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Зосимова Ж. С. Заходи щодо реалізації антикризової стратегії в умовах нестабільного зовнішнього середовища
У статті проаналізовано послідовність етапів розробки та реалізації антикризової стратегії підприємства в умовах нестабільного зовнішньо-
го середовища, який має 7 етапів. Однак об’єктивний контроль реалізації стратегії вимагає зворотнього зв'язку, який передбачає здійснення 
всіх етапів послідовності розробки та реалізації антикризової стратегії, починаючи з першого. Це дозволить виявити зміни у стані зовнішнього 
середовища та у кризовому стані підприємства й за необхідності обрати іншу стратегію або скоригувати заходи щодо реалізації існуючої. Для 
того, щоб запропонований вибір антикризової стратегії був упроваджений у дію, пропонуються антикризові заходи, які забезпечать розвиток 
досліджуваних підприємств. Зазначені заходи (в умовах вибору антикризової стратегії) допоможуть машинобудівному підприємству слідувати 
обраній стратегії та уникнути банкрутства. В умовах кризового стану керівники та спеціалісти машинобудівних підприємств повинні бути 
зосереджені не стільки на проблемах усунення наслідків кризи, скільки на виборі такої антикризової стратегії, яка буде визначатися пріорите-
тами, пов’язаними із наслідками кризи, вмінням їх передбачати та прогнозувати з метою подальшого їх усунення.

Ключові слова: підприємство, антикризова стратегія, антикризові заходи, кризовий стан підприємства.
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стратегии в условиях нестабильной внешней среды
В статье проанализирована последовательность этапов разработки 
и реализации антикризисной стратегии предприятия в условиях неста-
бильной внешней среды, которая включает в себя 7 этапов. Однако для 
объективного контроля реализации стратегии предполагается обрат-
ная связь, предусматривающая осуществление всех этапов последова-
тельности разработки и реализации антикризисной стратегии, начи-
ная с первого. Это позволит выявить изменения в состоянии окружаю-
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лизации существующей. Для того, чтобы предложенный выбор анти-
кризисной стратегии был внедрен в действие, предлагаются антикри-
зисные меры, которые обеспечат развитие исследуемых предприятий. 
Указанные меры (в условиях выбора антикризисной стратегии) помогут 
машиностроительному предприятию следовать выбранной страте-
гии и избежать банкротства. В условиях кризисного состояния руко-
водители и специалисты машиностроительных предприятий должны 
быть сосредоточены не столько на проблемах устранения последствий 
кризиса, сколько на выборе такой антикризисной стратегии, которая 
будет определяться приоритетами, связанными с последствиями кри-
зиса, умением их предвидеть и прогнозировать с целью их устранения.
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Антикризова діяльність підприємства в цілому та 
стратегічна антикризова діяльність зокрема повин-
на мати системний характер. Для цього необхідним, 

на погляд автора, є створення певної послідовності ета-
пів розробки та реалізації антикризової стратегії, яка має 
ґрунтуватись на особливостях функціонування підпри-
ємств в умовах нестабільного зовнішнього середовища. 

Мета статті – запропонувати заходи щодо реалі-
зації антикризової стратегії в умовах нестабільного зо-
внішнього середовища.

Використання такої послідовності дозволить ке-
рів ництву підприємства з великою ймовірністю завчас-
но попередити виникнення кризової ситуації, впрова-
дити ефективні антикризові заходи, подолати кризу, 
а також спрямувати можливі її наслідки в подальшій 
діяльності підприємства в позитивне русло. Виходячи 

з вищезазначеного, послідовність етапів розробки та 
реалізації антикризової стратегії має мати вигляд, пред-
ставлений на рис. 1.

Першим етапом зазначеної послідовності є моні-
торинг зовнішнього середовища на основі аналізу фак-
торів прямого та непрямого впливу. Слід зазначити, що 
такий моніторинг необхідно проводити як для зовніш-
нього середовища машинобудівної галузі в цілому, що 
дасть змогу виявити основні тенденції у ній, так і для 
безпосередньо зовнішнього середовища окремих під-
приємств, оскільки, хоча досліджувані підприємства й 
працюють в одній галузі, але всі вони мають свою специ-
фіку, тобто їх зовнішнє середовище може відрізнятись.

Другим етапом є визначення стану стабільності 
зовнішнього середовища на основі таких характерис-
тик: динамічності, складності та невизначеності. 

Рис. 1. Послідовність етапів розробки та реалізації антикризової стратегії в умовах нестабільного зовнішнього 
середовища
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Проведення цього етапу дозволить керівництву 
аналізувати зовнішнє середовище та виявляти можли-
вості та загрози середовища, в якому функціонує під-
приємство [1 – 8].

Третім етапом є визначення кризового стану під-
приємства, яке здійснюється на основі аналізу фінансо-
вих показників за допомогою комбінації застосування 
методу експрес-діагностики та семи багатофакорних мо-
делей визначення ймовірності виникнення банкрутства. 
Це дозволить більш чітко визначити кризовий стан,  
в якому підприємство знаходиться на момент аналізу. 

Четвертий етап містить в собі визначення типу 
стійкості підприємств і розподіл їх за групами, що дає змогу 
визначити особливості діяльності підприємств і в подаль-
шому дозволить вибрати найбільш ефективну антикризову 
стратегію залежно від типу стійкості підприємства. 

П’ятий етап пов'язаний безпосередньо з вибо-
ром антикризової стратегії для підприємств за типом їх 
стійкості та на основі фінансових показників, які необ-
хідно покращувати в найкоротші терміни. 

Шостий етап зазначеної послідовності передба-
чає розробку заходів щодо реалізації вибраної на попе-
редньому етапі антикризової стратегії. Більш детально 
цей етап буде розглянутий нижче. 

Сьомий етап передбачає безпосереднє впрова-
дження розроблених заходів щодо реалізації антикризо-
вої стратегії, що й визначить ефективність обраної стра-
тегії. Але слід зазначити, що результат реалізації страте-
гії залежить не тільки від правильності обраної стратегії, 
але й від виконавців, які будуть здійснювати її. 

Однак об’єктивний контроль реалізації стратегії ви-
магає зворотнього зв'язку, який передбачає здійснення 
всіх етапів послідовності розробки та реалізації антикри-
зової стратегії, починаючи з першого. Це дозволить ви-
явити зміни у стані зовнішнього середовища та у кризово-
му стані підприємства й за необхідності обрати іншу стра-
тегію або скоригувати заходи щодо реалізації існуючої.

Розглянемо більш детально етап вибору заходів ре-
алізації антикризової стратегії в умовах нестабіль-
ного зовнішнього середовища на машинобудівних 

підприємствах.
Для того, щоб запропонований вибір антикризо-

вої стратегії був впроваджений у дію, пропонуються 
антикризові заходи, які забезпечать розвиток досліджу-
ваних підприємств. Зупинимось більш детально на ан-
тикризових заходах для групи підприємств, яка за ти-
пом стійкості відноситься до «кризових». Серед анти-
кризових заходів необхідно виділити: 

1. Реструктуризацію підприємства, яка повинна 
включати забезпечення виробництва; оновлення тех-
нологій; оновлення устаткування; соціальну політику; 
оптимізацію замовлень матеріалів; забезпечення без-
пеки; продаж, модернізацію основних фондів; викорис-
тання реінжинірингу; імпорт продукції.

2. Реорганізацію підприємства, що передбачає 
злиття з іншими підприємствами; оборотний лізинг; 
часткову або повну приватизацію; дроблення підприєм-
ства; продаж окремих підрозділів.

3. Фінансову санацію, яка включає реструктуриза-
цію кредиторської заборгованості; мобілізацію внутріш-
ніх засобів; рефінансування дебіторської заборгованості; 
залучення додаткових засобів; зміну структури оборот-
ного капіталу; зниження дебіторської заборгованості.

4. Інноваційну політику – підвищення якості про-
дукції; інформаційне забезпечення; оцінку інноваційно-
го потенціалу; прогнозування управлінських рішень.

5. Систему управління через створення потужної 
інформаційно-аналітичної системи; перепідготовку 
управлінської ланки; зміну організаційної структури; 
зміну системи керування; реорганізацію системи управ-
ління персоналом.

У табл. 1 запропонований вибір першочергових 
заходів щодо стабільного розвитку та недопущення бан-
крутства для кризових машинобудівних підприємств.

Таблиця 1

Вибір заходів щодо стабільного розвитку  
та недопущення банкрутства для кризових підприємств

Підприємство
Заходи

1 2 3 4 5

ПАТ «Харківський завод 
«Гiдропривiд» + +

ПАТ ХЕЗ «Укрелектромаш» + + +

ПАТ «Харківський трактор ний 
завод ім. С. Орджонi кiдзе» + + + +

Разом з тим, окрім зазначених, можна запропо-
нувати такі заходи для певних машинобудівних підпри-
ємств, ґрунтуючись на вибраній антикризовій стратегії.

1. Для ПАТ «Харківський завод «Гідропривід» 
(стратегія виживання) потрібно використовувати:

 перегляд поточної стратегії на підприємстві;
 послідовне зниження витрат на продукцію;
 продаж частини активів.

2. Для ПАТ ХЕЗ «Укрелектромаш»:
 оптимізувати співвідношення між прибуткові-

стю та ризиком з метою максимізації прибут-
ку та вартості майна підприємства як на даний 
час, так і на перспективу;

 зменшити запаси матеріалів, готової продукції, 
дебіторської заборгованості;

 збільшити власні джерела коштів за рахунок 
повторної емісії акцій.

3. ПАТ «Харківський тракторний завод ім. С. Ор-
джо нiкiдзе» має найгірші показники оцінки кризового 
стану на підприємстві в порівнянні з ПАТ «Харківський 
завод «Гідропривід» і ПАТ ХЕЗ «Укрелектромаш». Тому 
з метою розвитку виробництва та недопущення бан-
крутства пропонується реалізація заходів у двох напря-
мах: у стратегічному й тактичному. Слід зазначити, що 
оскільки значна частка акцій досліджуваного підпри-
ємства закріплена за державою, на ньому мають бути 
впроваджені заходи державного значення, які можна 
поділити на стратегічні й тактичні. 

Стратегічний напрям включає заходи тривалого 
характеру щодо вдосконалення організації економічної 
системи держави на основі вирішення теоретичних і 
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практичних питань цієї складної проблеми із застосу-
ванням усього інструментарію економічних досліджень: 
імітаційного та математичного моделювання, економіч-
ного експериментування і прогнозування, експертних 
методів і статистичного аналізу тощо. Нині економічні 
дослідження слід розглядати як пріоритетні, враховую-
чи надто загрозливу ситуацію системної соціально-еко-
номічної кризи в країні та нагальну необхідність науко-
вого забезпечення процесів реформування. 

Потрібно ґрунтовніше визначити пріоритети ре-
формування у стратегічному плані. Розв'язання пробле-
ми покращення виробничої сфери треба здійснювати 
при оптимальному поєднанні великого, середнього і ма-
лого бізнесу.

Заходи тактичного напряму повинні мати харак-
тер форсованих і чітко керованих впливів щодо подо-
лання затяжної кризи виробничої сфери в умовах прак-
тичної відсутності інвестицій. 

Підвищення ефективності управління проявляєть-
ся як об'єктивний закон для будь-якої соціальної 
організації. Крім того, серед основних шляхів по-

долання кризи виробництва слід назвати й такі, що тісно 
пов'язані між собою, як створення в економіці мотива-
ційного механізму покращення виробництва та суттєве 
підвищення сукупного попиту на продукцію вітчизняно-
го виробництва.

Підвищення ефективності державного управління 
економікою має реалізуватися в таких взаємозв'язаних 
напрямах: 

 активізація управління розвитком конкуренції. 
Держава повинна не тільки сприяти розвитку 
конкуренції (шляхом антимонопольного зако-
нодавства), а й стати її активним учасником, ви-
користовуючи державний сектор національної 
економіки і гнучку систему держзамовлень на 
конкурсній основі;

 розвиток системи управління державним сек-
тором економіки, підвищення рівня ефектив-
ності його функціонування на основі вдоско-
налення процедури прийняття рішень, системи 
оцінки, контролю та відповідальності його ке-
рівництва;

 розробка та поступове впровадження системи 
сертифікації якості діяльності підприємств з 
відповідним стимулюванням, незалежно від 
форм власності за критеріями: 1) виконання 
умов ліцензування (для відповідних видів ді-
яльності); 2) ефективність діяльності; 3) дина-
міка розвитку.

Другим важливим комплексом заходів щодо по-
долання кризи є створення в економіці мотиваційного 
механізму піднесення виробництва. Його головною ме-
тою є, по-перше, створення умов рівновигідності різних 
сфер економічної діяльності при певному пріоритеті ви-
робничої діяльності на період виходу з кризи. 

По-друге, мотиваційний механізм має створюва-
ти умови для забезпечення ефективності збільшення 
маси прибутку (доходу) головним чином не внаслідок 
підвищення його норми, а в результаті розширення об-

сягу виробництва і обсягів реалізації товарів та послуг. 
Тобто, треба створити систему мотивації зниження цін 
(або хоча б стримування їх зростання) при відповідному 
збільшення обсягу продажу (згідно із законом попиту). 

По-третє, має бути створений пільговий режим 
для прямих вітчизняних і зарубіжних інвестицій безпо-
середньо у виробничу сферу в цілому, та в машинобудівну 
зокрема, у поєднанні з відповідною фінансово-кредитною 
політикою та виробничою діяльністю за критерієм – мі-
німальний строк подолання кризи виробництва.

Головним чинником мотиваційного механізму має 
бути вдосконалена система оподаткування з ак-
тивною стимулюючою та регулюючою функціями. 

Порівняно з існуючою вона повинна бути спрощеною 
і включати меншу кількість податків, особливо непря-
мих. Враховуючи бажану націленість її на зниження цін, 
об'єктом оподаткування треба зробити ту частку ціни, 
яка формується продавцем. Це може бути додана вар-
тість, але без амортизаційних відрахувань (як фактора 
відновлення основного капіталу). Цей податок пропо-
нується зробити основним, замінивши ним два подат-
ки – на прибуток і на додану вартість. Перший податок 
в умовах нестабільності економіки, збитковості значної 
частки підприємств та неопрацьованої ще системи мо-
ніторингу діяльності суб'єктів підприємництва поки ще 
не виконує достатньою мірою свою регулюючу функцію, 
як це є в країнах з розвинутою ринковою економікою. 

Оптимізація ставок і порядку стягування подат-
ку на додану вартість зменшить ціну реалізації товару і 
збільшить купівельну спроможність покупця, що спри-
ятиме зростанню обсягу продажу та виробництва про-
дукції. При цьому, безумовно, потрібно буде перегляну-
ти перелік підакцизних товарів і ставки акцизу.

Для стимулювання нагромадження власного капі-
талу норма доходу має визначатися не відносно собівар-
тості товару (щоб запобігти штучному її завищенню),  
а щодо власного капіталу без урахування обігових коштів 
(останні, як відомо, у позитивній тенденції повинні від-
носно зменшуватися). Це стимулюватиме інвестування.

Зазначені заходи (в умовах вибору антикризової 
стратегії) допоможуть машинобудівному підприємству 
слідувати обраній стратегії та уникнути банкрутства.

Слід зазначити, що в умовах кризового стану ке-
рівники та спеціалісти машинобудівних підприємств 
мають бути зосереджені не стільки на проблемах усу-
нення наслідків кризи, скільки на виборі такої анти-
кризової стратегії, яка буде визначатися пріоритетами, 
пов’язаними із наслідками кризи, вмінням їх передбача-
ти та прогнозувати з метою подальшого їх усунення.

Запропоновані види антикризових стратегій ма-
ють свої специфічні характерні особливості та повинні 
застосовуватися кожним підприємством індивідуально, 
враховуючи реальний стан підприємства, його можли-
вості, силу впливу і обмеження зовнішніх і внутрішніх 
ситуаційних чинників на діяльність підприємства. 

Саме ці обставини обумовлюють необхідність вдо-
сконалення розроблення механізму вибору антикризової 
стратегії машинобудівного підприємства, зокрема шля-
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хом врахування стратегічних напрямів розвитку та його 
галузевої специфіки.

ВиСНоВКи
Таким чином, для того, щоб досягти стабільності 

підприємств в умовах нестабільного зовнішнього серед-
овища, потрібно використовувати запропоновану за-
гальну схему розробки та реалізації антикризової стра-
тегії машинобудівного підприємства.                  
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