи. У сучасній науковій літе-
ратурі зростає увага до питань управління підпри-
ємствами в кризових умовах, особливо в ситуаціях 
надзвичайного характеру, таких як воєнний стан. 
Основні напрями досліджень зосереджуються на 
формуванні теоретичних і методологічних основ, 
удосконаленні практичних управлінських інстру-
ментів і розробленні стратегічних орієнтирів для 
підприємств, які працюють у складних і непередба-
чуваних обставинах. Воєнний стан створює умови 
значної нестабільності, пов’язані з втратою ресур-
сів, порушенням логістичних ланцюгів і обмежен-
ням доступу до ринків. Як зазначають українські 
та зарубіжні автори (наприклад, І.  А.  Коваленко 
та В.  М.  Порохня), воєнні конфлікти вимагають 
адаптації традиційних підходів до управління, що 
є необхідною умовою для подолання викликів, 
з якими стикаються підприємства [7]. Методики 
управління під час воєнного стану дослідили та про-
аналізували такі вчені, як: Р. Брелі, Р. Хіт, С. Шмідт,  
В.  О.  Василенко, А.  А.  Бикова, Л.  О.  Лігоненко, 
О. О. Терещенко та ін. [2; 3; 5; 7].

Метою цієї розвідки є формулювання теоре-
тичних основ та практичних рекомендацій для 
вдосконалення антикризового управління на під-
приємствах в умовах воєнного стану. Під час дослі-
дження застосовано такі методи, як порівняльний і 
статистичний аналіз, а також статистико-аналітичні  
методи.

Результати. Кризові ситуації на підприємствах, 
спричинені війною, не можна розглядати як звичайні 
чи типові кризи, з якими бізнес стикається у звичай-
них умовах. Це тривалий процес, наслідки якого 
неможливо повністю усунути через об’єктивний 
вплив воєнних дій. 

Війна як кризовий фактор для підприємства не 
лише спричиняє фінансові втрати, але і створює 
загрозу життю працівників та безпеці матеріальних 
ресурсів. З огляду на ці обставини, доцільно запро-
вадити поняття «криза воєнного часу». Основна різ-
ниця між традиційною кризою та кризою воєнного 
періоду для підприємства полягає в таких аспектах 
(табл. 1).

Відмінності між традиційною кризою та кризою 
воєнного часу зумовлені серйозністю та тривалістю 
воєнних дій, що змушує підприємства виходити за 
межі стандартних підходів антикризового управління. 
Механізм управління в таких умовах має враховувати 
специфічні виклики та допомагати підприємствам 
адаптувати свою діяльність до нової реальності.

Основна мета антикризового управління в умо-
вах війни – мінімізувати негативний вплив еконо-
мічних і соціальних факторів, пов’язаних із воєн-
ним станом. З огляду на обмеженість часу для 
реагування та необхідність швидкого подолання 
кризових ситуацій, ключовим завданням стає опе-
ративне ухвалення рішень із мінімальними ризи-
ками. Це дозволяє досягати необхідних результатів 
із найменшими втратами ресурсів. На початку війни 
основною метою є забезпечення безперебійного 
функціонування підприємства та його виживання. 
Згодом акцент зміщується на адаптацію та стабільну 
діяльність в умовах воєнного стану. Принцип тер-
міновості реагування набуває особливого значення 
для антикризового управління в період війни. Однак 
великі підприємства часто втрачають гнучкість 
через бюрократичні процеси, такі як численні пого-
дження, регламенти та інструкції. У період шоку, 
характерного для початку війни, кожне рішення 
має ухвалюватися максимально швидко, оскільки 
затримки можуть призвести до серйозних втрат.
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Для підвищення оперативності управління необ-
хідно: скорочення рівнів управління – зменшення 
кількості етапів погодження рішень; лімітування 
бюрократичних процедур – встановлення меж, у 
рамках яких рішення можуть ухвалювати без узго-
дження з вищим керівництвом; децентралізація 
управління – делегування повноважень на місця для 
оперативного вирішення локальних проблем [2]. 
Отже, в умовах воєнного стану гнучкість і швидкість 
ухвалення рішень стають визначальними факторами 
виживання та подальшого успіху підприємства.

Оцінка поточного стану підприємства, його 
фінансової стабільності та перспектив розвитку 
в умовах воєнного стану здійснюється із застосу-
ванням інструментів антикризової діагностики. 
Оскільки воєнний стан є перманентною кризою, що 
безпосередньо впливає на діяльність підприємства, 
основні завдання діагностики є такими: визначення 
поточного стану підприємства; виявлення причин 
відхилень від нормальної діяльності; запобігання 
виникненню нових кризових ситуацій.

Антикризова діагностика в умовах воєнного 
стану дає змогу адаптувати методи управління до 
специфіки кожної категорії підприємств, забезпечу-
ючи своєчасне виявлення проблем і ухвалення ефек-
тивних рішень.

Зважаючи на те, що під час воєнного стану ситу-
ація може швидко змінюватися, діагностику підпри-
ємства потрібно проводити регулярно. Для ефектив-
ного управління діяльністю підприємства доцільно 
впровадити систему постійного моніторингу. Серед 
методів антикризового управління, окрім оперативних 
(діагностика, моніторинг та контролінг), важливими є 
тактичні методи. Вони відрізняються від стратегічних 
тим, що спрямовані на швидке покращення фінан-
сових і економічних показників підприємства, що є  
особливо важливим в умовах високої невизначеності. 

До таких методів належать:
–	 даунсайзинг – скорочення розміру підприєм-

ства, його потужностей і чисельності персоналу для 
зниження витрат і собівартості продукції;

–	 аутсорсинг – передача непрофільних функцій 
зовнішнім виконавцям;

–	 регуляризація, бенчмаркінг, модернізація, 
диверсифікація, злиття, реінжиніринг; 

–	 інші тактичні інструменти, що сприяють опти-
мізації та підвищенню ефективності [6].

Антикризові заходи своєю чергою є більш кон-
кретними та локальними порівняно з методами 
антикризового управління. Вони часто зосереджені 
на негайних діях для підтримки підприємства в умо-
вах кризи. У часи воєнного стану поширеними анти-
кризовими заходами є такі:

1.	Заморожування певних напрямів роботи ‒ тим-
часове припинення або зменшення обсягів деяких 
видів діяльності.

2.	Закриття проєктів ‒ припинення неприбутко-
вих чи ризикованих проєктів.

3.	Відмова від планів розвитку ‒ скасування або 
перенесення довгострокових інвестицій та планів 
розвитку.

4.	Переведення працівників у неоплачувану від-
пустку ‒ для зниження витрат на персонал в умовах 
скорочення виробничих потужностей.

Для адаптації підприємства в умовах воєнного 
стану можна застосувати такі додаткові методи:

–	 Комунікація з персоналом ‒ забезпечення прозо-
рості в комунікаціях, пояснення змін і можливостей.

–	 Перепрофілювання співробітників ‒ перена-
вчання працівників для виконання інших завдань у 
кризовий період.

–	 Ретельна робота з клієнтами ‒ забезпечення 
лояльності клієнтів через посилене обслуговування 
та підтримку.

–	 Переорієнтація на найбільш затребувану про-
дукцію ‒ фокусування на виробництві продуктів, що 
мають найбільший попит під час кризи.

–	 Вихід на міжнародні ринки ‒ пошук нових 
каналів збуту продукції на міжнародних ринках.

Цифровізація бізнесу ‒ впровадження цифрових 
технологій для підвищення ефективності і зниження 
витрат на операційні процеси [1].

Таблиця 1 
Ознаки традиційної кризи із кризою воєнного часу

Ознака Традиційна криза Криза воєнного часу
Масштаб Локальна Системна
Швидкість поширення Локалізовано після виявлення причин виникнення Глобальна ланцюгова реакція
Тривалість Короткострокова Довгострокова

Зовнішнє узгодження В мирний час тільки за необхідності
Погоджені дії з представниками 
державних органів та військової 
адміністрації

Фізична небезпека Відсутня Наявна

Доступність інфраструктури Доступність основної інфраструктури 
(електроенергія, зв’язок, транспорт)

Обмежений доступ, особливо 
у фронтових регіонах

Джерело: складено автором на основі [3; 4]
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Ці заходи є більш адаптивними та швидкими, і 
можуть бути застосовані як тимчасові рішення для 
збереження стабільності підприємства, поки не буде 
вжито більш комплексних заходів або здійснено 
радикальну перебудову бізнес-процесів. Форму-
вання системи основних стратегічних орієнтирів, 
які відображають базові вимоги до майбутнього 
розвитку підприємства з урахуванням інтересів усіх 
зацікавлених сторін і необхідності аналізу стану 
зовнішнього та внутрішнього середовища, включає 
етапи, подані на рис. 1.

Розв’язання завдання з недопущення кризи на 
підприємстві та забезпечення його переходу до тра-
єкторії сталого економічного зростання неможливе 
без підвищення ефективності стратегічних управ-
лінських рішень.

Основними заходами для нейтралізації загрози 
фінансової кризи є:

–	 страхування фінансових ризиків підприємства;
–	 продаж надлишкових або невикористовуваних 

активів;
–	 впровадження заходів зі стягнення дебітор-

ської заборгованості;

–	 оптимізація інвестиційних ресурсів;
–	 зниження поточних витрат;
–	 вирішення стратегічних завдань, спрямованих 

на розширення експортної діяльності тощо.
Для своєчасного виявлення факторів, що сигна-

лізують про зміну основних показників діяльності 
підприємства в умовах воєнного стану, а також 
для впровадження превентивних заходів у рамках 
стратегічного антикризового управління, доцільно 
застосовувати інформаційну систему раннього 
попередження та реагування.

Основне завдання такої системи полягає у вчас-
ному виявленні кризових ситуацій на підприємстві 
в умовах воєнного стану, тобто умов, які можуть 
становити пряму чи опосередковану загрозу його 
існуванню.

Антикризове управління за своєю суттю має стра-
тегічний характер і повинно ґрунтуватися на збалан-
сованих і обґрунтованих стратегіях. Це дозволяє 
підприємству чітко визначати свої стратегічні орієн-
тири, встановлювати ключові показники діяльності 
та враховувати організаційну і фінансову структури 
суб’єкта підприємництва. У результаті це забезпечує 

Рис. 1. Етaпи розробки системи ключових стрaтегiчних орiєнтирiв 
пiдприємства в умовах воєнного стану

Джерело: складено автором на основі [3; 6]

Клaсифiкaцiя фaз розвитку кризового стaну в умовах воєнного стану 

Структурувaння дiяльностi пiдприємствa зa блокaми стрaтегiчних 
сигнaлiв 

Огляд покaзникiв, що використовуються для монiторингу дiяльностi 
пiдприємствa 

Обгрунтувaння критерiїв вiдбору покaзникiв 

Вiдбiр покaзникiв в aспектi aнтикризового фiнaнсового упрaвлiння 

Здiйснення експертної оцiнки вiдiбрaних покaзникiв зa критерiєм їх 
iдентифiкaцiї  

Формувaння системи ключових покaзникiв дiяльностi пiдприємствa 
з метою методичного зaбезпечення стрaтегiчного aнтикризового 

упрaвлiння  
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ефективну роботу системи раннього попередження 
та реагування.

Отже, у контексті світової фінансової кризи, 
зростання рівня неплатоспроможності та інших 
економічних викликів, антикризове управління, яке 
орієнтоване як на попередження, так і на подолання 
проблем, стає необхідним для ефективного функціо-
нування підприємств в умовах воєнного стану.

Висновки. Ефективність роботи підприємств 
в умовах воєнного стану значною мірою залежить 
від створення дієвої системи антикризового управ-
ління. Така система повинна забезпечувати здат-
ність підприємства вчасно ідентифікувати зміни у 
динамічному зовнішньому середовищі, реагувати 
на них та запобігати кризовим ситуаціям. Антикри-

зове управління передбачає реалізацію масштабних 
і комплексних змін на підприємстві, а антикризові 
заходи мають більш вузький і локальний характер. 
У період воєнного стану до типових антикризових 
заходів можна віднести призупинення окремих 
напрямів діяльності, закриття проєктів, скасування 
планів розвитку, надання працівникам неоплачу-
ваних відпусток тощо. Для пристосування підпри-
ємства до умов воєнного стану також можуть бути 
використані такі методи, як активна комунікація з 
працівниками, перекваліфікація персоналу, погли-
блення взаємодії з клієнтами, фокусування на най-
більш затребуваній продукції, вихід на зовнішні 
ринки та впровадження цифрових рішень у бізнес- 
процеси.
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