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Литовченко О. Ю. Вибір та обґрунтування стратегії антикризового управління підприємством
У статті розкрито сутність антикризового управління підприємством та обґрунтовано підходи до вибору стратегії антикризового управління з 
урахуванням факторів зовнішнього та внутрішнього середовища. Зроблено висновок, що розробка системи ключових стратегічних орієнтирів має 
враховувати часовий фактор, який характеризується стадією життєвого циклу підприємства. Необхідно втілювати основоположні вимоги до 
перспективного розвитку з урахуванням інтересів усіх зацікавлених сторін та оцінки стану зовнішнього та внутрішнього середовища.
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ятием и обоснованы подходы к выбору стратегии антикризисного 
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Ринкові умови функціонування економічних систем 
створюють принципово нове зовнішнє середо
вище їх господарювання, яке характеризується 

невизначеністю та високою ймовірністю кризового ста
ну. Найбільше кризових явищ і ситуацій спостерігаєть

ся на мікрорівні. Як свідчать статистичні дані, більшість 
українських підприємств перебуває у кризовому стані, 
понад третини з них – на пізніх стадіях кризи та є потен
ційними банкрутами. Це обумовлене тим, що на практи
ці вітчизняні підприємства насамперед зосереджені на 
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вирішенні поточних проблем, пов’язаних з ефективним 
використанням їх потенціалу, а питання забезпечення 
перспектив розвитку з урахуванням змін зовнішнього 
середовища залишаються поза їх увагою. Відсутність 
плану дій, тобто відповідної стратегії, ускладнює ви
рішення завдання щодо адаптації підприємств до умов 
підвищеної динамічності внутрішнього та зовнішнього 
середовища. Водночас об’єктивне існування системних, 
структурних криз, від яких потерпають як окремі під
приємства, так і цілі галузі та сектори економіки, змушу
ють розробляти та застосовувати особливі управлінські 
підходи, які забезпечують своєчасний початок бороть
би з феноменом кризи [1, с. 170]. Вирішення протиріч, 
неузгодженостей між цілями підприємства, наявними 
ресурсами та впливом зовнішнього та внутрішнього се
редовища,– це основне завдання антикризової стратегії, 
від правильного вибору якої залежить ефективність да
ної системи в цілому. 

Питанням дослідження теоретичних, методоло
гічних і практичних аспектів антикризового управління 
присвячений науковий багатьох вітчизняних та зарубіж
них авторів, таких як З. Айвазян, Е. Альтман, В. Василен
ко, В. Гриньова, Т. Давенпорт, Л. Тойфсен, Т. Клебанова,  
Е. Фризі, М. Хаммер, О. Скібіцький, Л. Лігоненко, О. Пуш
кар, С. Довбня, О. Терещенко, О. Щербина та багато ін
ших. Однак питання обґрунтування вибору відповідної 
стратегії в системі антикризового управління досі за
лишаються недостатньо розробленими як у науковому, 
так і у прикладному сенсі, що обумовлює актуальність 
дослідження. 

Метою дослідження є обґрунтування підходів до 
вибору стратегії антикризового розвитку підприємства 
з урахуванням факторів зовнішнього та внутрішнього 
середовища. 

Стабільний стан і криза – постійні антагонізми 
в розвитку будьякої системи. У діяльності під
приємства кризові явища є моментом різкого 

загострення суперечностей, які виникають у процесі 
взаємодії окремих елементів мікроекономічної систем 
між собою та із зовнішнім оточенням. Подолання кризи 
дає можливість продовжити життєдіяльність підприєм
ства, забезпечити його відродження на тому самому або 
вищому рівні організації та ефективності, тобто подаль
ший розвиток підприємства можливий лише за умови 
подолання кризових явищ. 

Під кризою в загальному сенсі розуміють перелом
ний етап функціонування будьякої системи, коли вона 
піддається впливу ззовні або зсередини, що потребує від 
неї якісно нового реагування. Основна особливість кри
зи полягає в тому, що вона загрожує руйнацією системи 
(частково або повністю). У сучасних умовах запобігання 
існуючим проблемам макро та мікроекономічного ха
рактеру здійснюється через невід’ємний елемент загаль
ної системи управління підприємством – антикризове 
управління.

Під антикризовим управлінням зазвичай розу
міють управління підприємством в умовах загальної 
кризи економіки або при загрозі банкрутства. Слід 
за значити, що основними принципами антикризово

го управління є постійна готовність до реагування та 
превентивність дій. Це потребує формування моделі 
стратегічного управління на основі «слабких сигналів», 
що генерує завчасні, цілеспрямовані попереджуваль
ні дії, які забезпечують здатність до самозбереження, 
гнучкість, орієнтацію на майбутні зміни, готовність до 
здійснення діяльності в умовах невизначеності, форму
вання антикризового потенціалу, стійкого до раптових 
змін і здатного вчасно ідентифікувати можливі загрози, 
діагностувати ранні ознаки кризових процесів і проти
стояти їхньому розвитку [2].

В антикризовому управлінні вирішальне значення 
відіграє стратегія управління, в якій основна увага по
винна приділятися проблемам недопущення кризових 
ситуацій або виходу з кризи, що визначається сформова
ним на цей час уявленням про необхідність антикризової 
спрямованості будьякої системи управління. Під стра
тегією розуміється «набір правил для прийняття рішень, 
якими організація керується у своїй діяльності»[3]. 

Значення антикризової стратегії для кожного під
приємства зумовлюється багатьма факторами. 
Насамперед, вона дає змогу виявити і розвинути 

ринкові переваги, що є ключовими в конкурентній бо
ротьбі та налагодженні правильних взаємовідносин з 
конкурентами. Стратегія антикризового управління 
буде ефективною, якщо його тип відповідає конкретній 
ситуації і наявності інших умов [4].

У науковій літературі не існує єдиного підходу до 
трактування суті антикризової стратегії. Так, О. Побе
режний вважає, що суть стратегії антикризового управ
ління полягає у використанні концепції «від майбут
нього до сучасного, а не від минулого до майбутнього», 
частковому відході менеджерів від управлінського раці
оналізму, систематичному подоланні опору зовнішнім 
змінам її реалізації стратегії. [5]. 

Розглядаючи антикризову стратегію діяльності 
підприємства, як складову комплексного плану по оздо
ровленню підприємства, реалізація якої є альтернатив
ною складовою даного плану, О. Скібіцький, дає визна
чення антикризовій стратегії, вважаючи її прискореною 
і дієвою реакцією на існуючі зміни навколишнього се
редовища на основі раніше ретельно розробленої систе
ми альтернативних варіантів управлінських рішень [6]. 

У свою чергу, Н. Юрик стверджує, що антикризова 
стратегія фактично представляє собою план дій на відпо
відний період часу, який дозволяє в максимальному ступе
ні уникнути небезпечних ситуацій і направити підприєм
ство на шлях зростання і зміцнення позицій на ринку [7]. 

В. Король трактує антикризову стратегію як дов
гостроковий курс розвитку підприємства, перелік спо
собів досягнення визначеної мети, який формується на 
основі власних інтересів і в межах власної політики [8].

С. Телін визначає, що в рамках антикризового 
управління стратегію треба розглядати як інструмент 
вирішення суперечності в процесі розвитку підприєм
ства в умовах прояву кризи або її загрози, при дії кризо
утворюючих чинників, на базі обмежених ресурсів [9]. 

Отже, антикризову стратегію необхідно вважати 
способом досягнення підприємством своїх цілей, попри 
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вплив зовнішніх та внутрішніх факторів, які є джерела
ми виникнення кризових явищ і стимулюючим імпуль
сом до їх зростання та перетворення на кризові ситуації 
і кризовий стан. На нашу думку, антикризова стратегія 
повинна бути не другорядною, а головною стратегією 
підприємства, адже саме тоді вона буде наперед спла
нованою і взаємопов’язаною зі стратегіями всіх інших 
сфер його діяльності не тільки в умовах прояву кризо
вих явищ, але й в стабільних умовах функціонування 
підприємства, виступаючи гарантом передбачення та 
недопущення різного роду кризових ситуацій. 

Антикризова стратегія має спрямованість на вста
новлення параметрів, що визначають широкий 
спектр альтернативних дій по вирішенню проти

річ, неузгодженості між цілями підприємства, наявни
ми ресурсами та впливом зовнішнього та внутрішнього 
середовища. Усе це повинна забезпечити вдало вибрана 
стратегія розвитку, яка носить характер наступальної 
стратегії, розробленої передусім для розширення масш
табів бізнесу, а не для підтримання в незмінному вигляді 
його наявних ресурсів. Стратегія антикризового розвит
ку підприємства має включати два типи стратегії: стра
тегія подолання кризи й стратегія недопущення кризи. 
Таким чином, стратегічне антикризове управління має 
бути симбіозом оперативного менеджменту, що вклю
чає контроль поточної ситуації на основі постійного 
моніторингу внутрішнього й зовнішнього середовища, 
вибір і реалізацію стратегії подолання кризи й страте
гічного управління, що включає прогнозування ситуації 

в майбутньому на основі постійного моніторингу вну
трішнього й зовнішнього середовища, вибір і реалізацію 
стратегії недопущення кризи. 

Вибір стратегій антикризового управління являє 
собою модель, що складається з окремих блоків: систе
ми антикризового управління; механізму антикризово
го управління; процесів антикризового управління; про
цесів інтеграції або дезінтеграції антикризового управ
ління [10]. При цьому особливу увагу повинно бути 
зосереджено на організаційному механізмі розробки 
стратегії антикризового розвитку підприємства. Ще на 
етапі планування стратегії формується так званий лан
цюг системоутворюючих елементів, що включає місію, 
мету, аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища, 
вибір стратегії, планування реалізації стратегії та оцінку 
потенційної її ефективності (рис. 1).

Реалізація стратегії антикризового розвитку під
приємства включає проведення моніторингу зовнішньо
го та внутрішнього середовища, оцінку сценарію стратегії 
(як фактичного, так й прогнозованого), розробку заходів 
щодо недопущення або подолання кризи, реалізацію від
повідних заходів та оцінку їх ефективності (рис. 2). 

У результаті проведеного дослідження встанов
лено, що підвищенню обґрунтованості рішень щодо 
вибору стратегії антикризового розвитку сприяє враху
вання часового фактора, який характеризується стадією 
життєвого циклу підприємства, кожна з яких має свої 
особливості, які повинні враховуватися антикризовими 
менеджерами при забезпеченні раціонального з'єднання 
зовнішніх і внутрішніх факторів у часі і просторі. Ви

місія

вибір стратегії

мета  аналіз зовнішнього
середовища

аналіз внутрішнього
середовища

планування
реалізації стратегії

оцінка потенційної
ефективності  

Рис. 1. Послідовність планування стратегії антикризового розвитку підприємства

Рис. 2. Стратегія антикризового розвитку підприємства
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користовуючи фактори, що впливають на виникнення 
криз на підприємствах, можна уникнути криз, застосо
вуючи стратегічне планування. Узагальнення підходів 
до вибору можливих стратегій антикризового розвитку 
підприємств з урахуванням фактора їх життєвого циклу 
наведено в табл. 1. 

лення заходів щодо зниження негативних наслідків кри
зи й використання факторів сприяння подальшого роз
витку підприємства. 

Вирішення завдання недопущення кризи на під
приємстві й виходу його на траєкторію подальшого еко
номічного зростання неможливе без підвищення ефек

Таблиця 1

Вибір антикризових стратегій на різних стадіях життєвого циклу підприємства

Стадія життєвого 
циклу Антикризова стратегія Організаційно-економічний механізм забезпечення  

реалізації стратегії

Народження Стратегія мінімізації витрат  
Стратегія фокусування

Маркетингові дослідження, мотивація працівників, формування 
оптимальної організаційної структури із простими зв'язками, 
дослідження в галузевих технологіях, система стабільних 
застав них цін, ціноутворення

Розвиток
Стратегія концентрації зусиль  
Стратегія вертикальної інтеграції  
Стратегія інновації

Формування інноваційно-інвестиційної політики, формування 
корпоративної культури, творча атмосфера в колективі, укріп-
лення партнерських зв'язків, механізм контролю за роботою 
партнерів, конкурентів, ринкова інфраструктура, маркетингове 
забезпечення, пільгове кредитування, система страхування

Зрілість

Стратегія диверсифікації  
Стратегія інновацій  
Стратегія реструктуризації  
Стратегія максимізації продукції

Перегляд інноваційно-інвестиційної політики, розвиток корпо-
ративної культури, творча атмосфера в колективі, створення 
нових партнерських зв'язків, введення режиму економії, зміна 
окремих керівників, часткова зміна спеціалізації, ринкова інф-
раструктура, маркетингове забезпечення, пільгове кредитуван-
ня, система страхування, соціально-економічне прогнозування, 
механізм забезпечення розширення номенклатури товарів

Старіння

Захисна стратегія  
Стратегія агресивного захисту  
Стратегія зняття врожаю  
Стратегія реструктуризації  
Стратегія ліквідації

Вивільнення ресурсів із окремих галузей та їх спрямування  
в інші, захист шляхом реакції на зовнішні фактори, зміна окре-
мих керівників, часткова зміна спеціалізації, мотивація праців-
ників, система дотацій, система банкрутства

Слід зазначити, що підприємство не тільки повин
но мати добре обґрунтовану стратегію дій, але й 
також бути готовим адаптуватися до непередба

чених обставин. Відповідно до цього антикризова стра
тегія підприємства має складатися із запланованих дій 
(спрямована стратегія) і необхідних поправок у випадку 
виникнення непередбачених обставин (незаплановані 
стратегічні рішення). А вибір та реалізація відповідної 
стратегії антикризового управління з урахуванням ста
дії життєвого циклу підприємствами дозволить знизити 
ймовірність виникнення кризових ситуацій, зменшити 
розмір можливого збитку, що є наслідком розвитку кри
зової ситуації, підвищити та активізувати стратегічний 
потенціал протидії кризовим явищам, підсилити адап
таційні можливості підприємств і зміцнити їхні конку
рентні позиції.

ВИСНОВКИ
Сутність антикризового управління виражається 

в його характерних ознаках, які спрямовані на перед
бачення і ліквідацію ризикових управлінських рішень. 
Йдеться, насамперед, про можливість прогнозування 
і планування кризових ситуацій, регулювання наявних 
криз через використання специфічних підходів менедж
менту. Саме тому, у широкому розумінні, антикризове 
управління слід розглядати як систему передбачення 
небезпеки кризи, аналізу її симптомів, а також вироб

тивності стратегічних управлінських рішень. Особливу 
увагу при цьому слід приділяти вибору правильної та 
найефективнішої стратегії антикризового управління, 
дотриманню всіх правил та етапів виходу з кризи, що 
гарантує довгостроковий успіх підприємства. Розробка 
системи ключових стратегічних орієнтирів повинна вра
ховувати часовий фактор, який характеризується стаді
єю життєвого циклу підприємства, і втілювати осново
положні вимоги до перспективного розвитку з ураху
ванням інтересів усіх зацікавлених сторін і необхідності 
оцінки стану зовнішнього і внутрішнього середовища. 
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