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Стаття присвячена аналізу антикризової стійкості суб’єктів господарювання в умовах системних зовнішніх 
викликів. Розглянуто динаміку ключових економічних індикаторів на макро-, мезо- та мікрорівнях з метою ви-
явлення масштабів та особливостей впливу кризових процесів. Продемонстровано відмінності в адаптивних 
реакціях на різних рівнях економіки, що дозволяє більш обґрунтовано формулювати управлінські рішення. На 
основі прикладного аналізу визначено напрями стратегічного реагування, зокрема диверсифікацію ресурсних 
потоків, збереження інвестиційної активності та впровадження інструментів сценарного планування. Обґрун-
товано практичну доцільність багаторівневої діагностики для підвищення гнучкості управління у періоди не-
стабільності. Отримані результати можуть бути корисними для підприємств, що працюють в умовах тривалих 
або багатофакторних криз.

Ключові слова: антикризове управління, економічна стійкість, адаптивність, стратегічне реагування,  
зовнішні виклики, умови воєнного стану, міжрівнева діагностика.

This article analyses the crisis resilience of business entities under systemic external challenges. It investigates 
the dynamics of key economic indicators across macro-, meso-, and micro-levels to identify the scale and nature 
of crisis impacts. The analysis reveals distinct patterns of adaptive behaviour depending on the level of economic 
operation, which allows for more informed managerial decisions. Using a case-based approach, the study outlines 
strategic response directions, including the diversification of resource flows, the maintenance of investment activity, 
and the adoption of scenario planning tools. It demonstrates the practical value of multi-level diagnostics for 
enhancing organisational flexibility during periods of instability, especially in war-affected economies. The research 
methodology is based on comparative analysis and structural interpretation of economic indicators from official 
statistics and enterprise-level data. It does not propose a new method but exemplifies how structured empirical 
observation may inform crisis-response strategies under conditions of prolonged uncertainty. The findings highlight 
differences in recovery trajectories, showing that resilience can be reinforced through timely reinvestment, operational 
adaptation, and internal transformation. The ability to withstand external stressors is linked to proactive resource 
allocation, digitalisation of management processes, and continuous monitoring of economic signals. From a practical 
perspective, the results can support enterprises operating in high-risk sectors or under martial law. The study 
contributes to the development of strategic orientations that enable timely decision-making, improved operational 
sustainability, and enhanced resistance to future crises. It may also assist policymakers, analysts, and institutional 
stakeholders in designing integrated crisis management approaches tailored to complex and volatile economic 
environments.

Keywords: crisis management, economic resilience, adaptability, strategic response, external challenges,  
war-time conditions, multi-level diagnostics.
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Постановка проблеми. Сучасна еконо-
міка України функціонує в умовах надзвичай-
ної турбулентності, зумовленої одночасним 
впливом зовнішніх та внутрішніх викликів. 
Найбільш деструктивним чинником остан-
ніх років стало повномасштабне вторгнення 
російської федерації у 2022 році, що спричи-
нило глибокі деформації макроекономічної 
структури, руйнування логістичних ланцю-
гів, втрату ринків збуту, зростання витрат на 
енергоресурси та загрозу фізичній безпеці 
персоналу. У цих умовах здатність підпри-
ємств до оперативної адаптації, збереження 
фінансової рівноваги та стратегічної стійкості 
стала критичним чинником їх виживання та 
розвитку.

Особливої уваги заслуговують підприєм-
ства харчової промисловості, зокрема хлібо-
пекарської галузі, які виконують соціально 
важливу функцію в системі продовольчої без-
пеки країни. Метою статті є обґрунтування під-
ходів до оцінки антикризової стійкості суб’єктів 
господарювання в умовах зовнішніх викликів 
на основі міжрівневої діагностики економіч-
ного середовища та формування стратегічних 
напрямів адаптивного управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання антикризового управління є пред-
метом глибокого дослідження вітчизняних 
і зарубіжних науковців. У працях Бартон Л. 
[1] антикризове управління розглядається як 
системний підхід до подолання неочікуваних 
криз через ефективну комунікацію та мобілі-
зацію управлінських ресурсів. Лігоненко Л. О. 
[2] визначає антикризову стійкість як ключову 
складову стратегічного управління, що вима-
гає постійного моніторингу зовнішнього 
середовища та розробки сценарних моделей 
розвитку.

Смерічевський С. Ф. та Кривов'язюк І. В. 
[3] у своїх працях зосереджуються на фор-
муванні антикризових стратегій залежно від 
етапів розвитку кризи, пропонуючи інструмен-
тарій для виявлення латентної фази кризи 
та її попередження. Василенко В. О. [4] про-
понує стратегічні підходи до антикризового 
управління з акцентом на реорганізацію біз-
нес-моделі, забезпечення гнучкості процесів і 
активізацію внутрішнього потенціалу підпри-
ємств. Юринець О. В. [5; 6] підкреслює важ-
ливість застосування ургентних інструментів 
в умовах високої турбулентності, які забезпе-
чують короткострокову стабілізацію функціо-
нування підприємств.

В умовах воєнної економіки актуалізу-
ється зміщення фокусу з реактивного на про-

активне управління. У цьому контексті праці 
Ватченка Б. і Шаранова Р. [7] демонструють 
ефективність стратегій оперативного реа-
гування на кризові явища, включно з пере-
профілюванням діяльності, захистом персо-
налу та відновленням ланцюгів постачання. 
Намлієв Є. та Копеч А. [8] звертають увагу на 
впровадження політик економічної безпеки як 
складової антикризового управління.

Дослідження Богуславської С., Білоус С. 
та Дяка В. [9] розкривають багаторівневу сис-
тему стратегій антикризового управління, 
що включає диверсифікацію, цифровізацію, 
управління стейкхолдерами та ресурсне 
балансування. Праці Миськіва Г. В. та  
Білика В. М. [10] систематизують етапи анти-
кризових заходів на підприємстві, починаючи 
з діагностики та закінчуючи моніторингом 
результатів.

Таким чином, сучасна наукова думка акцен-
тує на важливості адаптивного та стратегіч-
ного підходів до антикризового управління з 
урахуванням галузевої специфіки, цифрової 
трансформації та взаємодії із зовнішніми парт-
нерами в умовах глобальної нестабільності.

Серед перспективних міжнародних напря-
мів розвитку антикризового управління варто 
виділити концепцію організаційної резильєнт-
ності (resilience), що базується на здатності 
організацій не лише протистояти кризам, а 
й трансформуватися під їх впливом [11; 12].  
За цих умов великого значення набуває інте-
грація адаптивного лідерства [13] і сценар-
ного планування [14] як інструментів форму-
вання стратегічної гнучкості.

Зростає інтерес до поведінкових аспек-
тів антикризового управління – зокрема, до 
управління знаннями в умовах криз (crisis 
knowledge management), що охоплює ство-
рення баз сценаріїв, навчання персоналу та 
імітаційне моделювання [15].

Сучасні цифрові інструменти також сут-
тєво впливають на ефективність кризового 
реагування. Йдеться, зокрема, про автомати-
зовані системи раннього попередження, інте-
лектуальні панелі управління (dashboarding) 
та цифрові двійники [16]. Інтеграція ESG-
стратегій (екологічних, соціальних, управлін-
ських) у систему кризової готовності дедалі 
більше визнається складовою довгострокової 
стійкості підприємств [17].

Окремої уваги заслуговує метод міжрівне-
вої діагностики, який знаходить підтримку як 
у вітчизняних, так і в зарубіжних досліджен-
нях. Зокрема, в українській науковій практиці 
такий підхід застосовується при оцінюванні 
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кризових станів підприємств машинобуду-
вання, з урахуванням впливів на макро-, 
мезо- та мікрорівнях [18]. У зарубіжній літе-
ратурі концепція макро-мезо-мікроаналізу 
активно використовується у вивченні рішень 
у критичних інцидентах [19], де ці рівні відпо-
відають політичним, організаційним та пове-
дінковим площинам впливу. Це підтверджує 
універсальність багаторівневого аналізу як 
методологічної основи дослідження адапта-
ційної поведінки суб’єктів господарювання в 
умовах системних викликів.

Таким чином, досвід зарубіжних і вітчиз-
няних дослідників суттєво розширює 
методологічну платформу антикризового 
управління, акцентуючи на проактивних, циф-
рових, поведінкових і стратегічно інтегрова-
них аспектах забезпечення стійкості суб’єктів  
господарювання.

Формулювання цілей статті. Метою 
дослідження є обґрунтування підходів до 
оцінки антикризової стійкості суб’єктів госпо-
дарювання в умовах зовнішніх викликів на 
основі міжрівневої діагностики економічного 
середовища та формування стратегічних 
напрямів адаптивного управління.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. За даними Всеукраїнської асоціації 
пекарів, з початку повномасштабного втор-
гнення росії в Україну у 2022 році кількість 
споживачів хліба в країні скоротилася на 
2-3 мільйони осіб. Це зумовлено як міграцією 
населення, так і зниженням купівельної спро-
можності. Виробництво хліба в січні-липні 
2022 року зменшилося на 15-20% порівняно 
з аналогічним періодом попереднього року, 
причому на сході країни спад був значно біль-
шим, ніж на заході [20].

У 2022 році загальне виробництво хлібобу-
лочних виробів в Україні скоротилося на 15,4% 
порівняно з довоєнним рівнем. У 2023 році 
спостерігалося незначне відновлення вироб-
ництва – зростання на 2,74% порівняно з 
попереднім роком, що пов'язано з відновлен-
ням роботи частини тимчасово закритих під-
приємств [21]. Крім того, близько 20% хлібо-
заводів припинили роботу через воєнні дії, 
окупацію чи знищення. Це призвело до змен-
шення обсягів виробництва і погіршення еко-
номічної ситуації підприємств [22].

Також у 2022 році зменшилися обсяги реа-
лізованої продукції хліба та хлібобулочних 
виробів; виробництво борошняних кондитер-
ських виробів, тортів і тістечок нетривалого 
зберігання (код за КВЕД-2010 – 10.71), рис. 1.

З метою практичного обґрунтування підхо-
дів до оцінки антикризової стійкості суб’єктів 
господарювання було здійснено порівняльну 
діагностику ключових індикаторів економіч-
ного середовища на трьох рівнях: макроеко-
номічному (економіка України), мезоеконо-
мічному (хлібопекарська галузь, КВЕД 10.7) 
та мікроекономічному (окреме підприємство 
хлібопекарської галузі як приклад), табл. 1

У 2022 році, що став критичним через 
повномасштабне вторгнення росії в Україну, 
простежується різке погіршення економічних 
показників на макрорівні: зменшення обсягів 
реалізації продукції до 78% від попереднього 
року, падіння інвестицій майже на 40%, зни-
ження зайнятості до 84% та повне обнуління 
рентабельності підприємств. Ці зміни свід-
чать про шоковий стан національної еконо-
міки, втрату виробничих потужностей, скоро-
чення капіталовкладень та зниження ділової 
активності.

Рис. 1. Обсяг реалізованої промислової продукції за видом діяльності 10.71  
(Виробництво хліба та хлібобулочних виробів; виробництво борошняних  

кондитерських виробів, тортів і тістечок нетривалого зберігання), 2020–2024 рр.
Джерело: сформовано автором за даними [21]
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На мезорівні (виробництво хліба, хлібобу-
лочних і борошняних виробів) зафіксовано 
менш виражене погіршення ситуації. Незва-
жаючи на скорочення обсягів реалізації на 
25% та інвестицій до 37% від рівня 2021 року, 
галузь зберегла виробничі обсяги. Водночас 
рентабельність залишалася нульовою протя-
гом 2021 – 2022 рр., що свідчить про роботу 
без прибутку в умовах критичного зростання 
витрат.

На мікрорівні, аналіз даних одного з підпри-
ємств засвідчив наявність адаптаційної здат-
ності та ефективність управлінських рішень. 
У 2022 році підприємство збільшило обсяги 
реалізації (+4%) та виробництва (+10%) при 
збереженні позитивної рентабельності (0,99), 
незважаючи на скорочення чисельності 
зайнятих і обмеження доступу до капіталу. 
У 2023 році зафіксовано спад обсягів вироб-
ництва, що, ймовірно, є відкладеним ефектом 
кризових процесів. Проте суттєве зростання 

основного капіталу та інвестицій забезпечило 
відновлення рентабельності до рівня 1,30.

Таким чином, результати співставлення 
демонструють, що кризові явища 2022 року 
мали системний характер і позначилися на 
всіх рівнях економічного середовища. Проте 
рівень впливу та адаптаційна здатність були 
різними: на макрорівні – глибока рецесія; на 
мезорівні – збереження виробництва за умов 
відсутності прибутковості; на мікрорівні – тим-
часове зростання активності підприємства з 
подальшим частковим спадом, що компен-
сувався інвестиційними рішеннями. Це свід-
чить про ефективність локального антикризо-
вого управління та здатність підприємства до 
адаптації в умовах системних загроз.

Про наявність зв’язку між кризовими яви-
щами різних рівнів свідчать також побудовані 
профілі динаміки показників, що візуалізують 
інтенсивність впливу зовнішніх і внутрішніх 
чинників на діяльність підприємства, рис. 2.

Таблиця 1
Індикатори економічного середовища України, галузі 

та підприємства хлібопекарської галузі щодо виявлення взаємозв’язку кризових явищ 
(частка відносно попереднього періоду), 2021–2023 рр.
Показники 2021 2022 2023

Економіка України
Обсяг реалізованої продукції 1,45 0,78 1,16
Основний капітал 1,06 0,99 1,10
Обсяг виробництва 1,32 0,89 1,16
Чисельність зайнятих 1,00 0,84 0,99
Інвестиції 1,33 0,61 1,53
Рентабельність 1,50 0,00 0,00

10.7. Виробництво хліба, хлібобулочних і борошняних виробів України
Обсяг реалізованої продукції 1,29 0,75 1,16
Основний капітал 1,09 0,99 1,12
Обсяг виробництва 1,31 1,04 1,13
Чисельність зайнятих 0,95 0,87 0,99
Інвестиції 0,86 0,37 1,29
Рентабельність 0,00 0,00 1,65

Підприємство хлібопекарської галузі
Обсяг реалізованої продукції 1,10 1,04 0,76
Основний капітал 1,69 0,78 3,96
Обсяг виробництва 1,03 1,10 0,80
Чисельність зайнятих 1,00 0,91 0,83
Інвестиції 2,50 0,39 3,00
Рентабельність 0,92 0,99 1,30

Джерело: розраховано автором за даними [23; 24]
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Рис. 2. Профілі економічного середовища України, 
галузі та суб’єкта господарювання, 2021–2023 рр.

Джерело: сформовано автором
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Побудова порівняльних профілів економіч-
ного середовища виявила диференційований 
характер впливу кризових явищ: найбільш 
руйнівний ефект – на макрорівні, помірний – 
на галузевому, контрольований – на підпри-
ємницькому рівні. Такий підхід до міжрівне-
вої діагностики дозволяє не лише виявити 
масштаб загроз, але й оцінити дієвість реакції 
суб’єктів господарювання на різних етапах.

На основі результатів аналізу виявлено 
такі основні вразливі місця:

– Зниження обсягів реалізації продукції 
та виробництва у 2023 році.

– Скорочення чисельності персоналу на 
фоні активізації інвестицій.

– Висока чутливість до змін у макро- та 
мезоекономічному середовищі.

– Недостатня інноваційна активність у 
продуктовій політиці до 2023 р.

– Залежність від обмеженої кількості 
каналів збуту.

Узагальнені результати аналізу дали змогу 
визначити ключові стратегічні напрями зміц-
нення антикризової стійкості:

– розвиток інвестиційної та інноваційної 
активності;

– диверсифікація каналів постачання і 
збуту;

– адаптація виробничої структури до 
коливань попиту;

– впровадження цифрових інструментів 
управління ризиками;

– сценарне планування як основа при-
йняття рішень у середовищі невизначеності.

Таким чином, запропонована методика 
міжрівневої діагностики в умовах системних 
викликів може слугувати інструментом оцінки 
та прогнозування стійкості суб’єктів госпо-
дарювання з метою обґрунтованого вибору 
управлінських стратегій.

Висновки. У статті обґрунтовано мето-
дичний підхід до оцінювання антикризової 

стійкості суб’єктів господарювання на основі 
міжрівневої діагностики економічного серед-
овища, що дозволяє виявити характер і гли-
бину впливу системних викликів на різних рів-
нях економіки.

Проведений аналіз засвідчив, що кри-
зові явища 2022 року мали системний 
характер і проявилися у вигляді різкого зни-
ження виробничої та інвестиційної актив-
ності, падіння рентабельності та скорочення 
зайнятості. Найбільш руйнівний ефект був 
зафіксований на макроекономічному рівні. 
У галузевому середовищі прояви кризи були 
менш гострими, з огляду на соціальну зна-
чущість продукції. На прикладному рівні 
одне з підприємств хлібопекарської галузі 
продемонструвало ознаки адаптивності та 
ефективного реагування через збереження 
прибутковості, нарощування основного капіталу та  
інвестицій.

Міжрівнева діагностика дозволила іден-
тифікувати відмінності в адаптаційних мож-
ливостях та сформулювати практичні управ-
лінські орієнтири. Зокрема, для зміцнення 
антикризової стійкості доцільно орієнтува-
тися на: розвиток гнучких моделей управ-
ління виробничими ресурсами; диверси-
фікацію джерел фінансування та каналів 
збуту; цифровізацію управлінських процесів і 
ризик-моніторинг; впровадження адаптивного 
планування на основі сценарного аналізу; 
стимулювання інноваційної та інвестиційної 
активності навіть в умовах невизначеності.

Запропонований інструментарій може бути 
використаний у процесі стратегічного плану-
вання як на рівні окремих підприємств, так і 
в межах галузевої та регіональної політики 
економічної безпеки. Подальші дослідження 
доцільно спрямувати на розробку типології 
адаптаційних стратегій та оцінку ефектив-
ності їх застосування в умовах тривалих бага-
тофакторних криз.
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