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Постановка проблеми  Дослідження питань
кризи в масштабах галузі, країни або у міжна-
родному масштабі показали, що вона, так або
інакше, відбивається на результатах діяльності
будь-якого підприємства. Проте, як показує
практика, має різні наслідки для різних
підприємств. Одні стають банкротами і припи-
няють своє існування, інші зазнають серйоз-
них труднощів, але все ж залишаються у
бізнесі, третім удається зберегти свій стан, чет-
верті (як правило, найменша частина) під час
кризи покращують свій стан. Але зазначимо,
що спочатку всі вони знаходяться в умовно

рівному стані: падіння купівельної спроможності
населення рівнозначне для усіх, курс іноземної
валюти однаковий для усіх, згортання кредит-
них механізмів на ринку однаково стосується
усіх і так далі. При цьому масштаб діяльності
підприємства, його історія, ступінь його впливу
на ринок і т.ін. не дають практично жодних кон-
курентних переваг.

Аналіз публікацій. У зарубіжній літературі
замість терміну «антикризове управління» ви-
користовується поняття «кризовий менедж-
мент», що у широкому сенсі розуміється як уп-
равління у надзвичайних ситуаціях [1, с. 35].
Кризовими явищами займались представники
класичного напряму – Дж.Ст. Міль, Дж.М.

Кейнс, Р. Хоутрі та інші [2, с. 7]. Цікавий підхід
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до визначення сутності кризи можна знайти в
роботах Ж. Сисмонді, П. Самоельсона, які вва-
жають, що криза представляє ситуацію, коли у
менеджерів обмежені можливості до внутрішньо-
фірмового регулювання господарського проце-
су [2, с. 8]. Проблему досліджували російські
вчені Е.С. Мінаєв та В.П. Панагушин [3]. Серед
українських дослідників варто відзначити, перш
за все, таких учених, як І.О. Бланк [4], Н.Ю. Круглова
[5], С.Я. Салига, Є.І. Ляшенко, Н.В. Дацій, С.О. Ко-
рецька [6], Л.О. Лігоненко  [7], О.В. Коваленко [8],
В.Ф. Байцим [9] та інші.

Проаналізувавши праці згаданих авторів, до-
цільно відзначити, що, незважаючи на велику
кількість публікацій, багато питань, пов’язаних з
визначенням основних складових системи анти-
кризового управління та взаємозв’язків між ними,
залишаються опрацьованими не до кінця, що і по-
служило причиною вибору теми статті.

Мета роботи – запропонувати теоретичне об-
ґрунтування та практичні рекомендації з розроб-
ки принципів налаштування внутрішнього еконо-
мічного механізму підприємства в умовах анти-
кризового управління.

Виклад основного матеріалу. У сучасному се-
редовищі основне завдання стратегічного управлін-
ня можна визначити, як адаптацію підприємства до
змін у зовнішньому середовищі. Запорука успіху –
розробка адаптивної моделі функціонування, при якій
внутрішнє середовище підприємства і його змінні оп-
тимально відповідають вимогам зовнішнього се-
редовища або, як мінімум, не суперечать йому. В
період загальних криз багато керівників задаються
одним питанням: чи існують рецепти виживання,
чи можливий розвиток в період несприятливої ко-
н’юнктури? Свого часу одному з американсь-
ких фінансистів – Дж. Соросу – було поставле-
но питання: «Як стати багатим?» Його відповідь
була наступною: «Коли всі купують, ти повинен
продавати, коли всі продають, ти повинен купу-
вати».

Аналізуючи кризу, її необхідно перш за все, роз-
глядати крізь призму:

1) галузі і її специфіки, в якій функціонує
підприємство;

2) потенціалу самого підприємства.
Відносно першого можна зауважити, що дале-

ко не всі галузі потрапляють в резонанс кризи.
Говорити про кризу в деяких галузях можна,
тільки порівнюючи показники діяльності з попе-
редніми періодами. Порівнювати ж показники
функціонування галузі із загальними тенденція-
ми економіки, говорячи про кризу, можна досить
умовно.

Другий аспект набагато важливіший. По-
тенціал підприємства, його гармонійний склад
і структура – це наочний показник життєздат-
ності системи. Оскільки не всі господарчі
суб’єкти мають потенціал достатнього рівня,
то не всі і виживають. Виживають саме ті, у
кого є цей потенціал. Важливо підкреслити,
що теорія потенціалу в соціально-економічних
системах різного рівня є управлінською кон-
цепцією, народженою вітчизняною (мається на
увазі пострадянський простір) наукою і жод-
ної серйозної праці жодного західного еко-
номіста на цю тему немає. Термін «потенці-
ал» у західних учених використовується лише
як лексична прикраса.

У вітчизняній літературі часто пропонують
використовувати управління конкурентоспро-
можністю, при цьому слово «конкурентоспро-
можність» замінюють «потенціалом» і все вик-
ладене інтерпретують вже в контексті потенці-
алу підприємства. Все це в корені невірно, ос-
кільки концепцію управління потенціалом як-
раз можна розглядати як альтернативу далеко
недосконалої і суто західної теорії управління
конкурентоспроможністю.

Проведемо межу між такими поняттями, як
«потенціал» і «конкурентоспроможність». Кон-
курентоспроможність – здатність об’єкта ви-
тримувати суперництво з аналогічними учас-
никами ринку, поняття конкурентоспромож-
ності відносне. Іншими словами, підприєм-
ство конкурентоздатне, якщо воно краще, ніж
усі, що є в даний момент часу на конкретно-
му ринку.

Існує ще одна особливість. Статистика по-
казує, що більше половини підприємств ста-
ють банкротами в період свого зростання, роб-
лячи при цьому цілком конкурентоздатну і рен-
табельну продукцію. Конкурентоспромож-
ність – категорія зовнішня і відносна, в ос-
нові якої лежать стосунки зі споживачами,
конкурентами, постачальниками. Конкурен-
тоспроможність не є іманентною властивістю
підприємства (тобто, його внутрішньою, при-
родною якістю). Вона може бути виявлена і
оцінена лише за наявності конкурентів (реаль-
них або потенційних).

Ще одна принципова різниця: потенціал ка-
тегорія системна, його не можна розглядати і
використовувати частково. Тоді як конкурен-
тоспроможність може бути фрагментарна, на-
приклад, конкурентоспроможність товару, тех-
нології, фірми, бренду, галузі і ін. Більш того,
теорія управління рекомендує підприємствам
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Рис. 1. Співвідношення конкурентних переваг підприємства і його потенціалу, і можливі стратегії
розвитку підприємства
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формувати лише окремі конкурентні переваги,
оскільки досягти реальних конкурентних пере-
ваг на всіх напрямках неможливо. Співвідно-
шення конкурентних переваг підприємства і його
потенціалу, а так само можливі стратегії розвит-
ку підприємства представлені на рис. 1.

Головна проблема вітчизняного бізнесу (не
лише бізнесу, але і державного управління) у
сфері антикризового управління – це звичка ди-
витися на проблему однобоко, під тією точкою
зору, яка звична і простіша. Наприклад, завдан-
ня підвищення прибутку підприємства, як пока-
зують дослідження, в більшості випадків вирі-
шується шляхом підвищення ціни на готову про-
дукцію. Просто, зрозуміло, швидко.

У другому випадку вибір падає у бік скоро-
чення витрат, причому найбільш простих і зро-
зумілих: заробітна плата, скорочення маркетин-
гових витрат, економія канцелярських товарів,
скорочення витрат на відрядження і так далі. Так
само просто, зрозуміло, швидко. Відсутня не-
обхідність, наприклад, скорочувати прямі ма-
теріальні витрати, вирішення даної проблеми пе-
редбачає удосконалення технологічного проце-
су, кожної окремої операції, перебудова їх, оп-
тимізація трудового процесу і так далі. Це вже
все достатньо складно. Всупереч сталим сте-

реотипам, які існують у багатьох керівників на
рівні інстинктів ще з часів вчення у вузах або
курсах, витрати необхідно не скорочувати, а оп-
тимізувати, а оптимізувати не означає скоро-
чувати.

Проте проблема антикризового управління
лежить багато в чому в області філософії бізне-
су. Якщо задуматися над тим, а що таке криза,
і спробувати дати відповідь з точки зору науки
про управління? Криза – це всього лише зміна
складу, структури і характеристик елементів
зовнішнього середовища підприємства. Що
повинен робити менеджмент підприємства згід-
но все тієї ж теорії менеджменту? Адаптувати-
ся, або, іншими словами, під впливом зовніш-
нього тиску необхідно трансформувати внут-
рішні механізми, використовувати інші нала-
штування і критерії оцінки ефективності його
функціонування. Якщо відбувається миттєвий
вибух ринку, тобто бурхливе зростання, пробле-
ма формулюється так само – зміна параметрів
зовнішнього середовища. Відповідь така ж –
адаптація. Так само в цей період дуже багато
тих, хто не вписується в реалії і вирушає з рин-
ку, але цього чомусь мало хто помічає, кожен
зайнятий «приємними» клопотами.

Перша особливість в налаштуванні внут-
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Таблиця 1. Початковий баланс підприємства «Х»

Таблиця 2. Варіанти покриття збитків підприєм-
ства «Х»

Варіант 1
Актив Пасив

Необоротні
активи – 100000

Власний капітал – 120000
Нерозподілений прибуток
–  (-10000)

Оборотні активи
– 100000

Позиковий капітал
довгостроковий – 20000
короткостроковий – 70000

БАЛАНС –
200000

БАЛАНС – 200000

Варіант 2
Актив Пасив

Необоротні
активи – 100000

Власний капітал – 120000
Нерозподілений прибуток
– (- 10000)

Оборотні активи
– 90000

Позиковий капітал
довгостроковий – 20000
короткостроковий – 60000

БАЛАНС –
190000

БАЛАНС – 190000

Вихідний баланс
Актив Пасив

Необоротні активи
– 100000

Власний капітал –
120000
Нерозподілений
прибуток – 0

Оборотні активи –
100000

Позиковий капітал
довгостроковий – 20000
короткостроковий –
60000

БАЛАНС – 200000 БАЛАНС – 200000

рішніх механізмів підприємства полягає в тому,
що необхідно зробити перехід від акценту у бік
рентабельності (до чого прагне будь-яке нор-
мальне підприємство) у бік платоспроможності
і ліквідності.

Важливо пам’ятати, що підприємства стають
банкротами не тому, що у них збитки, а тому,
що вони неплатоспроможні. І далеко не зав-
жди перше є причиною другого. Прибуток або
збиток – це економічна категорія, тобто пробле-
ма економіста на підприємстві, а можливість за-
безпечення функціонування підприємства, де-
фіцит або надлишок грошових коштів – це
фінансова проблема.

Витрати і виплати – це різні категорії, доходи
і надходження – це різні категорії, прибуток і
чисті грошові кошти – це різні категорії. Тут
доречно пригадати і про оборотну сторону, яви-
ще, яке дуже часто зустрічається в практиці, –
це «парадокс рентабельності», коли підприєм-
ство прибуткове, але грошей немає і, відповід-
но, воно неплатоспроможне і, як вже було відмі-
чено вище, світова практика показує, що по-
над половину підприємств, які стали банкрота-
ми на момент свого банкротства, були цілком
прибутковими.

В період кризи підприємство повинне отри-
мувати лише той прибуток, який мінімально не-
обхідний для підтримки його режиму функціо-
нування, тобто отримувати «адекватний прибу-
ток». «Адекватний прибуток» як термін може
на практиці означати і певний допустимий рівень
збитків. Необхідно розуміти, що для того, щоб
зробити підприємство банкротом, недостатньо
завдати йому збитки – це досить довгий шлях,
який не обов’язково приведе до банкротства. А
от при розбалансуванні грошових потоків в часі
(надходженнь і виплат), навіть найрентабельні-
ше підприємство стане неспроможним. Тобто,
підприємство повинно більше уваги приділяти
структурі і складу сукупного грошового пото-
ку, хоча відповідальність за витрати і доходи з
нього ніхто не знімає.

Другий аспект функціонування внутрішньо-
го фінансово-економічного механізму підпри-
ємства в період кризи – це збереження оборо-
ту, оскільки саме оборот з часом допоможе на-
ростити рентабельність. При цьому досліджен-
ня показують, що ті підприємства, які намага-
ються зберегти рентабельність на шкоду оборо-
ту, втрачають і те, і інше. Тому від рентабель-
ності необхідно відмовитися відразу і чекати
кращих умов. Принаймні, коли криза закінчить-
ся, у підприємства не стоятиме інша серйозна
проблема – бурхливе зростання бізнесу і, відпо-

відно, як його фінансувати. З точки зору фінан-
сового менеджменту це надзвичайно складне
завдання, яке ускладнюється психологічним
розслабленням: «Криза позаду, починаємо за-
робляти», – і втрачається контроль над ситуа-
цією.

Таким чином, ми приходимо до того, що
підприємство в період зниження кон’юнктури
повинне свідомо іти не просто на зниження по-
рогу рентабельності, але навіть і на збитки. Ви-
никає питання: «Наскільки підприємство може
собі дозволити терпіти збитки в ім’я обороту і
платоспроможності?».

Тут необхідно торкнутися фінансового меха-
нізму функціонування підприємства і відмінно-
стей в категоріях «економіка підприємства» і
«фінансовий менеджмент».
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По-перше: існує стаття витрат (з економічної
точки зору), яке не несе в собі виплат для під-
приємства, тобто гроші надходять і залишають-
ся всередині – це амортизаційні відрахування.
Амортизаційні відрахування – поняття до певної
міри віртуальне, оскільки в практичній діяльності
відособленого амортизаційного фонду як тако-
го немає і вся ця сума знаходиться в обороті, а
модернізацію обладнання, купівлю нового, бу-
дівництво і так далі підприємство веде за раху-
нок інших джерел. Отже, якщо прибуток не про-
сто нульовий, а підприємство зазнає збитків,
сума яких дорівнює сумі амортизаційних відра-
хувань, то фінансовий стан підприємства прак-
тично не погіршується.

По-друге: збиток сам по собі не такий страш-
ний, набагато важливіше, як його покривати.

У табл. 1 і 2 представлені початкова ситуація і
варіанти покриття збитків умовного підприємства
«Х». Представлені баланси допоможуть розібра-
тися по суті проблеми. Перший баланс початко-
вий, два інших показують, як підприємство по-
крило свій збиток. Ми бачимо очевидний факт –
збиток є і складає 10000 у.г.о. З економічної точки
зору все однозначно, але як він покритий?

З точки зору фінансового менеджменту два ва-
ріанта покриття збитку мають, можна сказати,
принципову різницю. У першому випадку
підприємство зробило перший крок на шляху до
банкрутства, а в другому начебто таких фінансо-
вих проблем не існує. Особливо, якщо знижен-
ня суми оборотних активів сталося, наприклад,
за рахунок скорочення дебіторської заборгова-
ності. Якщо ще при цьому підприємство і збе-
регло або навіть наростило оборот, то ситуація
абсолютно нормальна.

Наступний аспект, про який необхідно пам’-
ятати: один з найбільш дієвих методів функціо-
нування в період несприятливої кон’юнктури –
це підвищення ділової активності за рахунок
оборотності. Оборотність забезпечується рівно-
мірним проходженням капіталу всіх стадій кру-
гообігу і незастоювання його в якійсь точці
(формі) цього кругообігу. Наприклад, оборот
оборотних активів підприємства включає 5
стадій: грошові кошти  запаси сировини 
незавершене виробництво  готова продукція
 дебіторська заборгованість  грошові кош-
ти. Надмірні запаси сировини – уповільнення
оборотності, затоварювання складу – знижен-
ня оборотності, зростання дебіторської забор-
гованості – зниження оборотності. Які наслідки?
Допустимо, рентабельність операційної діяль-
ності підприємства складає 10%, підприємству
необхідно узяти кредит під 25%.

Питання: є сенс брати такий кредит? Перша
поверхнева відповідь досить категорична – ні!
Проте в даному випадку треба дивитися глибше
і мову необхідно вести не про рентабельність
конкретного обороту, а про валову суму чисто-
го прибутку. Допустимо, у підприємства кре-
дит на суму 100000 грн., і оборот 200000 грн. Тоді
розмір виплат за кредитом складе 25000 грн. Але
як підприємству набрати цю суму? Можна за один
оборот в період при рентабельності одного обо-
роту операційної діяльності 12,5%, а можна зро-
бити два обороти при рентабельності 6,25% кож-
ного, а можна і три при ще меншій. Тобто, з од-
ним повним оборотом в 10% рентабельності кре-
дит вартістю в 25% не потягнути. Якщо поглянути
на тягар зобов’язань, який тепер з подвоєною си-
лою давить на підприємства, то від нього можна
позбавитися, не змінюючи техніко-економічних по-
казників виробничо-господарської діяльності, а
пішовши всього лише шляхом підвищення обо-
ротності.

Четвертий аспект – потреба підприємства в
капіталі. Розглянемо проблему витратної части-
ни підприємства з іншого боку. Накладні вит-
рати так само можна розглядати як деяку суму
умовно постійних зобов’язань, які необхідно по-
гашати раз на місяць. А, отже, і кошти, потрібні
для цього погашення, необхідно формувати,
виходячи з тих же принципів підвищення обо-
ротності.

Проблема оборотності дозволяє усвідомити
ще один нюанс внутрішнього фінансово-еконо-
мічного механізму. Допустимо, у підприємства
річна витратна частина бюджету складає 1,5
млн. грн. Скільки йому реально необхідно гро-
шових коштів для того, щоб забезпечити вико-
нання всіх витратних статей бюджету? Відповідь
все та ж: залежно від кількості оборотів. Якщо
оборот один, тоді необхідно шукати 1,5 млн.
грн., залізати в борги, залучати кредити банків
і так далі. А якщо оборотів три? Тоді на ту ж
саму діяльність необхідно знайти 500 тис. грн.,
а в такій ситуації не потрібні жодні комерційні
кредити, банківські позики і інше. Тобто, не
змінюючи обсяги виробництва і реалізації, тех-
нологію, матеріали, асортимент і канали просу-
вання продукції, скорочується потреба підпри-
ємства у фінансових ресурсах.

Оборотність рятує підприємство, коли прин-
ципово неможливо змінити у бік підвищення такі
параметри, як ціна або обсяг реалізації, і при
цьому під тиском зовнішнього середовища ско-
рочується рентабельність операційної діяльності.
Це не стискування діяльності підприємства – це
прискорення процесів, які є рятівними.
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Рис. 2. Резонанс помилки при різних кон’юктурах ринку
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Наступний аспект антикризового управління,
на якому хотілося б акцентувати увагу, – це
звільнення робітників або відправка їх у відпуст-
ки за свій рахунок. Досить поширена і груба
помилка вітчизняних керівників. Перш ніж йти
на такий популярний у вітчизняному менедж-
менті крок, керівникові підприємства необхід-
но відповісти на два принципові питання:

1. Яка частка витрат на оплату праці в струк-
турі собівартості? Ця цифра на вітчизняних
підприємствах не складає, наприклад, 60%, як
це буває в західних компаніях. Часто ця доля не
перевищує і 10%. Тому якщо, наприклад, част-
ка витрат на оплату праці складає 10%, то навіть
скорочення цього фонду на третину дасть ефект
всього лише в 3%. Рятує це принципово ситуа-
цію, якщо, наприклад, відбувається падіння реа-
лізації на 15 або 20 або ще більше відсотків? Або
відбувається збільшення витратної частини за
рахунок зростання курсу долара з 5 до 8,5, тоб-
то на 70%?  Відповідь очевидна – ні.

2. Криза рано чи пізно закінчується, почи-
нається зростання, необхідно поповнювати пер-
сонал. Відразу ж виникає безліч нюансів.

Перший: колишні працівники пішли до конку-
рентів, хоча б тому, що вже даному підприєм-
ству і його керівництву не довіряють, оскільки
їх залишили в скрутну хвилину, так що їх реак-
ція цілком очевидна. Працівники опинилися без
джерел існування, а жити їм необхідно, тому вони
знайшли нову роботу, нехай навіть на гірших умо-
вах. При цьому вони знають всі плюси і мінуси
того підприємства, де вони працювали.

Другий: заново набрані працівники спочатку
не зможуть досягати тієї ж продуктивності і при
цьому майже напевно допускатимуть більше по-
милок; необхідний час на те, щоб персонал на-
брався потрібного досвіду. Не слід необачно
заявляти, що це їх проблеми: все, що відбуваєть-
ся всередині підприємства – це проблеми керів-
ництва і власників цього підприємства.

Третє: після якогось недовгого терміну, коли,
здавалося б, проблема вирішена, працівник сам
може піти, порахувавши умови неприйнятними.
А ринок розвивається і вимагає професіоналів,
і все починається знову. Дослідження показу-
ють, що продуктивність праці нового працівни-
ка нижче мінімум на 25-30%, а інколи і на 50%,
що викликано у тому числі і культурно-психо-
логічним шоком.

Четверте: в період підйому може утворитися
дефіцит кваліфікованих кадрів, це вже означає
додаткові втрати. Проблема полягає в тому, що
витрати на оплату праці на підприємстві, яке в
скрутному становищі, цілком реальні і легко
калькулюються, а віртуальних і невідчутних вит-
рат в майбутньому немає.

В цілому ж необхідно відзначити, що вітчиз-
няні менеджери і власники в своїй більшості
дуже зневажливо ставляться до соціально-пси-
хологічних аспектів управління персоналом
навіть в сприятливих ринкових умовах. Рідко
хто задається питанням: а скільки буде плюсів,
якщо ми разом з нашим персоналом пережи-
вемо кризу як одна сім’я? Адже люди – це єдина
змінна внутрішнього середовища підприємства,
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яка практично не має межі продуктивності і при
цьому саме від цієї змінної ця сама продук-
тивність всієї системи і залежить. А ключовий
чинник тут один, хоча і суб’єктивний – мотиви і
стимул-реакції, причому далеко не завжди мате-
ріальні.

Як підсумок доречно пригадати слова одного
з видатних менеджерів 20-го століття – Лі Якко-
ки: «Якщо справи в компанії йдуть погано, цьо-
му є лише три причини. Перша – це погане кер-
івництво, друга – це погане керівництво, третя –
це погане керівництво». Криза в економіці або
на окремо взятому підприємстві – це наслідок
помилок, помилок менеджменту. Можна, на-
приклад, зовнішню кризу інтерпретувати як форс-
мажор, які ніяк не залежить від волі конкретної
компанії, а можна питання поставити і інакше,
що дане конкретне підприємство не має достат-
нього потенціалу, а його система управління не
володіє такими властивостями, як реактивність і
адаптивність.

Запорука успіху в антикризовому управління –
це якраз системне бачення всіх взаємозв’язків у
зовнішньому і внутрішньому середовищі підприє-
мства. Можливо, навіть не вникаючи в нюанси і
деталі того або іншого процесу або окремих опе-
рацій, важливо розуміти усю сукупність зв’язків
цих процесів між собою. Сучасний вітчизняний
менеджмент страждає тим, що є реактивним
стилем управління і в своїй більшості управ-
лінські рішення спрямовані на нейтралізацію
наслідків якихось явищ або процесів. Не розу-
міючи істинності причинно-наслідкових зв’яз-
ків, приймаються точкові рішення як відповід-
на реакція на ситуацію.

Але якщо в період сприятливої кон’юнктури
такий стиль менеджменту і подібні помилки ком-
пенсуються наростаючими можливостями, які
надає зовнішнє середовище, то в період кризи,
коли всі нервові закінчення оголені, будь-яка така
помилка, саме системна помилка, генерує цілу
низку наслідків, що далеко йдуть. Як, власне, і
в усій економіці. Генезис будь-якої економічної
кризи: допущена системна помилка, яка приве-
ла до порушення функціонування якогось сек-
тора в економіці; далі проблеми цього сектора
зачіпають суміжні галузі – споживачів і конку-
рентів, і далі –ланцюжкова реакція.

Коли відбувається збій, наприклад, в деякому
процесі, за ним як наслідок порушується дру-
гий, третій і так далі, то в період «сприятливої
економіки» ця хвиля є такою, що згасає, оскіль-
ки зовнішнє середовище, кон’юнктура цю хви-
лю стискає і десь на n-ому етапі помилка зво-

диться практично на нуль. Коли йде несприятли-
ва кон’юнктура, то зовнішнє середовище лише
розгойдує амплітуду коливань і ця резонансна
хвиля є вже наростаючою. Наприклад, помили-
лися з вибором постачальника сировини, уна-
слідок чого готовий товар вийшов трохи дорож-
чий. Як вимушений захід, призначили вищу ціну,
ніж у основних конкурентів, додали бюджет про-
сування (додаткові витрати), продали, заробили
на обороті трохи менше. При сприятливій кон’-
юнктурі наслідки першої помилки мінімальні і
можуть бути компенсовані другим, третім обо-
ротом.

От, власне, і вся різниця в цих помилках. Час-
то можна чути реакцію менеджерів, які повторю-
ють: ми працювали нормально, приймалися рішен-
ня і все було добре, а тепер ми робимо все те ж
саме, але при цьому лише заганяємо себе в стан
цугцванга (позиція в шахах, коли будь-який
хід, який би не зробив гравець, лише погіршує
його позицію). Помилки ті ж самі допускали-
ся і раніше, просто тоді вони не мали таких
наслідків.

Висновки
1. У вітчизняній літературі часто поняття «кон-

курентоспроможність» і «потенціал» ототожнюють
і підмінюють один одним, тому у роботі розмежо-
вано ці поняття і дано чітку характеристику «кон-
курентоспроможності» і «потенціалу». Доведено,
що конкурентоспроможність – категорія зовніш-
ня, відносна і фрагментарна, а потенціал – абсо-
лютна, яка характеризує внутрішню якість об’єкта
і системна – його не можна розглядати і викори-
стовувати частково.

2. Оскільки головна проблема вітчизняного
бізнесу – прийняття однобоких управлінських
рішень, особливо в період кризи, то згідно теорії
менеджменту необхідно трансформувати внутріш-
ні механізми підприємства, для ефективного його
функціонування.

3. Запропоновано налаштувати внутрішні ме-
ханізми підприємства, зробивши перехід від ак-
цента з рентабельності (до чого прагне будь-яке
нормальне підприємство) до акцента у бік пла-
тоспроможності і ліквідності і пояснено перева-
ги такого кроку; розмежовуються такі економічні
категорії, як витрати, доходи, прибуток, та фінан-
сові категорії – виплати, надходження і чисті гро-
шові кошти.

4. Запропоновано підприємствам в період кри-
зи зберігати і підвищувати оборотність капіталу
за рахунок забезпечення рівномірності проходжен-
ням капіталу всіх стадій кругообігу і незастою-
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Стаття отримана редакцією 12.09.2011 р.

вання його в якійсь точці (формі) цього круго-
обігу. Запорука успіху в антикризовому управлінні
– це якраз системне бачення всіх взаємозв’язків
в зовнішньому і внутрішньому середовищі
підприємства.
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