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ВСТУП 

 

Сучасна світова економіка характеризується високим рівнем 

нестабільності, посиленням конкуренції, зростанням геополітичної 

напруженості та швидкими змінами технологічного укладу. Ці фактори 

створюють значні ризики для підприємств, що потребує своєчасного виявлення 

та ефективного управління. 

Війна в Україні, як складова частина цих глобальних процесів, створила 

безпрецедентні виклики для української економіки. Підприємства опинилися в 

умовах значної невизначеності, що призвело до погіршення їх фінансового стану 

та загострення проблем ліквідності. Крім того, війна спричинила різке зростання 

інфляції, девальвацію національної валюти, перебої з постачанням 

енергоресурсів, руйнування виробничих потужностей та логістичних мереж. 

Змінюються потреби споживачів, виникає необхідність переорієнтації 

виробництва, адаптації бізнес-моделей та впровадження нових технологій. У 

таких умовах ефективне антикризове управління стає необхідною умовою 

виживання та подальшого розвитку бізнесу. 

Дослідженню проблеми антикризового управління бізнесом присвячена 

значна кількість наукових праць закордонних і вітчизняних вчених, таких як 

Бланк І., Василенко В., Градов А., Іванюта С., Коротков Е., Лігоненко Л., 

Терещенко О., Ткаченко А., Штангрет А., Денисюк О.Г., Ткаченко А.М., 

Сергєєва О.Р., Рубан В.М., Хандій О.О. Проблеми цифрової трансформації 

управлінських моделей в менеджменті підприємства досліджуються в роботах 

Гусєва О.Ю., Легоміонова С.В., Шлапак О.А., Коваленко О.О., Коробки С.В. та 

інших. Дослідженню антикризового менеджменту в умовах розвитку цифрових 

технологій присвячено роботи Токмакова І, Панченко Н, Кургузова М., Чупріної 

М., Шеховцової І, Горбенко Т, Кулиняк І. та інших. Проблеми забезпечення 

економічної безпеки підприємства в умовах війни розглядаються в роботах 

Тимошенко М.В., Рябенко Г.М., Верланова О.Ю., Звягінцевої О.Б., Клименко 

С.О. та інших.  
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Проте недостатньо дослідженими залишаються проблеми удосконалення 

механізму антикризового фінансового управління підприємства, в тому числі 

впровадження у господарську практику ціфрового інструментарію в умовах 

війни в нашій країні та потужної цифровізації світової економіки й бізнес-

середовища. 

Актуальність теми дослідження обумовлена необхідністю розробки нових 

теоретичних концепцій та практичних інструментів, які дозволять українським 

підприємствам ефективно протистояти викликам, пов'язаним з воєнними діями. 

З одного боку, війна створює безпрецедентні фінансові ризики для бізнесу, такі 

як девальвація валюти, інфляція, перебої з постачанням та збутом продукції. З 

іншого боку, вона вимагає від підприємств швидкої адаптації до нових умов, 

зміни бізнес-моделей та пошуку нових ринків збуту. У цих умовах дослідження 

механізмів антикризового управління набуває особливої ваги, оскільки дозволяє 

розробити ефективні стратегії адаптації до нових реалій та забезпечити 

довгострокову стабільність бізнесу. 

Існуюча теоретична база антикризового управління підприємств потребує 

уточнення та доповнення з урахуванням специфіки воєнних конфліктів. 

Практична необхідність в розробці нових інструментів та моделей 

антикризового управління обумовлена відсутністю достатнього досвіду 

підприємств у подоланні криз такого масштабу. 

Об’єктом дослідження є процес антикризового фінансового управління на 

рівні окремого підприємства в умовах воєнного часу. 

Предметом дослідження є теоретичні засади, методологічні та практичні 

підходи до оптимізації системи антикризового фінансового управління 

підприємства з метою підвищення його стійкості до зовнішніх викликів і загроз. 

Метою дослідження є розробка теоретико-методичних засад та практичних 

рекомендацій щодо вдосконалення моделі антикризового фінансового 

управління підприємства в умовах воєнного часу. 

Для досягнення мети дослідження передбачається виконання наступних 

завдань: 

визначити місце антикризового фінансового управління в загальній 

системі управління підприємством; 
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дослідити управління фінансово-економічними ризиками як інструменту 

забезпечення фінансової стійкості підприємства; 

вивчити особливості трансформації антикризового фінансового 

управління в умовах цифрової економіки; 

надати загальну оцінку фінансово-майновому стану підприємства, 

фінансової стійкості, ліквідності та платоспроможності; 

проаналізувати й оцінити ділову активність та рівень заборгованості 

підприємства; 

оцінити ймовірність банкрутства підприємства; 

розробити шляхи удосконалення системи антикризового фінансового 

управління; 

вивчити можливість залучення цифрових інструментів в систему 

антикризового фінансового управління підприємства; 

здійснити прогнозування динаміки фінансових результатів діяльності 

підприємства внаслідок реалізації заходів, спрямованих на подолання фінансової 

кризи. 

При проведенні досліджень з теми доцільно використовувати методи 

аналізу літературних джерел, систематизації, синтезу, порівняльного аналізу, 

аналізу фінансової звітності, моделювання та графічного представлення. 

Наукова новизна дослідження полягає в тому, що воно спрямоване на 

розробку нових підходів до антикризового фінансового управління 

підприємствами в умовах, які кардинально відрізняються від традиційних 

кризових ситуацій. Результати дослідження можуть бути використані для 

розробки ефективних стратегій антикризового управління підприємствами, що 

дозволить їм зберегти свою діяльність та забезпечити стабільність. 

Практична значимість результатів дослідження з даної теми визначається 

тим, що окреслені проблеми можна вважати типовими для більшості 

підприємств виробничої сфери нашої країни, які опинились в кризовому стані. 

Тож, результати дослідження мають користь як в контексті розвитку теорії, так і 

для вирішення практичних завдань українського бізнесу в умовах війни. 
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ВИСНОВКИ 

 

Постпандемічний період розвитку світової економіки продемонстрував, 

що людство має справу з проблемою подолання бар’єру складності економіки з 

номенклатурою виробів, що невпинно зростає, й глобальним поділом праці – 

подолання цього бар’єру можливе лише у межах нового цифрового 

технологічного устрою. Такий устрій обумовлює появу нових особливостей, що 

чинять вплив на процеси та інструменти антикризового управління. Багато з них 

відкривають нові можливості щодо швидкого подолання кризових явищ й 

потенціалу нового зростання. Проте деякі цифрові трансформації містять в собі 

нові виклики, що стануть перепоною розвитку й можуть поставити під загрозу 

подальше існування підприємства.  

В нашій країні до традиційних кризових чинників додались умови війни, й 

синергетичний вплив усієї сукупності загроз багаторазово ускладнив умови 

господарювання.  

В контексті актуальних проблем подолання кризових явищ у 

функціонуванні вітчизняних підприємств в кваліфікаційній роботі було 

розглянуто основні напрямки удосконалення механізму антикризового 

фінансового управління підприємства на прикладі суб’єкта господарювання 

галузі харчової промисловості та виробництва напоїв ТОВ «Бон Буассон 

Беверідж». 

В результаті проведеного дослідження були виконані наступні завдання. 

По-перше, систематизовано теоретико-методологічні підходи до 

формування й функціонування системи антикризового фінансового управління 

та визначено їх актуальність в умовах воєнного часу.  

Встановлено, що система антикризового фінансового управління є 

центральною ланкою системи управління підприємства, оскільки вона 

забезпечує координацію результатів та підвищення ефективності менеджменту 

персоналу, виробничого, маркетингового та інших складових загального 

менеджменту. Узагальнена кінцева мета фінансового менеджменту й одночасно 
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критерій для визначення рівня ефективності його здійснення може бути 

сформульована як максимізація добробуту власників підприємства через 

максимізацію ринкової вартості підприємства. Функціонування цієї системи 

являє собою заходи, спрямовані на оптимізацію й збалансування потреби в 

фінансових ресурсах та джерел їх формування. Окреме значення має визначення 

впливу внутрішнього та зовнішнього середовищ, прогнозування можливих 

загроз та ризиків, оцінки їх рівня та характеру впливу на фінансову безпеку та 

стійкість господарюючого суб’єкта в контексті досягнення попередньо 

визначених цілей та реалізації намічених завдань. 

Зазначено, що в сучасних умовах господарювання антикризова 

спрямованість фінансового управління носить постійний превентивний характер 

і має на меті передбачення й запобігання кризової небезпеки, недопущення 

банкрутства, а також подолання наслідків кризи та мінімізація їх негативного 

впливу задля відновлення фінансової стійкості та забезпечення подальшого 

сталого розвитку. Антикризова стратегія, яка має адаптивний характер, 

розробляється й реалізується в межах загальної стратегії підприємства. 

Фінансове прогнозування й планування є основним інструментом практичної 

реалізації цілей і заходів антикризового фінансового управління. 

Важливим елементом антикризового фінансового управління є система 

управління ризиками, а в умовах високої варіативності чинників зовнішнього й 

внутрішнього середовища, появи абсолютно нових загроз, які можуть привести 

як до економічних, так і до репутаційних збитків, використання адекватних 

методів управління економічними ризиками й свідоме використання певної їх 

частини є запорукою успішної діяльності. 

Проведено комплексний аналіз впливу воєнних дій на фінансовий стан 

підприємств виробничої сфери. Ідентифіковано ключові фінансові ризики, що 

виникають в умовах воєнного конфлікту, та оцінено їхній вплив на діяльність 

підприємства. Визначено, що на відміну від традиційної, криза воєнного часу є 

набагато складнішою й несе з собою дуже серйозні наслідки. Отже, це вимагає 
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від підприємства постійного ретельного моніторингу загрозливих чинників й 

розробки стратегії безпекоорієнтованого розвитку підприємства. 

Досліджено основні тенденції трансформації сучасних моделей 

антикризового фінансового управління під впливом стрімкої цифровізації 

світової економіки та залучення штучного інтелекту в бізнес-середовище. 

Виявлено, що цифрові інструменти докорінно змінюють усю систему 

антикризового управління підприємства, несучи в собі одночасно і нові 

можливості, і нові виклики. На порозі становлення цифрової економіки потужні 

конкурентні переваги й можливості протистояти викликам отримують ті 

підприємства, які активно опановують сучасні цифрові інструменти здійснення 

бізнес-процесів, зокрема, у фінансовій сфері. В першу чергу, це дає можливість 

оперативного реагування навіть на слабкі кризові сигнали й адекватного 

реагування на них. Воєнний стан став акселератором цифрової трансформації в 

сфері фінансового управління суб’єктами господарювання. 

По-друге, здійснено комплексний аналіз фінансового стану 

досліджуваного підприємства, проведена оцінка ймовірності банкрутства. 

За результатами проведеного аналізу встановлено, що ТОВ «Бон Буассон 

Беверідж» є одним з провідних вітчизняних виробників соковмісних і 

прохолоджуючих напоїв, енергетичних напоїв та питної води в пляшках, саме 

виробництво та реалізація цієї продукції є основним джерелом його доходів. 

Підприємство знаходиться в стані кризи середньої важкості, його фінансовий 

стан поступово погіршується. 

Аналіз балансу підприємства виявив, що 50% активів складає 

довгострокова дебіторська заборгованість в сумі 19 862 тис.грн, за період 

дослідження не змінилась – це одна з причин несприятливого фінансового стану. 

В 2023 році зростання активів відбулось за рахунок нарощування виробничих 

запасів на 546% (або на 4 881 тис.грн) та дебіторської заборгованості за товари й 

послуги на 82,7% (або на 3 653 тис.грн), дебіторська заборгованість за виданими 

авансами також тримається на високому рівні. Високий рівень дебіторської 

заборгованості – ще одна проблема в забезпеченні фінансової стійкості. 
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Власний капітал скорочується в аналізований період внаслідок 

використання нерозподіленого прибутку на покриття збитків підприємства, в 

2023 році він скоротився на 2 068 тис.грн (або 9,1%). Відсутність реінвестицій, 

нарощування фізичного й морального зносу основних засобів та нематеріальних 

активів, відсутність резервного капіталу – також причини погіршення 

фінансового стану підприємства. 

Підприємство не має довгострокових зобов’язань, не користується 

довгостроковими й короткостроковими кредитами банків – це відповідає 

загальній тенденції на ринку позикового капіталу, знижує боргову небезпеку і в 

той самий час обмежує фінансові можливості підприємства. Стрімко зростають 

поточні зобов’язання і забезпечення: за три роки вони зросли у 7,4 рази й сягнули 

17 408 тис.грн (або 44% пасивів). 

Кредиторська заборгованість в 2023 році має тенденцію до зниження й 

становить 3 996 тис.грн. За весь період спостереження дебіторська 

заборгованість переважає над кредиторською (кредиторська заборгованість 

зросла в 4,2 рази, а дебіторська у 1,7 разів). Частка дебіторської заборгованості в 

майні складає 69% у 2023 році, абсолютний показник боргу є критичним й 

загрожує подальшим погіршенням фінансового стану. Нормалізація рівня 

дебіторської заборгованості дасть компанії кошти, яких так не вистачає для 

операційної діяльності й дозволить нормалізувати стан кредиторської 

заборгованості. 

Майно підприємства складається з необоротних та оборотних активів у 

співвідношенні 55% до 45%, останнього року частка оборотних активів зросла 

внаслідок значного нарощування обсягу виробничих запасів, що може бути 

свідченням планів підприємства нарощувати обсяги виробництва, а також 

прагненням захистити кошти від інфляції. Це ефективне рішення, вкладення 

мають окупитись в наступному році, проте створені запаси потребують 

ретельного зберігання та оперативного залучення у виробництво аби уникнути 

непродуктивних втрат. 
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Несприятливою є структура балансу. Високоліквідні активи складають 

0,04%, середньоліквідні – 23,3%, низьколіквідні – 21,7%, важколіквідні – 55%. 

Якщо в 2021 році співвідношення власного й позикового капіталу становило 

92,3% до 7,7%, то в 2023 році воно становило 55,8% до 44,2% – це негативна 

тенденція, яка свідчить про зменшення фінансової стійкості. Співвідношення 

постійного і змінного капіталу змінилось з 96% до 4% у 2021 році до 55,8% до 

44,2% – це віддзеркалення тривожної тенденції збитковості підприємства 

впродовж усього аналізованого періоду. Постійний капітал скорочувався 

внаслідок покриття збитків за рахунок нерозподіленого прибутку минулих років. 

Підприємство має незавершені капітальні інвестиції вартістю 39 тис.грн 

(або 0,2%) – проте їх реалізація дозволила б повернути кошти в обіг. 

Сума грошових коштів на кінець 2023 року склала 15 тис. грн (або 0,09% 

від суми оборотних активів) – це вкрай недостатньо з огляду на масштаби 

діяльності компанії й спричиняє проблему тимчасової неплатоспроможності. 

Тривожну тенденцію демонструє співвідношення оборотних активів за 

джерелами їх формування. Якщо у 2021 році власні оборотні активи становили 

72,8%, а сформовані за рахунок позикових коштів – 27,2%, то у 2023 році це 

співвідношення становило 1,8% до 98,2% відповідно. Така залежність від 

позикових коштів викликала різке збільшення поточних зобов’язань й становить 

небезпеку для фінансової стійкості компанії. 

Відносні показники фінансової стійкості у 2023 році стрімко погіршились 

й майже досягли граничного рівня: коефіцієнт фінансової автономії 0,558, 

коефіцієнт концентрації позикового капіталу 0,442, коефіцієнт фінансової 

стійкості 1,262, коефіцієнт фінансового ризику 0,792, коефіцієнт страхування 

бізнесу дорівнює нулю. Це свідчить про стрімке погіршення фінансового стану 

й посилення залежності компанії від позикових коштів. 

Коефіцієнти ефективності використання активів та власного капіталу 

мають від’ємну величину, оскільки підприємство є збитковим. Ситуація трохи 

поліпшилась в 2023 році у порівнянні з попереднім, оскільки сума збитку 
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скоротилась, а сума активів зросла, проте в цілому ситуація залишається 

складною. 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу у 2023 році знизився до 0,014 

(що в 7 разів нижче нормативного рівня), коефіцієнт забезпечення оборотних 

активів власними оборотними коштами знизився до 0,018 (що у 5 разів менше 

норми), коефіцієнт забезпеченості запасів власними оборотними коштами 

знизився до 0,055 (що у 10 разів менше норми). Це означає, що підприємство має 

серйозні проблеми в сфері оборотності, у нього катастрофічно зростає 

залежність від позикових коштів. 

Впродовж аналізованого періоду ліквідність балансу не була абсолютною, 

а в 2023 році ліквідність стала незадовільною, оскільки активів недостатньо для 

покриття зобов’язань і забезпечень, цей дефіцит складає 5 458 тис.грн. Загальний 

показник ліквідності знизився у 12 разів й досяг критично низького значення 

0,951. Це свідчить про значне погіршення ліквідності компанії й загрозу 

банкрутства в майбутньому. 

Коефіцієнт майнової ліквідності знизився до граничного рівня 1,018, 

коефіцієнт швидкої ліквідності знизився нижче граничного рівня до 0,686, 

коефіцієнт грошової ліквідності знизився до 0,001 при граничному значенні 0,2  

– це свідчить про хронічний критичний дефіцит готівки у й загрозу 

неплатоспроможності. Коефіцієнт критичної ліквідності також мав спадну 

тенденцію й склав 1,018, тобто майже досяг граничної позначки – що є 

підтвердженням  негативної тенденції. 

Коефіцієнт Бівера досяг позначки 0,014, (оскільки грошовий потік 

складається лише з амортизації), а якщо взяти до уваги, що збитки набагато 

переважають, а тому «поглинають» амортизацію, то значення результативного 

показника набуває від’ємного значення -0,105. Такий результат сигналізує, що за 

1-2 роки підприємство стане банкрутом. 

Чистий рух грошових коштів від операційної діяльності від’ємного 

значення -13 612 тис. грн – це означає, що операційна діяльність стає все більш 
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збитковою і це є однією з основних причин поглиблення фінансової кризи на 

підприємстві. 

Чистий фінансовий результат в аналізований період являє собою збиток: в 

2021 році він складав 467 тис.грн, у 2022 році збільшився до рекордних 4 371 

тис.грн, а у 2023 році скоротився до 2 068 тис.грн тис.грн. Не зважаючи на деяке 

поліпшення ситуації, все ж збитковість залишається значною й поступово 

погіршує фінансовий стан компанії. 

Аналіз динаміки ймовірності настання банкрутства, проведений за різними 

моделями, виявив нестійкий фінансовий стан з тенденцією різкого погіршення, 

що не виключає небезпеки банкрутства у найближчі 1-2 роки.  

По-третє, сформульовано практичні рекомендації щодо вдосконалення 

системи антикризового фінансового управління підприємства. Зокрема, 

розроблено концептуальну модель антикризового фінансового управління, яка 

базується на використанні сучасних цифрових фінансових інструментів, 

враховує специфіку воєнного часу. Запропоновано виділити інтенціональну, 

експектаційну, когнітивну та функціональну підсистеми шляхом оптимізації 

розподілу функціональних обов’язків, що дозволить актуалізувати й підвищити 

ефективність реалізації прогнозного, планового, інформаційного та 

операційного аспектів сталого функціонування підприємства. Удосконалена 

функціональна структура системи антикризового управління підприємством 

передбачає, що першоосновою має стати антикризова безпекоорієнтована 

стратегія, яка за основу якісних перетворень внутрішнього середовища повинна 

приймати організаційно-технічні зміни, що відповідають вимогам сьогодення із 

застосуванням сучасного інструментарію та технічних засобів. Підсистема 

управління фінансами відіграватиме вирішальну роль, оскільки саме вона 

справляє вирішальний вплив на формування і використання грошових потоків, й 

фінансову стійкість підприємства в цілому. Підсистема управління ризиками 

повинна стати каталізатором свідомого врахування й прийняття ризиків в 

стратегічній перспективі як чинника підвищення ефективності господарювання. 

Неабияке значення надається підсистемі корпоративної культури – вона повинна 
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сконцентрувати свою увагу на поліпшенні формування корпоративної місії й 

стратегії розвитку компанії, що відповідає її системі цінностей, морально-

етичному кодексу. Пропонується ввести нову штатну посаду антикризового 

менеджера у фінансово-економічному відділі, обов’язки якого будуть 

фокусуватись на підготовці рішень в галузі антикризової стратегії та детальній 

розробці політики антикризового менеджменту підприємства.  

Тактичні заходи антикризового фінансового управління доцільно 

підпорядкувати наступним пріоритетам: 

– удосконалення управління ліквідністю, 

– регулярна виплата заробітної плати й недопущення виникнення 

заборгованості, 

– поліпшення фінансової незалежності, 

– ретельне управління оборотністю, 

– організація гнучких каналів збуту. 

– поліпшення рентабельності. 

Прогнозування фінансових результатів здійснено методом проєктування 

балансу та фінансових результатів діяльності аналізованого підприємства, який 

передбачає розробку механізмів утворення додаткових фондів, аналіз вартості 

джерел формування капіталу в рахуванням реалізації запропонованих заходів 

удосконалення системи антикризового фінансового управління. Передбачається, 

що оптимізація структури активів дозволить зменшити загальну їх вартість на 

13 378 тис.грн за рахунок розумного скорочення довгострокової та 

короткострокової дебіторської заборгованості, продажу заморожених 

незавершених капітальних інвестицій та нормалізації рівня виробничих запасів. 

Обсяг пасивів зменшиться внаслідок використання частини нерозподіленого 

прибутку на покриття збитків, а також скорочення інших поточних зобов’язань. 

Очікується, що підприємство отримає прибуток від звичайної діяльності в 

розмірі 390 тис.грн, що дозволить йому скористатися чистим прибутком в сумі 

320 тис.грн для оновлення техніко-технологічної бази підприємства й 

подальшого залучення сучасних цифрових інструментів, зокрема, в систему 



 115 

антикризового фінансового управління. За прогнозом, завдяки поліпшенню 

системи антикризового управління й активізації виробничої й збутової 

діяльності підприємству «Бон Буассон Беверідж» вдасться подолати збитковість, 

вийти на мінімальну прибутковість (рентабельність продажів складе біля 1%). 

Таким чином, буде створена позитивна тенденція на подолання фінансової кризи 

й поступову фінансову стабілізацію, про що свідчать прогнозні показники 

фінансового стану. Зокрема, показник ліквідності балансу може зрости вдвічі й 

досягти позначки 1,902. 

Практична значимість роботи визначається тим, що проблеми 

недостатньої ліквідності й платоспроможності, нестійкого фінансового стану, 

окреслені в результаті дослідження «Бон Буассон Беверідж» можна вважати 

характерними для вітчизняних підприємств виробничої сфери, в значній мірі 

вони пов’язані з війною. Отже, результати дослідження можуть бути використані 

для оптимізації системи антикризового фінансового менеджменту на інших 

підприємствах. 
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