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behavior. The sequence for implementing the methodological approach is outlined, which includes identifying external environmental factors, assessing 
the intensity of their impact and behavioural perception, determining the behavioral-strategic transformation coefficient, calculating the integral index of 
behavioral-strategic adaptability, the development of an enterprise’s behavioral-strategic profile, the selection of a strategic planning model, and the mon-
itoring of results. The use of the integral index of behavioral-strategic adaptability as an analytical tool for the comprehensive assessment of the impact of 
the external environment, and for determining the level of adaptability, strategic flexibility, resilience, and the potential for the enterprise’s long-term 
development, is justified. The practical significance of the findings lies in the possibility of applying the proposed methodological approach to enhance the 
soundness of strategic decisions, develop strategic competencies, improve adaptive management, and ensure the long-term economic sustainability and 
competitiveness of enterprises in the construction sector. 

Keywords: strategic planning; external environment; enterprise; strategy; economic behavior; behavioral-strategic adaptability; integrated in-
dex; competencies; management; resilience. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ РЕЗУЛЬТАТАМИ ЕКОНОМІЧНОЇ 
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 

 

Шалений В. А. Концептуальні засади антикризового управління резуль-
татами економічної діяльності підприємств. 

У статті досліджено теоретичні засади формування системи антикризового 
управління результатами економічної діяльності підприємств в умовах нестабільності 
зовнішнього середовища, воєнних ризиків і зростання економічної невизначеності. Узага-
льнено сучасні наукові підходи до розуміння сутності антикризового управління та ви-
значено їх значення для забезпечення стабільного функціонування суб'єктів господарювання. Встановлено, що ефективне антикризове управ-
ління має ґрунтуватися на поєднанні превентивного, стабілізаційного та реактивного напрямів управлінського впливу, що забезпечує своєча-
сне виявлення кризових загроз, локалізацію негативних процесів і формування передумов для довгострокового розвитку підприємства. Систе-
матизовано основні теоретичні підходи до формування системи антикризового управління результатами економічної діяльності підпри-
ємств, серед яких системний, процесний, функціональний, ситуаційний, ресурсний, стратегічний, ризик-орієнтований, діагностичний, ва-
ртісно-орієнтований і контролінговий. Обґрунтовано, що їх комплексне застосування дає змогу забезпечити узгодженість управлінських рі-
шень, своєчасне реагування на кризові явища, підвищення адаптивності підприємства та ефективне використання його ресурсного потенці-
алу. Особливу увагу приділено визначенню ролі контролінгу як інтегруючого елемента системи антикризового управління. Доведено, що кон-
тролінг забезпечує інформаційно-аналітичну підтримку процесів планування, діагностики, моніторингу, контролю та коригування управ-
лінських рішень, сприяє своєчасному виявленню відхилень, оцінюванню ризиків і підвищенню обґрунтованості управлінських дій. Запропоно-
вано авторське трактування понять «антикризове управління» та «система антикризового управління результатами економічної діяльно-
сті підприємства», які враховують безперервність управлінського процесу, інтеграцію контролінгу, ризик-менеджменту, діагностики, про-
гнозування та інформаційно-аналітичного забезпечення. Визначено складові системи, її принципи, функції, суб'єкти, об'єкти та послідов-
ність реалізації управлінських процесів. Отримані результати формують теоретичне підґрунтя для подальшого розвитку методичних під-
ходів до побудови сучасних систем антикризового управління підприємствами та можуть бути використані як основа для розроблення прак-
тичних механізмів підвищення результативності економічної діяльності суб'єктів господарювання.  

Ключові слова: антикризове управління, результати економічної діяльності, система управління,  контролінг, економічна стій-
кість, підприємство. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Су-
часні умови функціонування вітчизняних підприємств 
характеризуються високим рівнем екзогенної та ендо-
генної нестабільності, поглибленням воєнних ризиків, 
порушенням ресурсних і логістичних ланцюгів, а також 
зростанням економічної невизначеності. Зазначені чин-
ники призводять до виникнення значних фінансово-
економічних диспропорцій, зниження платоспромож-
ності та втрати стійкості суб’єктів господарювання. Тра-
диційні інструменти менеджменту в таких умовах часто 
виявляються неефективними, оскільки орієнтовані на 
реагування вже наявних кризових проявів, а не на їх сво-
єчасне запобігання. Виникає об’єктивна потреба у фор-
муванні цілісної, гнучкої та адаптивної системи антик-
ризового управління результатами економічної діяльно-
сті підприємств, яка б базувалася на поєднанні превен-
тивного, стабілізаційного та реактивного впливу з акти-
вним залученням інструментарію контролінгу для забез-
печення обґрунтованості управлінських рішень. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дження теоретичних та практичних засад антикризового 
управління посідає чільне місце у працях багатьох вітчиз-
няних та зарубіжних науковців. Аналіз публікацій свід-
чить про наявність різноманітних підходів до трактування 
сутності та спрямованості антикризового управлінського 
впливу. Зокрема, В. О. Василенко, Л. О. Лігоненко, Г. М. Ро-
маняк, О. М. Скібіцький, А. В. Череп, О. В. Ареф’єва, 
Ю. В. Прохорова та С. Рамазанов акцентують увагу на 

превентивному характері антикризового управління. У 
межах цього підходу основне значення мають своєчасне 
розпізнавання кризових симптомів, прогнозування мож-
ливих загроз і розроблення заходів, спрямованих на недо-
пущення погіршення стану підприємства [1-7 ]. 

Л. С. Ситник [8], Н. М. Давиденко [9] і Л. М. Дей-
ніс [10] пов’язують антикризове управління з мобіліза-
цією внутрішніх ресурсів, використанням фінансового 
потенціалу, адаптацією до змін зовнішнього середовища 
та забезпеченням подальшого розвитку підприємства. У 
такому розумінні антикризові заходи не обмежуються 
відновленням платоспроможності, а створюють переду-
мови для досягнення стратегічних цілей і зміцнення 
конкурентних позицій. 

В. І. Фучеджи [11], О. С. Силкін, П. О. Муж [12], 
А. Чернявський [13], А. Штангрет [14] і Г. Тельнова [15] 
зосереджуються переважно на управлінні підприємст-
вом в умовах уже сформованої кризи. Вони підкреслю-
ють необхідність оперативного ухвалення рішень за 
умов часових і ресурсних обмежень, мінімізації втрат, 
нейтралізації кризових явищ і відновлення життєздатно-
сті суб’єкта господарювання. 

Перспективи подальших досліджень доцільно по-
в'язати з розробленням методичного інструментарію 
оцінювання ефективності системи антикризового уп-
равління результатами економічної діяльності підпри-
ємств, побудовою інтегрованої системи контролінгу, 
адаптованої до умов цифрової трансформації та 
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воєнних ризиків, а також із формуванням практичних 
моделей інформаційно-аналітичної підтримки управ-
лінських рішень, що забезпечуватимуть своєчасне вияв-
лення кризових загроз, прогнозування їхніх наслідків і 
підвищення економічної стійкості підприємств. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є узагальнення теоретичних під-
ходів до формування системи антикризового управ-
ління результатами економічної діяльності підприємств, 
уточнення сутності антикризового управління та обґру-
нтування ролі контролінгу як інтегруючого елемента ін-
формаційно-аналітичного забезпечення процесів прий-
няття управлінських рішень в умовах кризових викликів. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Фор-
мування ефективної системи антикризового управління 
результатами економічної діяльності підприємств пот-
ребує глибинного розкриття змісту управлінських про-
цесів і систематизації наукових підходів до їх реалізації. 
Як підкреслюють науковці, управління результатами 
економічної діяльності в умовах кризи має ґрунтуватися 
на взаємозв’язку між причинами виникнення кризових 
явищ, управлінськими рішеннями та очікуваними ре-
зультатами [16-18]. Якщо причини кризи визначено не-
повністю або несвоєчасно, антикризові заходи можуть 
мати поверховий характер і не забезпечити реального 
поліпшення стану підприємства. Саме тому важливим є 
поєднання кількісного аналізу фінансово-економічних 
показників із якісною оцінкою організаційних, управ-
лінських, кадрових, виробничих, ринкових та інформа-
ційних чинників. 

Значну роль у цьому процесі відіграє аналіз при-
чин відхилень. Сам факт зниження прибутковості, погі-
ршення ліквідності або зростання витрат ще не дає пов-
ного уявлення про характер кризи. Науковці обґрунто-
вують необхідність поглибленого аналізу причинно-на-
слідкових зв’язків, оскільки для прийняття ефективних 
управлінських рішень потрібно встановити, що саме 
спричинило негативні зміни: зменшення обсягів реаліза-
ції, неефективна структура витрат, зростання собіварто-
сті, порушення платіжної дисципліни, недостатній рі-
вень контролю, нераціональне використання ресурсів 
або вплив зовнішніх економічних чинників. 

Після встановлення причин погіршення результа-
тів економічної діяльності формується система антикри-
зових управлінських рішень. Їхній зміст залежить від ха-
рактеру виявлених проблем і може охоплювати оптиміза-
цію витрат, перегляд цінової політики, удосконалення 
бюджетування, реструктуризацію заборгованості, поси-
лення контролю за грошовими потоками, скорочення не-
продуктивних витрат, підвищення ефективності викори-
стання активів, зміну організаційної структури або перег-
ляд стратегічних пріоритетів підприємства [19]. 

Реалізація антикризових рішень повинна супро-
воджуватися постійним контролем за їхнім впливом на 
результати економічної діяльності. У науковій літера-
турі підкреслюється, що контроль у системі антикризо-
вого управління має не лише фіксувати досягнуті ре-
зультати, а й забезпечувати зворотний зв’язок для пода-
льшого коригування управлінських дій. Це дозволяє ви-
значити, чи забезпечують обрані заходи очікуваний 
ефект, чи сприяють вони стабілізації фінансового стану, 
відновленню платоспроможності, підвищенню прибут-
ковості та зміцненню фінансової стійкості підприємства. 
Таким чином, управління результатами економічної ді-
яльності підприємств у системі антикризового управ-
ління має базуватися на безперервному циклі діагнос-
тики, аналізу, ухвалення рішень, реалізації заходів, кон-
тролю та коригування. Узагальнення наукових підходів 
дозволяє стверджувати, що саме така логіка забезпечує 
не лише подолання поточних кризових проявів, а й фо-
рмування передумов для стабільного розвитку підпри-
ємства в майбутньому. Саме тому подальше дослідження 
має бути спрямоване на визначення ролі контролінгу як 
інструменту, що забезпечує інформаційно-аналітичну 

підтримку на кожному етапі антикризового управління 
результатами економічної діяльності підприємства. 

Узагальнюючи викладене, можна зазначити, що 
антикризове управління результатами економічної дія-
льності підприємств має бути побудоване на поєднанні 
превентивного, оперативного та стратегічного управлін-
ського впливу. Превентивний аспект передбачає своєча-
сне виявлення потенційних загроз і слабких сигналів 
кризи, оперативний — розроблення та реалізацію захо-
дів швидкого реагування на погіршення показників дія-
льності, а стратегічний — формування довгострокових 
умов для відновлення стійкості, конкурентоспроможно-
сті та розвитку підприємства. 

Ефективність функціонування системи антикри-
зового управління залежить від якості її інформаційно-
аналітичного забезпечення та врахування сукупності ек-
зогенних і ендогенних чинників. Увага керівництва має 
приділятися використанню комплексу фінансових і не-
фінансових індикаторів, сценарного підходу та дотри-
манню балансу між оперативними стабілізаційними за-
ходами (оптимізація витрат, відновлення ліквідності) і 
стратегічними цілями розвитку підприємства. 

Л. Федулова, Л. Кримчак, Є. Рудніченко та О. Ма-
зоренко розкривають значення інформаційного забезпе-
чення в системі управління підприємством і наголошу-
ють, що в кризових умовах управлінська інформація має 
бути своєчасною, достовірною, повною, релевантною, 
аналітично опрацьованою та орієнтованою на вирі-
шення конкретних управлінських завдань. Науковці за-
значають, що інформація повинна не лише відображати 
фактичний стан і результати діяльності підприємства, а 
й формувати основу для оцінювання альтернативних 
сценаріїв його розвитку, прогнозування наслідків управ-
лінських рішень, своєчасного виявлення загроз і визна-
чення внутрішніх резервів для підвищення ефективно-
сті економічної діяльності. Відповідність інформації за-
значеним вимогам забезпечує обґрунтованість антикри-
зових рішень і сприяє зниженню рівня невизначеності в 
управлінні підприємством [20-22]. 

Тому ефективна система антикризового управ-
ління має забезпечувати баланс між поточною стабіліза-
цією та стратегічним розвитком. З одного боку, вона по-
винна спрямовуватися на ліквідацію кризових проявів, 
відновлення платоспроможності, оптимізацію витрат і 
поліпшення фінансових результатів. З іншого боку, вона 
має створювати передумови для модернізації управлін-
ських процесів, підвищення ефективності бізнес-моделі, 
посилення конкурентних переваг і забезпечення довго-
строкової стійкості підприємства. 

У цьому аспекті контролінг є важливим інструме-
нтом узгодження оперативного та стратегічного рівнів 
антикризового управління. Його використання дозволяє 
поєднати планові орієнтири, фактичні результати, ана-
літичні висновки та коригувальні дії в єдину систему 
управлінської підтримки. Завдяки контролінгу підпри-
ємство отримує можливість не лише фіксувати відхи-
лення, а й визначати причини їх виникнення, оцінювати 
наслідки та формувати управлінські рішення, спрямо-
вані на досягнення бажаних результатів. 

Таким чином, теоретичні підходи до формування 
системи антикризового управління результатами еконо-
мічної діяльності підприємств свідчать про необхідність 
її розгляду як комплексної, динамічної та багаторівневої. 
Вона повинна поєднувати діагностику, планування, ана-
ліз, контроль, прогнозування, ризик-менеджмент, ін-
формаційно-аналітичне забезпечення та контролінго-
вий супровід. Лише за таких умов антикризове управ-
ління може забезпечити своєчасне реагування на кризові 
явища, підвищення результативності діяльності підпри-
ємства та формування передумов для його стабільного 
розвитку. 

Антикризове управління результатами економіч-
ної діяльності підприємств формується під впливом різ-
них наукових підходів, кожен із яких розкриває окремий 
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аспект управлінського впливу на кризові процеси. У на-
укових дослідженнях підкреслюється, що кризові явища 
мають комплексний характер і можуть проявлятися у фі-
нансовій, виробничій, організаційній, кадровій, ринко-
вій та управлінській сферах діяльності підприємства. 
Саме тому система антикризового управління не може 

ґрунтуватися лише на окремому методі або інструменті, 
а має поєднувати різні підходи, спрямовані на своєчасне 
виявлення, оцінювання, локалізацію та подолання кри-
зових проявів. Основні теоретичні підходи до форму-
вання системи антикризового управління результатами 
економічної діяльності підприємств наведено в табл. 1.

Таблиця 1 
Теоретичні підходи до формування системи антикризового управління результатами економічної діяльності 

підприємств 

Підхід Зміст підходу 
Основне призначення в антик-

ризовому управлінні 
Очікуваний результат засто-

сування 

Системний 
підхід 

Розглядає антикризове управління як цілісну 
сукупність взаємопов’язаних елементів: цілей, 

принципів, функцій, методів, інструментів, 
суб’єктів, об’єктів та результатів управління 

Забезпечення узгодженості всіх 
складових антикризового управ-

ління 

Формування цілісної системи 
реагування на кризові явища 

Процесний під-
хід 

Визначає антикризове управління як послідов-
ність взаємопов’язаних етапів: діагностики, ана-
лізу, прийняття рішень, реалізації заходів, конт-

ролю та коригування 

Забезпечення логічної послідов-
ності управлінських дій 

Підвищення керованості про-
цесу подолання кризових 

явищ 

Функціональ-
ний підхід 

Розкриває антикризове управління через реалі-
зацію основних функцій менеджменту: плану-
вання, організації, аналізу, прогнозування, кон-

тролю, координації та регулювання 

Використання функцій управ-
ління для попередження та подо-

лання кризових проявів 

Посилення управлінського 
впливу на результати діяль-

ності підприємства 

Ситуаційний 
підхід 

Передбачає врахування конкретного стану підп-
риємства, глибини кризи, галузевої специфіки, 
ресурсних можливостей і умов зовнішнього се-

редовища 

Адаптація антикризових заходів 
до конкретної управлінської си-

туації 

Підвищення гнучкості та ад-
ресності управлінських рі-

шень 

Ресурсний 
підхід 

Зосереджується на оцінюванні наявних ресурсів 
підприємства та ефективності їх використання 

Мобілізація внутрішніх резервів і 
оптимізація ресурсного забезпе-

чення 

Зниження витрат і підви-
щення ефективності викори-

стання ресурсів 

Стратегічний 
підхід 

Орієнтує антикризове управління на забезпе-
чення довгострокової стійкості, конкуренто-

спроможності та розвитку підприємства 

Узгодження антикризових рі-
шень зі стратегічними цілями 

підприємства 

Забезпечення довгострокової 
фінансової стійкості та розви-

тку 
Ризик- 

орієнтований 
підхід 

Передбачає виявлення, оцінювання, моніторинг 
і мінімізацію ризиків, що впливають на резуль-

тати економічної діяльності 

Попередження негативного 
впливу ризиків на фінансово-гос-

подарський стан підприємства 

Зменшення ймовірності пог-
либлення кризових явищ 

Діагностичний 
підхід 

Ґрунтується на постійному оцінюванні фінан-
сово-економічного стану підприємства та вияв-

ленні ознак кризи 

Раннє виявлення проблем і при-
чин погіршення результатів дія-

льності 

Своєчасне прийняття антик-
ризових управлінських рі-

шень 
Вартісно- 

Орієнтований 
підхід 

Розглядає антикризове управління через при-
зму зростання вартості підприємства, прибутко-

вості та інвестиційної привабливості 

Орієнтація управління на підви-
щення цінності бізнесу 

Зростання вартості підприєм-
ства та підвищення інвести-

ційної привабливості 

Контролінговий 
підхід 

Передбачає інформаційно-аналітичну, планову, 
контрольну та координаційну підтримку антик-

ризового управління 

Забезпечення зворотного зв’язку, 
контролю відхилень і підготовки 

коригувальних рішень 

Підвищення обґрунтованості 
управлінських рішень і ре-

зультативності антикризових 
заходів 

Джерело: сформовано на основі [23, 24, 25].  
Систематизовані у табл. 1 підходи мають взаємо-

доповнювальний характер і в реальній управлінській 
практиці повинні застосовуватися комплексно. Їхня інте-
грація дає змогу сформувати адаптивну систему управ-
ління, яка поєднує стратегічне орієнтування, операти-
вне регулювання, ризик-менеджмент і контролінговий 
супровід. 

Сучасні підприємства здійснюють діяльність в умо-
вах одночасного впливу внутрішніх і зовнішніх чинників, 
які можуть спричиняти погіршення фінансово-економіч-
них результатів, зниження платоспроможності та розви-
ток кризових процесів. До зовнішніх загроз належать во-
єнні ризики, макроекономічна нестабільність, інфляційні 
процеси, коливання ринкової кон’юнктури, скорочення 
попиту, порушення логістичних зв’язків і посилення кон-
курентного тиску. Внутрішні причини кризи форму-
ються внаслідок нераціонального використання ресурсів, 
зростання витрат, недоліків у плануванні, обмеженості ін-
формаційно-аналітичного забезпечення та несвоєчасного 
ухвалення управлінських рішень. 

За таких обставин антикризове управління по-
винно бути спрямоване не лише на відновлення плато-
спроможності підприємства після виникнення кризи, а й 
на своєчасне виявлення її передумов. Відповідна система 
має охоплювати діагностику фінансово-економічного 
стану, ідентифікацію та оцінювання ризиків, прогнозу-
вання можливих загроз, розроблення превентивних за-
ходів і контроль за результатами їх реалізації. Її функці-
онування забезпечує збереження економічного потенці-
алу підприємства, захист інтересів працівників і креди-
торів, скорочення можливих втрат і відновлення 

стійкості господарської діяльності. Статистичні показ-
ники засвідчують збереження значного рівня фінансової 
вразливості українського бізнесу.  

Дані рисунків 1, 2 свідчать про те, що найбільша 
концентрація процедур банкрутства спостерігається у 
сферах з високою чутливістю до попиту та логістики (оп-
това торгівля — 34,1%), а також у регіонах із високою ді-
ловою активністю та підвищеними воєнно-логістич-
ними ризиками (м. Київ та Запорізька обл.). 

 
Рис. 1. Розподіл процедур банкрутства підприємств за 

видами діяльності у 2025 р. 
Джерело: складено автором за даними  [26, 27]. 
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Територіальний розподіл процедур банкрутства 
також характеризується значною нерівномірністю, що 
відображено на рис. 2. 

 
Рис. 2. Регіональний розподіл процедур банкрутства 

підприємств України у 2025 р. 
Джерело: складено автором за даними  [26, 27]. 
Представлені на рис. 1 і рис. 2 дані підтверджують 

необхідність інтегрування контролінгу в систему антик-
ризового управління підприємствами. Контролінг забез-
печує безперервний моніторинг показників, своєчасне 
виявлення відхилень, оцінювання ризиків, прогнозу-
вання можливих наслідків і підготовку коригувальних 
рішень до настання критичної неплатоспроможності. 

У сучасній науковій думці сутність антикризового 
управління трактується неоднозначно, що зумовлено 
фокусуванням дослідників на різних етапах кризового 
процесу. Виокремлюються три основні підходи: реакти-
вний (спрямований на ліквідацію наслідків уже наявної 
кризи та відновлення платоспроможності), стабілізацій-
ний (орієнтований на підтримання рівноваги системи в 
умовах постійного впливу ризиків) та превентивний (ба-
зований на ранній діагностиці й недопущенні погір-
шення стану підприємства). Зазначені напрями є взаємо-
пов'язаними, оскільки ефективна система повинна одно-
часно забезпечувати як попередження загроз, так і подо-
лання кризових проявів. На нашу думку, антикризове 
управління – це комплексна безперервна система цілес-
прямованого управлінського впливу, яка на основі діаг-
ностики, прогнозування, планування, контролінгу та 
оцінювання ризиків забезпечує своєчасне виявлення 
кризових загроз, попередження і локалізацію негатив-
них явищ, стабілізацію результатів економічної діяльно-
сті, відновлення платоспроможності та формування пе-
редумов для стійкого розвитку підприємства. 

Запропоноване визначення, на відміну від тракту-
вань, орієнтованих лише на подолання вже наявної 
кризи, охоплює весь цикл антикризового впливу: від ви-
явлення ранніх сигналів і підготовки превентивних рі-
шень до фінансово-господарського оздоровлення та за-
безпечення подальшого розвитку підприємства. Особ-
ливе місце в цьому процесі належить контролінгу, який 
формує інформаційно-аналітичну основу для оціню-
вання відхилень, прогнозування наслідків і своєчасного 
коригування управлінських рішень. 

Уточнення сутності антикризового управління 
створює теоретичне підґрунтя для формування системи 
антикризового управління результатами економічної ді-
яльності підприємства. Необхідність системного підходу 
зумовлена тим, що кризові явища впливають не лише на 

фінансові показники, а й на виробничі процеси, ресур-
сне забезпечення, збут, інвестиційну активність, кадро-
вий потенціал і конкурентні позиції підприємства. Тому 
окремі антикризові заходи не забезпечують тривалого 
ефекту без узгодження з загальними цілями та результа-
тами діяльності. 

Результати економічної діяльності відображають 
наслідки використання ресурсів, реалізації управлінсь-
ких рішень і взаємодії підприємства із зовнішнім середо-
вищем. Вони характеризуються системою фінансових і 
нефінансових показників, серед яких обсяг доходу, при-
буток, рентабельність, ліквідність, платоспроможність, 
продуктивність праці, оборотність ресурсів, рівень ви-
трат, ринкова частка та вартість підприємства. Погір-
шення зазначених показників може свідчити про виник-
нення диспропорцій і формування передумов для кри-
зового стану. 

Формування системи антикризового управління 
результатами економічної діяльності передбачає узго-
дження її елементів (цілей, принципів, функцій, 
суб’єктів та об’єктів) на стратегічному, тактичному й 
оперативному рівнях. Функціональний цикл охоплює 
послідовні етапи діагностики, прогнозування, плану-
вання, реалізації та контролю. Інтегрувальну роль у цій 
системі відіграє контролінг, який забезпечує зв’язок між 
плановими орієнтирами, фактичними показниками та 
коригувальними діями, дозволяючи усувати причини, а 
не лише наслідки відхилень. 

Отже, систему антикризового управління резуль-
татами економічної діяльності підприємства пропону-
ється розуміти як упорядковану сукупність взаємо-
пов’язаних суб’єктів, об’єктів, принципів, функцій, мето-
дів та інструментів, інтегрованих у контролінг і спрямо-
ваних на діагностування кризових загроз, попередження 
негативних відхилень, стабілізацію економічних резуль-
татів, відновлення платоспроможності та забезпечення 
стійкого розвитку підприємства. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. У результаті проведеного дослідження узагаль-
нено сучасні теоретичні підходи до формування сис-
теми антикризового управління результатами економіч-
ної діяльності підприємств та встановлено, що її ефекти-
вність забезпечується комплексним поєднанням систем-
ного, процесного, функціонального, стратегічного, ресу-
рсного, ризик-орієнтованого, діагностичного та контро-
лінгового підходів. Обґрунтовано необхідність переходу 
від реактивної моделі управління до превентивної сис-
теми, орієнтованої на ранню діагностику кризових за-
гроз, прогнозування ризиків і своєчасне ухвалення 
управлінських рішень. Запропоновано авторське визна-
чення антикризового управління та системи антикризо-
вого управління результатами економічної діяльності 
підприємства, що враховує взаємозв'язок цілей, принци-
пів, функцій, методів, інструментів і контролінгу. Дове-
дено, що інтеграція контролінгу в систему антикризо-
вого управління забезпечує інформаційно-аналітичну 
підтримку процесів планування, контролю, оцінювання 
відхилень і коригування управлінських рішень, що 
сприяє підвищенню результативності економічної дія-
льності, зміцненню фінансової стійкості та створенню 
передумов для довгострокового розвитку підприємств в 
умовах нестабільного зовнішнього середовища.
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Abstract.  
Shalenyi V. A. Conceptual principles of anti-crisis management of the results of economic activity of enterprises. 
The article explores the theoretical principles of forming a system of anti-crisis management of the results of economic activity of enterprises in conditions 

of instability of the external environment, war risks, and growing economic uncertainty. Modern scientific approaches to understanding the essence of anti-crisis 
management are summarized, and their significance for ensuring the stable functioning of economic entities is determined. It is established that effective anti-
crisis management should be based on a combination of preventive, stabilizing, and reactive directions of managerial influence, which ensures timely identification 
of crisis threats, localization of negative processes, and formation of prerequisites for long-term development of the enterprise. The main theoretical approaches to 
forming a system of anti-crisis management of the results of economic activity of enterprises are systematized, including systemic, process, functional, situational, 
resource, strategic, risk-oriented, diagnostic, value-oriented, and controlling. It is substantiated that their comprehensive application ensures the consistency of 
management decisions, timely response to crisis phenomena, and increases the adaptability of the enterprise and the efficiency of using its resource potential. 
Particular attention is paid to determining the role of controlling as an integrating element of the anti-crisis management system. It is proved that controlling 
provides information and analytical support for the processes of planning, diagnostics, monitoring, control, and adjustment of management decisions, contributes 
to the timely detection of deviations, risk assessment, and the justification of management actions. The author proposes an interpretation of the concepts of "anti-
crisis management" and "anti-crisis management system for the results of the enterprise's economic activity" that takes into account the continuity of the 
management process and the integration of controlling, risk management, diagnostics, forecasting, and information and analytical support. The components of 
the system, its principles, functions, subjects, objects, and the sequence of implementation of management processes are determined. The results obtained form a 
theoretical basis for the further development of methodological approaches to building modern systems of anti-crisis management of enterprises. They can be used 
as a basis for developing practical mechanisms for increasing the effectiveness of economic activities of business entities. 

Keywords: anti-crisis management, results of economic activities, management system, controlling, economic stability, enterprise. 
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Шилюк П. П., Фесун А. С. Економічне обґрунтування формування адап-
тивних бізнес-моделей підприємств в умовах гібридної кризи. 

У статті обґрунтовано, що кризове середовище характеризується одночасним 
впливом воєнних, фінансових, інвестиційних, логістичних, інституційних, технологічних 
та інформаційних чинників, взаємодія яких формує нові вимоги до економічної стійкості 
й адаптивності бізнес-моделей. На основі еволюційного аналізу класичних і сучасних науко-
вих концепцій систематизовано теоретичні підходи до дослідження адаптивності підпри-
ємств, розвитку бізнес-моделей, динамічних здібностей, організаційної стійкості та економічної діагностики. Уточнено зміст понять «гібридна 
криза» та «полікриза», визначено їхній взаємозв'язок і особливості прояву у сфері будівельного девелопменту. Запропоновано розглядати адапти-
вну бізнес-модель як динамічну економічну систему, здатну забезпечувати структурну трансформацію підприємства відповідно до змін зовніш-
нього середовища шляхом реконфігурації ресурсів, бізнес-процесів, фінансових потоків, партнерських взаємозв'язків і механізмів створення вар-
тості. Розроблено концептуальну методологічну платформу економічної діагностики та трансформації бізнес-моделі, яка інтегрує інформа-
ційно-аналітичне забезпечення, діагностику адаптивності, сценарне моделювання, вибір управлінських рішень і моніторинг результативності в 
єдиний циклічний механізм економічного управління. Запропоновано інтегральний показник економічного базису формування адаптивної бізнес-
моделі, що об'єднує фінансову стійкість, операційну результативність, інноваційно-інвестиційний потенціал, цифрову готовність, економічну 
стійкість до гібридних кризових впливів та адаптивність бізнес-моделі. Сформовано формалізовану модель оцінювання адаптивності на основі 
взаємопов'язаних ресурсної, процесної, структурної, організаційної та управлінської складових. Запропонований підхід створює методологічні пе-
редумови для комплексної економічної діагностики рівня готовності підприємств до функціонування в умовах гібридних криз та обґрунтування 
управлінських рішень щодо підвищення їхньої стійкості, гнучкості й конкурентоспроможності. 
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