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ФІНАНСОВИЙ МЕНЕДЖМЕНТ НА ПІДПРИЄМСТВІ  
В УМОВАХ СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ

JUSTIFICATION OF BUSINESS DECISIONS  
IN THE SPHERE OF HR SYSTEMS IN A MODERN ENTERPRISE

У статті досліджено особливості фінансового менеджменту підприємств в умовах воєнного стану, що 
характеризуються високим рівнем ризику, економічною нестабільністю та обмеженістю фінансових ресур-
сів. Розглянуто основні виклики, з якими стикаються підприємства в умовах повномасштабної військової 
агресії, зокрема загрози зниження ліквідності, ускладнення доступу до фінансових ресурсів, порушення 
логістичних ланцюгів та скорочення купівельної спроможності населення. Проаналізовано антикризові фі-
нансові стратегії, спрямовані на адаптацію бізнесу до кризових умов, збереження фінансової рівноваги та 
забезпечення стабільної діяльності підприємств. Запропоновано підходи до підвищення стійкості підпри-
ємств шляхом впровадження антикризових механізмів фінансового менеджменту, що включають адаптацію 
бізнес-процесів, вдосконалення управління дебіторською заборгованістю, формування стратегічних фінан-
сових резервів та ефективне використання інструментів державної підтримки.

Ключові слова: фінансовий менеджмент, антикризове управління, фінансова стійкість, рекапіталізація 
підприємств, управління ризиками, воєнний стан.

The article aims to analyse the main aspects of financial management under martial law, which is characterised 
by an increased level of business risk. The study also aims to identify key areas for managerial financial decision 
making aimed at adapting to an unstable economic environment and minimising risks in order to achieve the 
company's strategic objectives. The article examines the specifics of financial management of companies under 
martial law, which is characterised by high risk, economic instability and limited financial resources. The main 
challenges faced by companies in the context of full-scale military aggression are considered, in particular the 
threat of reduced liquidity, difficulty in accessing financial resources, disruption of logistics chains and reduction 
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Постановка проблеми. Сучасні економічні реалії 
в Україні характеризуються значними викликами, що 
суттєво впливають на ведення бізнесу та функціону-
вання підприємств. У контексті повномасштабного вій-
ськового вторгнення росії питання збереження еконо-
мічної активності та забезпечення безперервної роботи 
підприємств набуває особливої актуальності. В цьому 
контексті ефективний фінансовий менеджмент стає 
ключовим чинником подолання кризових явищ, спри-
чинених військовими діями, а також підтримки еконо-
мічної стабільності в цілому.

Більшість підприємств змушені переглядати під-
ходи до управління фінансами, оскільки в умовах 
кризи надзвичайно важливими є стабільне фінан-
сування, ефективний розподіл ресурсів та здатність 
швидко адаптуватися до змін. Саме ці аспекти визна-
чають можливість збереження бізнесу, забезпечення 
зайнятості населення та зниження ризику фінансової 
нестабільності.

Крім того, в умовах воєнного часу значно зростає 
роль фінансового менеджменту у процесах трансфор-
мації бізнес-моделей, освоєння нових ринків збуту, 
диверсифікації діяльності та розробки стратегій дов-
гострокового розвитку. Вплив негативних факторів, 
таких як порушення логістичних ланцюгів, зниження 
купівельної спроможності населення та нестабільність 
валютного ринку, призводить до скорочення прибут-
ковості підприємств і ускладнення фінансового забез-
печення їхньої діяльності. У цих умовах необхідний 
гнучкий підхід до фінансового управління, здатність 
оперативно реагувати на виклики та ефективно вико-
ристовувати всі доступні фінансові інструменти для 
забезпечення стійкості та подальшого розвитку під-
приємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематика фінансового управління діяльністю під-
приємств є предметом досліджень відомих науковців, 
серед яких варто відзначити праці Жигалкевич Ж.М. 
та Кам’янська О.В. [8], Захарова Н. [9], Ткаченка М.І., 
Євась Т.В. та Олійник О.С. [14], Іваненко Л.В. [10], 
Перевозової І.В. [4], Денисюка О.М. та Саннікової С. 
[6] та інших. Незважаючи на значний доробок наукових 
напрацювань у цій сфері, сучасні виклики потребують 
перегляду існуючих концепцій та розробки нових під-
ходів до вирішення фінансових проблем підприємств.

Більшість наукових досліджень орієнтовані на 
аспекти фінансового менеджменту в умовах стабіль-
ного економічного середовища. Водночас функціону-
вання підприємств у період воєнного стану супрово-
джується новими загрозами та ризиками, що ставлять 
під загрозу їхню фінансову стійкість та ефективність 
діяльності. Це обумовлює необхідність поглибленого 
аналізу та розробки відповідних фінансових механіз-
мів адаптації до умов військових конфліктів.

Окремої уваги потребують питання, пов’язані з 
трансформацією фінансового менеджменту в кризових 
умовах, оцінкою впливу воєнних дій на економічну 
стабільність підприємств у різних галузях, а також 
формуванням ефективних стратегій антикризового 
фінансового управління в умовах високої невизначе-
ності та обмеженості ресурсів. Вивчення цих аспектів 
є необхідним для розробки дієвих інструментів ефек-
тивного фінансового менеджменту та відновлення еко-
номічної активності підприємств.

Формулювання завдання дослідження. Метою 
статті є аналіз основних аспектів фінансового менедж-
менту в умовах воєнного стану, які характеризуються 
підвищеним рівнем ризику для ведення бізнесу. Дослі-
дження також спрямоване на визначення ключових 
напрямів ухвалення управлінських фінансових рішень, 
орієнтованих на адаптацію до нестабільного еконо-
мічного середовища та мінімізацію ризиків для досяг-
нення стратегічних цілей підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. В умо-
вах сучасних геополітичних викликів та економічних 
змін, спричинених повномасштабною військовою 
агресією проти України, питання ефективного фінан-
сового управління підприємствами набуває особливого 
значення та потребує глибокого наукового аналізу.

У стабільних економічних умовах основною метою 
фінансового менеджменту є максимізація добробуту 
власників підприємства як у короткостроковій, так 
і в довгостроковій перспективі [4; 5]. Це досягається 
шляхом оптимального використання наявних ресурсів, 
формування ринкової вартості компанії, що дозволяє 
покрити всі витрати та забезпечити необхідний рівень 
доходів, пропорційний рівню ризику для інвесторів. 
Таким чином, стратегічним орієнтиром фінансового 
управління є зростання ринкової капіталізації підпри-
ємства та підвищення його фінансової стійкості.

in the purchasing power of the population. The article analyses anti-crisis financial strategies aimed at adapting 
companies to crisis conditions, maintaining financial balance and ensuring stable operation of companies. The key 
areas of financial management are identified, including the optimisation of cash flows, the search for alternative 
sources of financing, risk management and increasing the flexibility of financial strategies. The article considers the 
issues of recapitalisation of enterprises and the possibility of compensation for direct and indirect losses caused by 
destruction or damage of tangible assets, impairment of financial resources and breach of contractual obligations. 
The author emphasises the need for legislative regulation of loss compensation mechanisms and the creation 
of favourable conditions for financial support to enterprises. The authors proposes approaches to increase the 
sustainability of enterprises by introducing anti-crisis financial management mechanisms, including adaptation of 
business processes, improvement of receivables management, creation of strategic financial reserves and effective 
use of state support instruments. The authors argue that the financial management of companies in times of war 
has undergone significant changes aimed at increasing adaptability, risk management, ensuring financial stability 
and maintaining the continuity of business processes. The successful implementation of these changes will not 
only contribute to the survival of companies in crisis conditions, but also lay the foundation for further economic 
recovery and development.

Keywords: financial management, crisis management, financial stability, recapitalisation of enterprises, risk 
management, martial law.
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У період активної фази військової агресії на терито-
рії України фінансовий менеджмент доцільно розгля-
дати передусім у контексті антикризового управління. 
Зміна економічних умов зумовлює трансформацію 
завдань фінансового менеджменту, основною метою 
якого стає збереження фінансової рівноваги підприєм-
ства та забезпечення його подальшої діяльності в умо-
вах високої нестабільності.

Як зазначають Нікольчук Ю.М. та Лопатов-
ська  О.О., антикризовий фінансовий менеджмент 
є комплексом фінансових заходів, спрямованих на 
виявлення кризових чинників, своєчасну діагностику 
загроз, розробку та реалізацію механізмів запобігання 
кризовим явищам, а також їх нейтралізацію шляхом 
застосування спеціальних методів і принципів фінан-
сового управління [12]. 

На нашу думку, ефективне антикризове управ-
ління має не лише попереджати загрозу неплатоспро-
можності та банкрутства підприємства, а й сприяти 
формуванню довгострокових конкурентних переваг.  
Це дозволить забезпечити стабільне виробництво 
продукції, що відповідає ринковому попиту, а також 
генерувати достатні фінансові ресурси для виконання 
зобов’язань перед контрагентами, кредиторами та 
працівниками. Важливим аспектом антикризового 
управління є впровадження інноваційних підходів до 
фінансового менеджменту, що охоплюють усі сфери 
діяльності підприємства та сприяють його адаптації до 
динамічних умов зовнішнього середовища [2; 10].

Антикризове управління покликане забезпечити 
ефективне реагування підприємства на складні еко-
номічні обставини шляхом застосування відповідних 
управлінських та фінансових механізмів. Його осно-
вним завданням є розробка та реалізація стратегій, які 
дозволяють мінімізувати негативні наслідки кризових 
явищ та забезпечити подолання фінансових труднощів 
із найменшими втратами для підприємства [1].

Ключовою метою антикризового фінансового 
управління є створення умов для збереження стабіль-
ного ринкового положення підприємства, підтримки 
його фінансової стійкості та адаптації до змінних еко-
номічних, політичних і соціальних чинників. У цьому 
контексті важливою є здатність підприємства опера-
тивно реагувати на нові виклики та вирішувати широ-
кий спектр фінансових завдань [5].

Досвід окремих підприємств свідчить про успішну 
адаптацію до нових умов функціонування, що дозво-
лило визначити пріоритетні завдання та своєчасно 
їх реалізувати, досягнувши позитивних фінансових 
результатів, а в деяких випадках – навіть покращити 
показники діяльності. Водночас значна частина під-
приємств зіткнулася із серйозними фінансовими про-
блемами, зокрема зниженням рівня ліквідності, пла-
тоспроможності та загальної фінансової стійкості. 
Особливо гострою є проблема залучення додаткових 
фінансових ресурсів, оскільки власних коштів для про-
довження операційної діяльності у більшості випадків 
недостатньо [1].

Отже, в умовах підвищеного ризику особливо акту-
альним є адаптація фінансового менеджменту підпри-
ємства до динамічного економічного середовища, що 
вимагає швидкого ухвалення ефективних управлін-
ських рішень, спрямованих на підтримку фінансової 
рівноваги та довгострокового розвитку.

Одним із об’єктивних наслідків воєнних дій стало 
зростання систематичного ризику, що спричинило 
погіршення умов фінансування для всіх підприємств 
незалежно від галузі діяльності. Водночас рівень інди-
відуального ризику розподіляється нерівномірно та 
визначається низкою факторів, зокрема наближеністю 
підприємства до зони бойових дій, ризиком ракет-
них чи авіаційних ударів, а також рівнем фінансових 
зв’язків із контрагентами, розташованими на тимча-
сово окупованих територіях. Додатковим фактором, 
що впливає на стійкість підприємства, є його валютна 
позиція, зокрема співвідношення між борговими 
зобов’язаннями та активами в іноземній валюті напе-
редодні початку воєнних дій [13].

У період 2022–2024 рр. ключовими факторами зрос-
тання систематичного ризику стали висока ймовірність 
знищення або пошкодження виробничих потужностей, 
втрата контролю власників (у тому числі держави) над 
підприємствами, їхніми філіями або окремими матері-
альними активами, розташованими на тимчасово оку-
пованих територіях. Додатковою загрозою є незаконне 
привласнення активів загарбниками у формі їх приму-
сового вилучення, пограбування або так званої «наці-
оналізації». При цьому можливість відшкодування 
таких втрат залишається низькою, оскільки чинне 
законодавство не містить чітких механізмів оціню-
вання цих збитків та інструментів їх компенсації [6].

Дослідження фінансової звітності підприємств 
різних секторів економіки України в період повнома-
штабного вторгнення дає нам змогу визначити основні 
чинники, що впливають на їхню фінансову стійкість. 
До ключових аспектів, на нашу думку, належать здат-
ність до диверсифікації ринків збуту, гнучкість опера-
ційної діяльності, ефективне управління ліквідністю та 
валютними ризиками, а також можливість залучення 
фінансових ресурсів у нестабільному економічному 
середовищі. Особливу роль відіграє адаптивність біз-
нес-моделей та швидкість реагування підприємств на 
зміни зовнішніх умов [7].

Фінансові наслідки війни для кожного підпри-
ємства залежать від низки специфічних факторів, 
зокрема від його географічного розташування, струк-
тури постачальників і покупців, особливостей активів 
і зобов’язань, рівня боргового навантаження (левери-
джу) тощо. Таким чином, вплив війни на фінансовий 
стан підприємств є багатофакторним і потребує роз-
робки адаптивних стратегій управління ризиками та 
фінансової стійкості.

Серед основних чинників, що спричиняють непрямі 
збитки підприємств унаслідок війни, можна виокре-
мити операційні втрати, які зумовлені скороченням 
виробничих потужностей та зменшенням обсягів 
реалізації продукції. Додатковими негативними фак-
торами є втрати від коливань валютних курсів та зне-
цінення фінансових активів, зокрема дебіторської 
заборгованості.

В умовах підвищеного систематичного ризику під 
час війни між моментом фіксації збитків підприємства 
та їхньою рекапіталізацією власниками виникає часо-
вий розрив. Знецінення фінансових активів пов’язане з 
тим, що контрагенти можуть втратити платоспромож-
ність унаслідок фізичного знищення або пошкодження 
основних активів, а також через перебування на тим-
часово окупованих територіях, що ускладнює вико-
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нання ними фінансових зобов’язань. Це, у свою чергу, 
призводить до втрат підприємств та необхідності фор-
мування додаткових резервів для покриття ризиків. 
Рівень потенційних збитків залежить від частки дебі-
торської заборгованості у структурі активів підприєм-
ства, а також від ймовірності повернення боргів після 
деокупації відповідних територій, що залишається 
невизначеним фактором.

Прямі збитки підприємств у період війни спричи-
нені фізичним знищенням або пошкодженням мате-
ріальних активів унаслідок бойових дій. Найбільші 
втрати спостерігаються у зонах активного протисто-
яння, а також на прифронтових територіях, які пере-
бувають у межах досяжності тактичної артилерії про-
тивника. Основним фінансовим наслідком таких втрат 
є необхідність визнання збитків у розмірі балансової 
вартості знищених активів, що веде до зменшення 
власного капіталу підприємства та посилює ризики 
фінансової нестабільності.

Відповідно до чинного законодавства, збитки, 
завдані внаслідок втрати, пошкодження або знищення 
майна, класифікуються як «реальні збитки» та перед-
бачають можливість відшкодування.

Законодавчо визначено, що оцінка таких збитків 
здійснюється з двома основними цілями [11]:

– для визначення шкоди, завданої внаслідок зброй-
ної агресії, у межах кримінальних проваджень згідно з 
нормами законодавства України;

– для обґрунтування претензій постраждалих осіб у 
процесі подання заяв на компенсацію.

Однак на законодавчому рівні відсутнє чітке регу-
лювання механізму компенсації таких збитків, зокрема 
не визначено процедуру подання підприємствами зая-
вок на їх відшкодування та відповідні інституції, відпо-
відальні за цей процес.

На нашу думку, у контексті післявоєнного від-
новлення рекапіталізація підприємств, включаючи 
компенсацію прямих збитків, має стати одним із клю-
чових завдань на початковому етапі економічного 
відродження. Високий рівень інвестиційних ризиків 
та надмірно великі премії за ризик значно обмежили 
можливості підприємств щодо доступу до банків-
ського кредитування, необхідного для підтримки лік-
відності та фінансової стійкості в умовах війни. Крім 
того, через зростання фінансових ризиків обмежено 
й можливості залучення капіталу на ринкових умовах 
для цілей рекапіталізації.

Водночас, уже в період воєнного конфлікту деякі 
підприємства, які зазнали руйнувань, частково віднов-
люють свою діяльність за рахунок власних фінансових 
ресурсів, використовуючи механізм авторекапіталіза-
ції. Це свідчить про важливість розробки ефективних 
механізмів підтримки бізнесу, які б сприяли його від-
новленню та подальшому розвитку в умовах поствоєн-
ного відновлення економіки України.

Воєнні умови зумовили суттєві зміни у фінансо-
вому менеджменті підприємств, що проявляються в 
адаптації до нових економічних реалій, підвищеного 
рівня ризику та нестабільності. Основні напрями цих 
трансформацій можна узагальнити наступним чином 
[3, 8, 9]:

Фінансове забезпечення адаптації бізнес-процесів. 
У відповідь на зміну структури попиту, демографічні 
зміни та обмеження, спричинені війною, підприєм-

ства змушені реорганізовувати свої бізнес-моделі. Це 
передбачає переорієнтацію виробничих процесів, роз-
ширення або скорочення ринків збуту та пошук нових 
каналів постачання, що потребує відповідного фінан-
сового забезпечення.

Ідентифікація та управління підвищеними ризи-
ками. Високий рівень ризику стає визначальним фак-
тором при ухваленні управлінських рішень. Зокрема, 
проведення фінансових операцій потребує деталь-
ного аналізу ризиків із застосуванням спеціалізованих 
методик оцінювання, що дозволяють не лише оцінити 
доцільність операцій, а й розробити ефективні меха-
нізми мінімізації ризиків.

Оновлення фінансової стратегії підприємства. 
В умовах невизначеності підприємства переглядають 
свої фінансові стратегії, визначаючи нові підходи до 
формування, розподілу та використання фінансових 
ресурсів. Це включає розробку антикризових захо-
дів, підвищення ліквідності активів та запровадження 
механізмів фінансової безпеки.

Гнучкість у фінансовому плануванні. З огляду на 
швидкі зміни в економічному середовищі, виникає 
необхідність створення оперативних фінансових пла-
нів, які можуть бути кориговані відповідно до поточної 
ситуації. Розробка багатоваріантних сценаріїв розви-
тку подій дозволяє підприємствам зберігати фінансову 
стійкість та адаптивність.

Пошук альтернативних джерел фінансування. Для 
підтримки діяльності підприємства активно застосо-
вуються нестандартні підходи до залучення фінан-
сових ресурсів. До них належать державні програми 
підтримки, грантові ініціативи, міжнародна фінансова 
допомога, залучення інвестиційних фондів та кредит-
них ресурсів на пільгових умовах.

Забезпечення фінансової стійкості та платоспро-
можності. Одним із ключових завдань у кризовий 
період є збереження фінансової рівноваги підприєм-
ства. Це потребує ефективного управління активами та 
пасивами, підтримки оптимального рівня ліквідності, 
формування резервного капіталу та розробки механіз-
мів фінансової стабілізації.

Управління дебіторською заборгованістю. Важли-
вим аспектом фінансового менеджменту є посилення 
контролю заборгованості шляхом розробки ефективної 
стратегії її ліквідації. Це включає проведення перего-
ворів із боржниками, узгодження платіжних графіків, 
моніторинг виконання зобов’язань та впровадження 
заходів щодо мінімізації проблемної заборгованості.

Оптимізація грошових потоків. З метою забезпе-
чення безперервної платоспроможності підприємства 
здійснюються заходи щодо оптимізації фінансових 
потоків. Це передбачає балансування доходів і витрат, 
підвищення швидкості обігу капіталу та раціональне 
управління фінансовими ресурсами.

Перегляд політики управління запасами. В умовах 
порушення логістичних ланцюгів підприємства зму-
шені адаптувати свою політику щодо формування та 
зберігання запасів. Це включає аналіз оптимального 
рівня запасів, пошук альтернативних постачальників, 
створення стратегічних резервів та забезпечення без-
перебійності постачання критично важливих ресурсів.

Висновки. Отже, фінансовий менеджмент підпри-
ємств в умовах війни зазнав суттєвих трансформацій, 
що спрямовані на підвищення адаптивності, ефек-
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тивне управління ризиками, забезпечення фінансової 
стійкості та підтримку безперервності бізнес-проце-
сів. Основною метою цих змін є не лише забезпечення 
виживання підприємств у складних кризових умовах, 
але й створення сприятливих умов для подальшого від-
новлення та розвитку економіки.

Гнучкість фінансових стратегій надає можливість 
підприємствам швидко реагувати на зміни економіч-
ного середовища, що особливо важливо під час війни. 
Управління ризиками стає вирішальним у діяльності 
підприємства, оскільки в умовах невизначеності необ-

хідно миттєво і ефективно аналізувати та мінімізувати 
можливі втрати.

Фінансова стійкість підприємств, досягнута через 
оптимізацію витрат, управління дебіторською та кре-
диторською заборгованістю, а також диверсифікацію 
джерел фінансування, здатна забезпечити безперерв-
ність бізнес-процесів, що є запорукою стабільності і 
надійності функціонування підприємств в умовах війни. 
Успішна реалізація цих змін може стимулювати фор-
мування основ для економічного відновлення, а також 
покращення інвестиційного клімату в повоєнний період.
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