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ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ АНТИКРИЗОВОГО  
УПРАВЛІННЯ НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 
Систематизовано та узагальнено теоретичні підходи до  

трактування кризового стану підприємства. Розкрито зміст і ме-
ханізми антикризового управління. Визначено взаємозалежність 
між кризою на макро- та мікрорівнях.  
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Постановка проблеми. Економіко-фінансова нестабіль-

ність, кризові явища та дисбаланси на макрорівні є типовими 
явищами для сучасного суспільства і перебувають у фокусі нау-
кових досліджень. Управління підприємством також становить 
важливий сегмент наукової та навчальної літератури, що свід-
чить, з одного боку, про важливість, а з іншого, – належний рі-
вень розроблення проблеми. Разом з тим, за умов посилення 
екзогенних чинників економічної діяльності підприємства набу-
ває все більшого значення антикризове управління на мікрорів-
ні. Дана стаття присвячена актуальній на теперішній час проб-
лемі, зокрема аналізу, узагальненню та систематизації теоре-
тичних підходів до антикризового управління на підприємстві. 

Аналіз літератури та сучасного стану досліджень. В су-
часній українській економічній літературі розроблення пробле-
матики ідентифікації кризового стану підприємства та його по-
доланню присвячені праці О.Амосова, О.Андрушка, 
О.Ареф'євої, М.Гончарової, Л.Тарасенка, В.Веретеннікової, 
Р.Ободця, П.Єгорова та ін. [2–5, 7, 10]. Разом з тим теоретичні 
основи антикризового управління на підприємстві потребують 
окремого розгляду та узагальнення. 

Метою статті є систематизація теоретичних понять, пов'я-
заних із поняттям кризи, та узагальнення їх для проведення діє-
вих антикризових заходів, показ можливих шляхів виходу з кри-
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зи для підприємства, розкриття взаємозалежності між кризою на 
макро- та мікрорівнях.  

Основний зміст. Теоретичні засади антикризового управ-
ління пов’язані з теорією підприємництва як інноваційного і вод-
ночас ризикового виду діяльності. Загрози стабільності еконо-
мічної діяльності підприємства обумовлені, насамперед, умова-
ми невизначеності, що властиві ринковій економіці. Підприємст-
во (фірма) на ринку готове ризикувати заради одержання при-
бутку, а це, з одного боку, може принести додатковий дохід, а з 
іншого, – непередбачувані збитки [12, с.275–280]. Основи сучас-
ної теорії фірми та її діяльності було закладено представниками 
інституційного напряму економічної науки. Зокрема, у працях 
економістів-теоретиків Е.Пенроуза, Д.Річардсона, Дж Барні, 
Дж.Салансіка, Г.Тізано, Е.Шуена, Дж.Пфеффера та ін. запропо-
новано трактування управління підприємством з позицій ресурс-
ного підходу та оптимізації конкурентних переваг [13, с.591–602]. 
У теорії та практиці менеджменту розглядаються прикладні ас-
пекти подолання ендогенних та екзогенних чинників дестабілі-
зації діяльності підприємства (праці Р.Дафта, Дж.Коллінза, 
Р.Данкана та ін.) [11, с.271–274].  

Концепція антикризового управління невіддільно пов’язана з 
поняттям підприємства, тому, для початку, потрібно його озна-
чити. Отже, підприємство – відкрита соціально-економічна сис-
тема, яка являє собою відокремлену в результаті суспільного 
поділу праці частину виробничого чи господарського процесу, 
здатну самостійно або у взаємодії з іншими системами задово-
льнити ті чи інші потреби потенційних споживачів за допомогою 
вироблення товарів чи послуг. Одним з найважливіших елемен-
тів зовнішнього середовища, з яким стикається підприємство в 
своїй діяльності є держава та її кризовий стан. Економіка країни 
відчула вплив воєнних дій і розриву торговельно-економічних 
зв'язків із основним партнером – Російською Федерацією. 

Системна криза економіки в цілому, природно, позначаєть-
ся на стані окремого підприємства. Ступінь впливу зовнішньої 
кризи на економіку підприємства значною мірою залежить від: 

– форми власності (державна, колективна, приватна); 
– форми господарювання (акціонерне товариство, спільне 

підприємство, кооператив); 
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– сфери його діяльності (виробнича, комерційна, страху-
вання, консалтингова); 

– внутрішнього організаційно-економічного стану (вироб-
ничого, організаційного і соціального потенціалу, професіоналі-
зму управління, рівня мотивації продуктивної та творчої праці) 
[1]. 

Підприємство може успішно протидіяти зовнішнім кризовим 
явищам (факторам) або, навпаки, реагувати на них вбік поси-
лення негативних тенденцій у власному соціально-
економічному розвитку. Причини виникнення кризових ситуацій 
в діяльності підприємства можуть бути зовнішніми (екзогенни-
ми) і внутрішніми (ендогенними): перші пов'язані з тенденцією і 
стратегією макроекономічного і соціального розвитку, політич-
ною ситуацією в країні, а другі – з особливостями функціону-
вання та розвитку організаційно – економічного механізму під-
приємства в ринкових умовах господарювання. 

Основними екзогенними факторами економічної (фінансо-
вої) кризи на підприємствах можуть бути: 

– спад кон'юнктури в економіці в цілому; 
– значний рівень інфляції; 
– неефективна система державного регулювання суспіль-

ного виробництва; 
– зменшення купівельної спроможності населення; 
– нестабільність господарського і податкового законодав-

ства; 
– нестабільність фінансового, фондового і валютного рин-

ків; 
– посилення конкуренції в галузі та криза окремих галузей; 
– посилення монополізму на ринку; 
– політична нестабільність в країні, що визначає рівень 

ефективності зовнішньоекономічних відносин. 
Внутрішні ж фактори пов’язані із: 
– неефективним менеджментом керівництва; 
– низьким рівнем кваліфікації працівників; 
– нездатності керівництва вчасно реагувати на зміни зов-

нішнього середовища. 
Незважаючи на широке застосування в економічній теорії 

та практиці терміну «антикризове управління», тлумачення йо-
го сутності є неоднозначним. У зв’язку з цим, для розробки об-
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ґрунтованих пропозицій щодо антикризового управління необ-
хідно передусім уточнити його зміст. Зважаючи на те, що точ-
ний переклад слова «crisis» означає – «перелом», crisis 
management – це управління найбільш кризовими («перелом-
ними») ситуаціями. В західній літературі антикризовий мене-
джмент часто визначається як діяльність, яка необхідна для 
подолання стану, що загрожує існуванню суб’єкта господарю-
вання, при цьому основна увага акцентується саме на вижи-
ванні. Водночас підкреслюється позитивний характер криз, а 
антикризовий менеджмент визначається як створення інстру-
ментів, які дозволяють повідомити про наближення перелом-
ного періоду та необхідності розробки нового курсу розвитку. У 
вітчизняній літературі антикризове управління розглядається 
як система управління, що має всебічний характер та направ-
лена на попередження і на усунення несприятливих для бізне-
су явищ, з використанням наявних ресурсів та потенціалу ви-
живання, або реалізації спеціальних процедур (таких, як сана-
ція, реструктуризація, банкрутство, ліквідація). 

Враховуючи глобальне значення прояву кризових явищ на 
підприємстві, необхідно зазначити що саме тому поняття «кри-
зи» було об’єктом наукового дослідження. Поняття «криза» має 
багато змістових відтінків,  інтерпретацій та сутнісних характе-
ристик. У сучасному розумінні криза на рівні підприємства – це 
форма порушення параметрів життєздатності підприємства, яка 
проявляє себе протягом певного періоду, характеризується за-
кономірністю та циклічністю виникнення на різних етапах життє-
вого циклу підприємства, обумовлюється накопиченням проти-
річ у межах господарської системи та в перебігу її взаємодії з 
зовнішнім оточенням, має певні наслідки (частіше – негативні) 
для можливостей його функціонування та розвитку. 

Взагалі кризу можна визначити як природний момент у по-
слідовності функціонування або розвитку системи. Криза являє 
собою ситуативну характеристику функціонування будь-якого 
суб’єкта, що є наслідком невизначеності в його зовнішньому та 
внутрішньому середовищі [2]. 

Класичне економічне трактування кризи означає небажану 
і драматичну фазу в функціонуванні економічної системи. Ка-
талізатором кризових процесів є коливання і негативні явища, 
що відбуваються в соціально-економічному житті суспільства. 
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В цьому значенні поняття кризи довгий час посідало централь-
не місце в схемі теорій кон'юнктури та економічного розвитку. 
Криза за М.Кондратьєвим – це катастрофічне падіння інвести-
цій, скорочення господарської активності і масові звільнення. 
Дж.М.Кейнс називає кризу фазою падіння. Звідси витікає, що 
криза підприємства є переломним моментом в послідовності 
процесів, подій і дій. Проте як видно, серед економістів немає 
єдності щодо природи кризи і об'єктів її управління. 

Можна виділити позитивне і негативне ставлення до кризи. 
При негативному ставленні – увага акцентується на її руйнів-
ному впливі на діяльність підприємства; на загрозі банкрутства, 
яку спричиняє криза. Позитивне ставлення ґрунтується на ро-
зумінні кризи як об’єктивного процесу, пов’язаного з розвитком 
системи [3]. Поділяємо ставлення до кризи як до об’єктивного 
процесу, що призводить до оптимізації системи або до її зни-
щення у разі неспроможності адаптуватися до нових умов та 
розвиватися. Такий підхід ґрунтується на діалектичній єдності 
основних тенденцій в існуванні системи – сталого функціону-
вання та розвитку, що поступово змінюють одна одну. 

І на макро- і на макрорівні кризу характеризують такі риси: 
криза є переломним моментом в зміні подій і дій, що 

розвивається; 
криза створює ситуацію, при якій величезне значення має 

своєчасність і невідкладність вживання відповідних заходів; 
наслідки мають важкий характер для майбутнього задіяних 

в ньому учасників; 
криза вносить невизначеність в оцінку ситуації і вимагає 

розробки необхідних альтернатив з їх подолання; 
знижується контроль над подіями та їх впливом на госпо-

дарський процес; 
до мінімуму скорочується час для ухвалення рішення, що 

викликає стрес і, часто, розгубленість у керівників 
підприємства; 

змінюються внутрішні і зовнішні економічні відносини, 
підвищується соціальна напруга серед персоналу. 

Криза виникає не спонтанно, вона має власний механізм 
свого розвитку, основні властивості якого полягають у наступ-
ному: існує не один, а декілька ланцюгів (шляхів), по яких від-
бувається проходження імпульсу-каталізатора кризи та поши-
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рення кризових явищ у межах підприємства як економічної сис-
теми; існуючі ланцюги (шляхи) розгортання кризи не ізольовані 
один від одного, між ними існують зв'язки, через які імпульси 
розповсюджуються та взаємно посилюються; запуск імпульсу-
каталізатора кризи обумовлюється не тільки впливом зовнішніх 
факторів, але, насамперед, внутрішніми властивостями госпо-
дарської системи, якістю організації управління нею; поглиб-
лення кризи відбувається кумулятивно, тобто швидкість нарос-
тання прояву кризи посилюється в часі. Вихідними чинниками 
можуть слугувати численні і різноманітні за характером і силою 
початкового імпульсу економічні явища, що ініціюються аген-
тами як зовнішнього, так і внутрішнього середовища. Передача 
імпульсів здійснюється по своєрідних каналах зв'язку. 

Глибина кризового стану і тривалість періоду, протягом 
якого він настає, залежить від: 

– співвідношення кількості і сили вихідних економічних 
явищ; 

– числа і ступеня впливу агентів зовнішнього і внутрішньо-
го середовища; 

– інтенсивності процесу виникнення проміжних економіч-
них явищ; 

– співвідношення і сили проміжних явищ по кожному чин-
нику стану підприємства; 

– значимості кожного чинника стана підприємства конкре-
тно для даного підприємства і даної галузі національної еконо-
міки. 

Сутність механізму виникнення кризового стану наводить 
на думку про те, що кожне наступне економічне явище в лан-
цюжку, утвореному певним каналом зв’язку, дає, як правило, 
сигнал більшої сили і тієї ж спрямованості, що і попереднє. 
Проте така проста залежність навряд чи відбиває істотно більш 
складні і суперечливі процеси, що відбуваються в реальному 
житті. Тому необхідно постійне спостереження за ланцюжком, 
ініційованим певним вихідним економічним явищем, що дозво-
лить вчасно виявити вплив вихідного явища на завершальне. 
Тому, метою антикризового управління є розробка і першочер-
гова реалізація заходів, спрямованих на нейтралізацію най-
більш небезпечних чинників, які інтенсивно впливають на за-
вершальне явище, що призводять до кризового стану [4]. 
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Розгортання кризи на рівні мікроекономічної системи струк-
турно поділяється на три фази кризи: прихована криза (або 
криза ефективності), криза платоспроможності та криза розра-
хунків по боргах (загроза банкрутства). 

Перша фаза – криза ефективності (прихована криза). Ха-
рактерними ознаками цієї стадії є зниження ефективності дія-
льності підприємства, що виявляється через негативну динамі-
ку показників прибутковості обороту та капіталу, тривалість 
операційного та фінансового циклу підприємства, його ринко-
вої вартості. Причиною зниження ефективності є отримання 
збитків спочатку від проведення окремих господарських опера-
цій, потім – в окремі часові періоди, і поступово – в цілому за 
результатами господарсько-фінансової діяльності. Спочатку 
збитки, що виникають, покриваються за рахунок внутрішніх ре-
зервів (компенсаторних можливостей), зокрема нерозподіле-
них прибутків минулих періодів, ліквідної частини власного ка-
піталу. Поступово внутрішні резерви протидії поточній збитко-
вості вичерпуються, що обумовлює перехід до наступної фази 
розвитку кризи. 

Друга фаза – криза платоспроможності. Характерними 
ознаками цієї фази кризи є періодичний та все триваліший де-
фіцит грошових коштів підприємства для виконання ним своїх 
зобов’язань та фінансування поточної діяльності. Зовнішнім 
проявом такого становища є виникнення ситуації неплато-
спроможності, яка характеризується затримкою у часі здійс-
нення поточних платежів (порушення термінів сплати у зв’язку 
з недостатністю грошей на розрахунковому рахунку), сплатою 
економічних санкцій (штрафів, пені) за несвоєчасну сплату, по-
явою простроченої кредиторської заборгованості та непогаше-
них кредитів і позик. Явище платоспроможності (і відповідно 
неплатоспроможності) надзвичайно різноманітне за своїми зо-
внішніми проявами та наслідками для підприємства. Поглиб-
лення кризових явищ у цій фазі характеризується поступовим 
переходом від статичної платоспроможності (що виникає пері-
одично) до динамічної та все тривалішої, від грошової непла-
тоспроможності – до майнової, від боргової – до загальної. 
Тобто відбувається нагромадження та поглиблення суперечно-
стей між попитом та пропозицією грошових коштів, між потре-
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бою їх витрачання та можливістю генерування або іммобіліза-
ції. 

Третя фаза – криза розрахунків по боргах (загроза банк-
рутства, фінансова неспроможність). Поглиблення кризи пла-
тоспроможності обумовлює виникнення ситуації, за якої під-
приємство не може задовольнити вимоги своїх кредиторів 
упродовж певного часу (відповідно до діючого законодавства 
критичний термін виконання зобов'язань становить три місяці). 
Це спонукає кредиторів до судового захисту своїх прав шляхом 
порушення справи про банкрутство суб'єкта підприємницької 
діяльності. 

Нині, в умовах економічної глобалізації, зростає необхідність 
здійснення спеціального антикризового управління, що спрямо-
ване на передбачення небезпеки кризи при здійсненні товарис-
твом зовнішньоекономічної діяльності, аналіз її симптомів і усу-
нення загроз прояву, а у разі їх виникнення – прийняття швидких 
заходів ліквідаційного характеру з найменшими втратами та не-
гативними наслідками. 

Об’єктивний характер виникнення кризових явищ в діяль-
ності підприємств робить актуальними розробку дій підпри-
ємств задля подолання виникнення кризи. Це обумовлює  
формування особливої складової сучасного менеджменту під-
приємств, яка дістала назву «антикризове управління». 

Незважаючи на широке застосування в економічній теорії 
та практиці терміну антикризове управління, тлумачення його 
сутності неоднозначне. Існує думка, що будь-яке управління 
організацією повинно бути антикризовим, тобто побудованим 
на врахуванні ризику та небезпеки кризових ситуацій, тоді пре-
дметом впливу антикризового управління є усі прояви загост-
рення протиріч, які викликають загрозу їх гострого прояву. 

Більш коректно під антикризовим управлінням розуміти по-
стійно діючий процес виявлення ознак кризових явищ і реалі-
зацію генерального плану недопущення поширення цих явищ і 
стагнації розвитку суб’єкта господарювання протягом усього 
періоду його функціонування. У цьому сенсі антикризове 
управління здійснюється на усіх стадіях життєвого циклу під-
приємства для запобігання зниження його конкурентної пере-
ваги (при слабких ознаках кризового стану) або її відновлення, 
якщо підприємство вже знаходиться у кризовому стані. 
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Антикризове управління також визначається як набір 
управлінських дій, спрямованих на запобігання та боротьбу з 
кризами, тобто антикризове управління є механізмом, успішна 
реалізація якого забезпечує стабільну беззбиткову діяльність 
економічних суб’єктів. Згідно сучасних поглядів на зміст анти-
кризового управління, воно включає не лише заходи, спрямо-
вані на вихід з кризи, а насамперед, заходи попередження кри-
зових явищ та профілактику банкрутства. За результатами уза-
гальнення та систематизації поглядів учених визначено, що 
антикризове управління – це процес виявлення, попередження 
та подолання кризових явищ та ситуацій, він триває постійно, 
адже моніторинг ризиків та можливих загроз має здійснювати-
ся безперервно. Головна мета антикризового управління – ро-
зроблення найменш ризикових управлінських рішень, які б до-
зволили досягти запланованих результатів господарювання з 
мінімумом додаткових коштів і при мінімальних негативних со-
ціально-економічних наслідках. 

Антикризове управління на підприємстві – сукупність по-
слідовних узагальнених заходів: аналізування стану макро- і 
мікросередовища, вибір відповідної місії підприємства; вивчен-
ня економічного механізму виникнення кризових ситуацій та 
створення системи сканування зовнішнього та внутрішнього 
середовищ підприємства для раннього виявлення слабких сиг-
налів про кризу; стратегічний контролінг діяльності підприємст-
ва та розроблення стратегії запобігання його неплатоспромож-
ності; оперативна оцінка та аналізування фінансового стану 
підприємства, виявлення можливості виникнення неплато-
спроможності (банкрутства); розроблення системи дій в умовах 
кризи щодо виходу з кризової ситуації; постійний облік ризику 
підприємницької діяльності та розробка заходів щодо його 
зниження. 

Розглядаючи сутність та завдання антикризового управлін-
ня, усі дослідники єдині в думці стосовно його специфічності, 
що полягає у такому: 

– специфічність мети здійснення – збереження підприєм-
ства як господарюючого суб'єкта та відновлення його життє-
здатності; 

– використання особливого управлінського інструмента-
рію, тобто засобів та прийомів управлінського впливу; 
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– суттєві ресурсні обмеження, пов'язані з неможливістю 
або складністю отримання додаткових ресурсів; 

– суттєві часові обмеження, обумовлені можливими агре-
сивними діями кредиторів підприємства та виникненням загро-
зи ініціювання банкрутства; 

– орієнтація управлінських зусиль не тільки на зовнішні 
прояви ускладнень та проблем, а й на їх глибинні корені (при-
чини появи), що є перешкодою повторення кризи; 

– підвищена ризикованість управлінських рішень, що при-
ймаються та реалізовуються, у зв'язку з високим ступенем не-
стійкості (напруження) господарської системи; 

– підвищення значимості інформаційно-аналітичної під-
тримки управлінських рішень, що приймаються; 

– забезпечення високої ефективності управлінського 
впливу потребує більш високих фінансових та інтелектуальних 
витрат, відповідно має більшу вартість порівняно з нормаль-
ними умовами господарювання. 

Отже, антикризове управління – спеціальне управління, в 
основу якого покладена система методів та принципів розроб-
ки та реалізації специфічних управлінських рішень, що прий-
маються відокремленим суб'єктом в умовах суттєвих ресурс-
них та часових обмежень, підвищеного ризику, фінансових та 
інтелектуальних витрат для відновлення життєздатності під-
приємства та недопущення його ліквідації як господарюючого 
суб'єкта. 

Можливість антикризового управління визначається, на-
самперед, людським фактором. Усвідомлена діяльність люди-
ни дозволяє шукати і знаходити шляхи виходу з критичних си-
туацій, концентрувати зусилля на вирішенні найбільш складних 
проблем, використовувати накопичений, у т.ч. тисячоліттями, 
досвід подолання криз, пристосовуватися до ситуацій. Крім 
цього, можливість антикризового управління визначається і 
знанням циклічного характеру розвитку соціально-економічних 
систем. Це дозволяє передбачати кризові ситуації, вчасно го-
туватися до них. Ключовими аспектами антикризового управ-
ління є: прогнозування криз; фінансово-економічне регулюван-
ня кризових процесів; правове регулювання кризового розвит-
ку; конфліктологія (визначення й оцінка джерел і причин кризи); 
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менеджмент у кризових ситуаціях або в умовах погрози кризи, 
тобто ризику. 

Керівництву організацій необхідно знати причини криз для 
своєчасного розпізнавання, а також для врахування їх в анти-
кризовому управлінні. Проте не виключені випадки, коли фірма 
свідомо вибирає стратегію ризикованого розвитку і передбачає 
можливість або неминучість кризи, але готується до неї, роз-
робляючи заходи щодо ослаблення її гостроти. У цьому випад-
ку підприємство може виграти в стратегічному плані, трохи 
втративши в кризових ситуаціях. Іноді криза є поштовхом до 
інновацій. Тому для антикризового управління дуже важливим 
є своєчасне вирішення проблем. Інакше кажучи, треба вчасно 
прийняти рішення і правильно розрахувати час його виконання. 
Адже в кризових ситуаціях не розв'язані вчасно або довго роз-
в'язувані проблеми тільки погіршують становище фірми. Анти-
кризове управління повинно бути спрямоване на стабілізацію 
мінливих ситуацій, підвищення керованості, тобто адекватної 
реакції об'єкту управління на управлінські рішення. 

Основними принципами, на яких ґрунтується механізм ан-
тикризового управління, визнано такі: 

1. Принцип опори на антикризову свідомість – розуміння 
негативних наслідків виникнення та поглиблення кризи для усіх 
суб'єктів антикризового процесу. Найважливішими характерис-
тиками свідомості є інтереси, цінності та мотиви діяльності, від 
яких залежить досягнення поставленої мети. 

2. Принцип антикризової мотивації діяльності – переважне 
використання засобів мотивації, спрямованих на розв'язання 
кризових проблем. Адміністративні або організаційні заходи не 
підкріплені економічною та морально-етичною мотивацією, як 
правило, неефективні. 

3. Принцип упередженості в розв'язанні проблем – швид-
кість поглиблення кризових явищ на певному етапі виходить  
з-під контролю, зміни стають незворотними, тому механізм ан-
тикризового управління має бути орієнтованим насамперед на 
запобігання виникненню та поглибленню кризових явищ. 

4. Принцип багатоваріантності розробки можливих анти-
кризових процедур з врахуванням фактора невизначеності і 
ризику реалізації окремих планових заходів. Необхідність роз-
робки альтернативних заходів обумовлюється, по-перше, їх 
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можливою не результативністю, по-друге, ймовірністю змін у 
зовнішньому оточенні, внутрішньому потенціалі, ціле визна-
ченні власників підприємства, внаслідок чого розроблений ва-
ріант антикризових дій буде визнаний як недоцільний або не-
можливий для реалізації. 

5. Принцип реалістичності в оцінці ситуації, успіхів або не-
вдач, які мають місце. Оцінюючи можливість подолання кризи 
необхідно спиратися на об'єктивну реальність. Інформація про 
будь-які позитивні зрушення, які мають місце і є результатом 
антикризових заходів, має розповсюджуватися серед персона-
лу. Невдачі не повинні сприйматися фатально, слід зосере-
джувати увагу на вивченні причин низької ефективності або не 
результативності для запобігання повторенню таких помилок у 
майбутньому. 

Процес управління прийнято визначати як послідовність 
дій, які мають бути здійснені для досягнення визначеної мети. 
Ефективність процесу антикризового управління забезпечуєть-
ся за таких умов: 

– цілеспрямованості управління – воно не може бути 
ефективним, якщо здійснюється без певної мети або чітких  
завдань, коли відсутня антикризова стратегія управління; 

– послідовності розв'язання проблем – у перебігу анти-
кризового управління необхідно ранжувати завдання та про-
блеми за ступенем їх важливості для досягнення кінцевої мети, 
враховуючи їхній вплив на розв'язання подальших завдань та 
швидкість антикризових перетворень; 

– своєчасності прийняття управлінських рішень, реаліза-
ція якого потребує постійного моніторингу стану господарської 
системи, раннього виявлення ознак кризового стану, швидкого 
реагування на них відповідними антикризовими заходами;  

– гнучкості, маневреності, пристосування до швидких змін 
у внутрішньому та зовнішньому середовищі підприємства; не-
зважаючи на доцільність розробки типової схеми антикризово-
го процесу, специфіка конкретного підприємства може уточню-
вати зміст та інструментарій роботи, яка має бути здійснена на 
кожному етапі, ранжувати їх значущість, змінювати порядок 
проведення; 

– оцінки позитивних та негативних наслідків рішень, що 
приймаються, врахування їхнього впливу на життєдіяльність 
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підприємства в короткостроковому та довгостроковому періо-
дах [6, с.144–150]. 

Система антикризового управління повинна будуватися з 
врахуванням функціональної інтеграції – антикризове управлін-
ня не може бути ефективним, якщо воно спиратиметься тільки 
на розв'язування оперативних та тактичних задач; необхідно 
весь менеджмент підприємства, усі його функції орієнтувати на 
запобігання кризі, а у разі виникнення ознак кризового стану – їх 
локалізацію. Професіоналізм у системі антикризового управлін-
ня передбачає наявність спеціальної підготовки тих осіб, які 
приймають на себе відповідальність за дієвість антикризового 
управління, опанування певних знань та навичок для безпосе-
реднього проведення або управління цією роботою. В управлін-
ні необхідна розвинута та збалансована система відповідально-
сті за наслідки реалізації антикризової програми, насамперед 
фінансові. У розвинутих країнах така система відповідальності 
сформувалася та пройшла випробування часом, в Україні фор-
мування її засад та механізмів входить до першочергових за-
вдань, які повинні бути вирішені. Важливим є оптимальне спів-
відношення централізму та децентралізму в прийнятті відповід-
них рішень, максимальне залучення персоналу підприємства, 
яке опинилося в кризовому стані, до розробки та впровадження 
антикризових заходів. Тільки за комплексного дотримання цих 
умов можна сподіватись на максимальну швидкість та ефектив-
ність у досягненні цільового результату.  

Основними напрямками антикризового управління на рівні 
господарюючого суб'єкта є такі: 

– постійний моніторинг фінансово-економічного стану під-
приємства; 

– розробка нових управлінської, фінансової і маркетинго-
вої стратегій; 

– скорочення постійних і змінних витрат; 
– підвищення продуктивності праці; 
– залучення коштів засновників; 
– посилення мотивації персоналу. 
Для підприємства в даний час на перший план виходять 

проблеми адаптації до ринку, шляху і методи їхнього рішення. 
Підприємство має успіх тільки в тому випадку, якщо перебуває 
в стані послідовного і неухильного розвитку. Тому повноцінна 
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стратегія антикризового управління – це стратегія творення, 
захоплення і утримання певної ринкової ніші, стратегія конку-
рентної переваги в довгостроковій перспективі. Без чіткого  
формулювання проблем, що викликали кризу на підприємстві, 
не можна приступити до розробки антикризових заходів, яка 
передбачає або внесення в стратегію підприємства невеликих 
змін, або повний перегляд стратегії і розробку нової. 

Тактичними (оперативними) заходами з виходу з економіч-
ної кризи можуть бути скорочення витрат, закриття підрозділів, 
скорочення персоналу, зменшення обсягів виробництва і збуту, 
активні маркетингові дослідження, підвищення цін на продук-
цію, використання внутрішніх резервів, модернізація, встанов-
лення поточних збитків, виявлення внутрішніх резервів, залу-
чення фахівців, отримання кредитів, зміцнення дисципліни. 

Вихід з кризи українських підприємств пов'язаний з усунен-
ням причин, що викликали його, а сам процес планування цьо-
го виходу можна назвати стратегією антикризового стратегіч-
ного планування. Стратегічне й оперативне планування взає-
мозалежні і займатися одним у відриві від іншого неможливо. 
Тактичне планування повинне здійснюватися в рамках обраних 
стратегій. Здійснення оперативних заходів щодо виходу з еко-
номічної кризи у відриві від стратегічних цілей може короткоча-
сно поліпшити фінансове становище, але не усуне глибинні 
причини кризових явищ. 

Перший етап тактичного планування – реалізація вибраної 
антикризової стратегії; при цьому менеджери повинні остаточно 
усвідомити вироблену антикризову стратегію і цілі, їх відповід-
ність один одному; детально довести ідеї нової стратегії і сенс 
цілей до співробітників з метою широкого їх залучення в процес 
реалізації антикризової стратегії; привести ресурси у відповід-
ність з реалізованої антикризовою стратегією; виробити рішення 
з приводу організаційної структури. При реалізації нової стратегії 
необхідно сконцентрувати увагу на тому, як зміни будуть сприй-
няті, хто буде чинити опір, який стиль поведінки треба вибрати. 
На стратегію підприємства впливають і накладають певні обме-
ження структура і системи управління; управлінська культура; 
навички та ресурси. На багатьох підприємствах відсутня опти-
мальне поєднання структури, культури, навичок, необхідне для 
успішної діяльності. Другий етап тактичного планування – оцінка 
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і контроль виконання стратегії. Він спрямований на з'ясування 
того, якою мірою реалізація стратегії призводить до досягнення 
цілей підприємства. 

Для практичного використання антикризових заходів під-
приємству необхідна антикризова програма. Найважливіша 
мета антикризової програми – стійкість роботи підприємства, 
що проявляється не тільки в досягненні необхідних показників 
платоспроможності та прибутковості, але і в підтримці їхнього 
рівня, що запобігає повторній кризі [7, с.30–31]. Фактичним ре-
зультатом реалізації антикризової програми підприємства є по-
становка процесу регулярного управління. Для керівника це 
означає можливість прогнозувати ситуацію, відслідковувати 
поточну діяльність та впливати на неї у той момент, коли це 
необхідно. 

При розробці та реалізації антикризових програм важливо 
звертати увагу на підвищення їх ефективності, тобто краще ви-
користання виділюваних ресурсів. Процес виведення підпри-
ємства з кризового стану має відбуватися не хаотично та без-
системно, він має бути належним чином організований та ско-
ординований. Антикризова програма має бути укрупненою та 
розроблятися в цілому по підприємству. За потреби можуть 
розроблятися антикризові підпрограми по окремих підрозділах 
та функціональних службах підприємства (як розвиток, уточ-
нення заходів, передбачених на рівні підприємства) [8, с.133–
137]. 

Антикризова програма розробляється на підставі проведе-
ної діагностики фінансового стану та загрози банкрутства під-
приємства, наслідків виникнення ситуації банкрутства, оцінки 
можливостей підприємства щодо локалізації кризи, її місце в 
загальному процесі антикризового управління. 

Теоретичні питання та методичні аспекти визначення зміс-
ту антикризової програми, тобто оптимального переліку анти-
кризових заходів та послідовності їх реалізації, належать до 
найменш розроблених. Як правило, пропонують певний набір 
антикризових заходів відповідно до ступеня глибини існуючої 
кризи та стадії фінансової стабілізації (методи оперативного, 
тактичного, стратегічного механізму), виділяють оперативні, 
довгострокові фінансові та довгострокові інвестиційні методи, 
які використовуються послідовно, якщо необхідний результат 
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не буде отриманий, групують методи санації залежно від кіль-
кісних показників-індикаторів загрози банкрутства, тощо. Одно-
значна точка зору на послідовність (черговість) застосування 
тих чи інших антикризових процедур, оптимальну норму спів-
відношення між ними не досягнута, методичний інструментарій 
кожного етапу антикризових перетворень формується емпірич-
но без належного обґрунтування доцільності саме цих заходів. 

Формування антикризової програми підприємства – це ке-
рований процес, у перебігу якого виокремлюються окремі ета-
пи роботи: 

– формування робочої групи (необхідно виділити кілька 
зацікавлених осіб, які будуть відповідальними за процесом ро-
зробки та впровадження антикризової програми, або звернути-
ся за допомогою до консалтингової організації); 

– розробка календарно-мережевого плану, який визначає 
структуру функціональних комплексів робіт, терміни та особли-
вості їх виконання. Використовуються різні календарно-
мережеві плани (графіки Ганта, плани-графіки, метод оцінки та 
аналізу програми (PERT) та метод критичного шляху); 

– проведення поглибленого аналізу фінансово-
господарської діяльності підприємства, його активів і пасивів, 
дебіторської та кредиторської заборгованості, забезпеченості 
власними коштами, існуючих і можливих замовлень, попиту і 
цін на продукцію і послуги. Це дозволяє виявити причини кри-
зи, намітити способи її подолання, а також визначити причини 
існуючого стану та потреб, що стримують подальший розвиток; 

– розробка антикризових альтернатив, тобто сукупності 
можливих заходів антикризової програми, гіпотез стосовно ро-
звитку внутрішнього та зовнішнього оточення, прогнозування 
можливих наслідків їх реалізації; 

– обговорення та узгодження антикризової програми з вла-
сниками підприємства, оскільки окремі заходи з відновлення 
платоспроможності можуть зачіпати їх інтереси, не відповідати 
стратегічному баченню перспектив розвитку підприємства; 

– підготовка експертного висновку з повною характерис-
тикою кожного запропонованого антикризового заходу для 
особи, що приймає рішення; 

– вибір раціональних альтернатив, підготовка проекту ан-
тикризової програми; 
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– узгодження проекту антикризової програми з зацікавле-
ними особами – кредиторами, власниками, органами держав-
ного управління та контролю тощо (відповідно до нормативних 
вимог та статусу підприємства); 

– прийняття антикризової програми та доведення її поло-
жень до функціональних підрозділів та виконавців. Антикризові 
заходи, що не включені до антикризової програми (множина 
раціональних альтернатив), але визнані доцільними для прак-
тичної реалізації, залишаються у резерві антикризового мене-
джера і можуть розглядатися як резервна програма [12, с.20–
21]. Вони використовуються при перегляді або доповненні ан-
тикризової програми, за недостатньої результативності або 
неможливості реалізації попередньо відібраних заходів, змінах 
у зовнішньому та внутрішньому оточенні підприємства. 

При розробці та реалізації антикризових програм важливо 
звертати увагу на підвищення їх ефективності, тобто оптиміза-
цію використання ресурсів. Критерій ефективності – відношен-
ня приросту чистого доходу підприємства, одержуваного за ра-
хунок інвестування програми, до обсягу інвестицій. Показником 
ефективності може служити також термін окупності вкладень. 

Криза поширює свій вплив на фінансовому, економічному і 
стратегічному рівні. Стратегічно антикризове управління пови-
нно починатися не з аналізу балансу підприємства і з здійснен-
ня надзвичайних заходів з запобігання неспроможності, а мо-
менту вибору місії підприємства, вироблення концепції і мети 
його діяльності, формування і підтримки на достатньому рівні 
стратегічного потенціалу підприємства, здатного забезпечува-
ти протягом тривалого періоду його конкурентну перевагу як на 
внутрішньому, так і на зовнішньому ринку. 

Висновки. Теоретичним результатом наукового розроб-
лення змісту антикризового управління на підприємстві є виок-
ремлення двох підходів, відповідно до вузького і широкого  
трактування: застосування певних форм і методів у рамках 
процедури банкрутства або ж управління підприємством під 
час кризи а також попередження настання кризових явищ.  

Узагальнюючи розвиток наукових поглядів та практичних 
підходів до вирішення проблеми можна зробити висновок, що 
антикризове управління на підприємстві – це комплекс заходів, 
направлених на передбачення та запобігання кризи, виявлення 
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її симптомів; зниження негативних наслідків кризи і викорис-
тання її факторів для наступного стійкого розвитку організації, 
що включають прискорене та дієве реагування на істотні зміни 
зовнішнього та внутрішнього середовищ на основі заздалегідь 
розроблених антикризових заходів; спеціальне, постійно орга-
нізоване управління для вирішення задач інтенсивного розвит-
ку підприємства завдяки мобілізації та інтенсифікації всіх ре-
сурсів у противагу екстенсивному розвитку; забезпечення від-
новлення життєздатності окремого підприємства, недопущення 
виникнення ситуації його банкрутства. Антикризове управління 
підприємством передбачає в якості результату усунення тим-
часових труднощів, збереження та покращення ринкових пози-
цій та конкурентоспроможності підприємства за будь-яких об-
ставин, при використанні переважно власних ресурсів, забез-
печення стійкості фінансово-господарської діяльності. 
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