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Тюріна Н. М., Шатайло О. А. Антикризовий потенціал: сутнісні характеристики та структуризація
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Д
іяльність суб ’єктів господарювання в ринко-

вій економіці завжди пов ’язана з ризиками та 

можливими негативними наслідками діяль-

ності, що виникають під дією факторів зовнішнього 

та внутрішнього середовища та провокують кризові 

ситуації. Це надзвичайно актуально і для українських 

підприємств, як показує досвід їхньої багаторічної ді-

яльності в ринковому середовищі. Результати успіш-

ного подолання кризових явищ безпосередньо зале-

жать від ефективності антикризового управління, що 

потребує залучення потенційних можливостей і ре-

сурсів, закумульованих і сформованих в антикризо-

вому потенціалі підприємства. Саме тому важливим 

є розуміння сутності та структури антикризового по-

тенціалу, особливостей формування, його відміннос-

тей від наявного потенціалу підприємства.

Аналіз наукових досліджень. Дослідженням 

проблем антикризового управління підприємствами 

в подоланні кризових явищ, питаннями формуван-

ня та використання можливостей антикризового 

потенціалу в цьому управлінні займалися такі віт-

чизняні науковці, як: Т. Булович, О. Дмитренко, Н. За - 

рубєєва, Е. Коротков, Л. Масловська, О. Мороз,  

Г. Ортіна, В. Тарасевич, І. Шварц та інші. Також над да-

ними питаннями працювали і зарубіжні вчені: Д. Аа - 

кер, І. Ансофф, С. Беляєв, А. Градов, П. Друкер, Г. Іва-

нов, А. Грязнов, А. Ковальов, Е. Коротков, В. Кошкін, 

В. Кузін, М. Мескон, Е. Мінаєв, Н. Родіонова, Е. Уткін, 

Й. Шумпетер та інші.

Метою статті є визначення основних сутніс-

них характеристик антикризового потенціалу та його 

структурних елементів.

Антикризове управління підприємством засто-

совується для передбачення, попередження та ней-

тралізації кризових явищ. Це відбувається за допомо-

гою використання відповідних технологій та інстру-

ментів, таких як: маркетингове управління, страте-

гічне управління, управління персоналом, ризик-ме-

неджмент, управління неспроможністю, управління 

процесом фінансового оздоровлення, реінжиніринг, 

бенчмаркінг, реструктуризація підприємства та інші. 

Їх застосовують залежно від управлінської мети та 

виду кризи. Наприклад, якщо на підприємстві вини-

кла соціальна криза, яка ґрунтується на зіткненні ін-

тересів різних соціальних груп, то акцентувати увагу 

в цій ситуації на управлінні неспроможністю та про-

цесі фінансового оздоровлення буде недоцільно. 

Антикризове управління буде ефективним тоді, 

коли, крім технологій та інструментів цього управ-

ління, буде використовуватись також сформований 

антикризовий потенціал, що є ресурсним підґрунтям 

для прийняття управлінських рішень в умовах кризи. 

Тому детальніше розглянемо сутнісні характерис-

тики поняття «антикризовий потенціал». Для цього 

нами було досліджено трактування цього поняття 

різними авторами (табл. 1).

Проаналізуємо та прокоментуємо своє бачення 

наведеної в табл. 1 інформації щодо сутності анти-

кризового потенціалу. Науковці Н. Зарубєєва, О. Мо-

роз, І. Шварц та О. Лозова визначають антикризовий 

потенціал як здатність підприємства протистояти 

кризам. Ми погоджуємося з цим, але таке тлумачення 

носить загальний характер і не розкриває важелів та 

інструментів протистояння кризам. 

Г. Ортіна зазначає, що цей вид потенціалу мож-

на розглядати як здатності і як можливості підприєм-

ства, але не дає розширеного пояснення, як їх необ-

хідно використовувати та реалізовувати. 

Т. Булович вважає, що антикризовий потенціал –  

це сукупність певних чинників, які утворюють доско-

налу систему господарювання. З таким визначенням 

ми можемо погодитися лише частково, адже цей тер-

мін не описує особливостей саме антикризового по-

тенціалу і за своєю суттю більше відповідає визначен-

ню потенціалу підприємства, що використовується  

у звичайних, а не у кризових умовах. 

Н
айбільш повним і точним визначенням ан-

тикризового потенціалу, з нашої точки зору,  

є трактування цього терміна О. Бєлозерце-

вим, у якому вказано, що це потенційні можливості 

підприємства, і використовуються вони саме в анти-

кризовому управлінні та реалізуються в умовах дина-

мічного середовища, тобто конкретно зазначено: що, 

для чого та в яких умовах використовується. 

Л. Фролова та Д. Кирієнко акцентують увагу на 

тому, що досліджуване поняття варто розглядати, як 

можливості мінімізувати негативний вплив кризи,  

а головним інструментом подолання кризи вважа-

ють санаційні заходи. З першою частиною визначен-

ня ми повністю погоджуємось, але, залежно від виду 

кризи, санацію не завжди доцільно використовувати, 

оскільки на ранніх стадіях кризи можна досягнути 

бажаного результату лише ефективним антикризо-

вим управлінням.

С. Адонін вважає, що антикризовий потенціал – 

це наявність ресурсів та можливості їх відновлення. 

Звісно, коли є ресурси і є можливість їх відновити, 

то криза буде подолана, але для кризових умов ха-

рактерним є саме дефіцит або обмеженість ресурсів, 

особливо фінансових. З визначення не зрозуміло, як 

саме забезпечити можливості відновлення ресурсів  

у таких умовах. 

О. Лозова розуміє антикризовий потенціал як 

здатність підприємства вчасно виявити та протисто-

яти кризі. Виникає питання – за допомогою яких ме-

ханізмів антикризовий потенціал буде протистояти 

кризі й тим більше її виявляти?

А. Подгородна і С. Грудіна вважають, що анти-

кризовий потенціал забезпечує можливості органі-

зації адаптуватися до кризових умов, реагувати на 

негативну дію економічних факторів у цих умовах та 

сприяти створенню нових можливостей, хоча як саме 
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Таблиця 1

Трактування поняття «антикризовий потенціал»

Автор(-и) Сутність визначення, джерело

Н. Зарубєєва Здатність протистояти кризам шляхом використання наявних можливостей [1, с. 99]

Г. Ортіна
Здатність і можливість подолати економічну кризу через застосування державних і недер-
жавних форм і механізмів регулювання процесів обігу промислової продукції, капіталів  
та факторів виробництва [2, с. 84]

О. Мороз Здатність господарського суб ’єкта протистояти реальним і потенційним кризовим явищам 
у функціонуванні, зберігаючи при цьому тенденцію до сталого розвитку [3, с. 422]

Т. Булович
Сукупність відпрацьованої, досконалої технології, сучасного обладнання, 
висококваліфікованих працівників, досконалої системи взаємозв ’язків із постачальниками 
та споживачами [4, с. 65]

О. Бєлозерцев
Сукупні потенційні можливості підприємства протидіяти кризі, які виникають у результаті 
використанням наявних і залучених ресурсів підприємства у процесі реалізації антикризо-
вих заходів в умовах динамічного зовнішнього середовища [5]

І. Шварц Здатність виробничої економічної системи протистояти реальним і потенційним кризовим 
явищам у функціонуванні, зберігаючи при цьому тенденцію до сталого розвитку [6, с. 8]

Л. Фролова, Д. Кирієнко Можливості підприємства мінімізувати негативний вплив кризи за використання системи 
інструментів, серед яких домінуюче місце належить заходам санаційного характеру [7, с. 157]

С. Адонін Наявність у підприємства ресурсів та можливості їх відновлення [8, с. 20]

О. Лозова Здатність підприємства вчасно виявити та протистояти кризі [9, с. 284]

А. Подгородна,  
С. Грудіна

Можливість організації адаптуватися чи можливість передбачити реакцію на випадкові 
впливи економічних факторів, коли навіть небезпечні інциденти перетворюються на мож-
ливості [10]

буде проходити цей процес, у визначенні не деталі-

зовано. 

Підсумовуючи наведені вище трактування по-

няття «антикризовий потенціал», що розроблені різ-

ними авторами, можемо сказати, що їх об ’єднують 

такі спільні сутнісні ознаки: наявність потенційних 

можливостей та здатність підприємства протисто-

яти кризовим явищам. Враховуючи та поважаючи 

колективну думку науковців, вважаємо, що ці ознаки 

мають бути ключовими у визначенні антикризового 

потенціалу. 

Наведені спільні ознаки передбачають, що ан-

тикризовий потенціал має забезпечити наявність по-

тенційних можливостей, тобто різних видів ресурсів 

(фінансових, трудових, виробничих, інвестиційних та 

інших, що складають його потенціал), використовую-

чи які, підприємство буде здатне подолати кризу. 

Потенційні можливості антикризового потенці-

алу, на нашу думку, можуть бути сформовані шляхом 

трансформації та оптимізації складових наявного по-

тенціалу та адаптації їх до кризових умов. 

Для того, щоб зрозуміти, як може проходити 

процес трансформації наявного потенціалу в анти-

кризовий, які складові його мають бути оптимізова-

ні та як він має бути адаптований до кризових умов, 

спочатку розглянемо відмінність цих двох видів по-

тенціалів та їх структуру. 

Аналізуючи багаточисленні визначення по-

тенціалу підприємства [11], доходимо висновку, що 

потенціал підприємства – це, перш за все, його мож-

ливості та наявні засоби, а також сукупні ресурси та 

запаси, які використовуються або можуть бути ви-

користані для його успішного функціонування. Це 

свідчить про те, що метою потенціалу є використання 

усіх потенційних можливостей, з урахуванням їх пер-

спективного розвитку, для покращення фінансового, 

економічного, соціального та інших станів підприєм-

ства. Тобто він спрямований, передусім, на розвиток 

підприємства та закріплення або покращення уже іс-

нуючих його позицій у ринковому середовищі.

Метою ж антикризового потенціалу є викорис-

тання наявних можливостей підприємства для запо-

бігання виникненню кризових явищ або подолання 

діючих криз шляхом трансформації та оптимізації 

складових існуючого потенціалу та їхньої адаптації 

відповідно до виду кризи. Іншими словами, антикри-

зовий потенціал має бути спрямований, перш за все, 

на виживання підприємства у кризових умовах та по-

долання криз. 

П
орівнюючи визначення наявного та анти-

кризового потенціалу підприємства, розумі-

ємо, що для обох випадків це можливості та 

наявні засоби, але реалізація їх проходить в різних 

умовах, і тому цілі різняться, у першому випадку – 

розвиток підприємства, у другому – протистояння та 

виживання в умовах кризи. Тобто антикризовий по-

тенціал – це не нові, а існуючі можливості, які в про-
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цесі антикризового управління трансформуються в 

дієвий механізм протидії кризовим явищам.

Продовжуючи дослідження категорії «антикри-

зовий потенціал», доцільно детальніше розглянути її 

структурне наповнення. Для початку ознайомимось з 

різними точками зору науковців щодо структуризації 

антикризового потенціалу.

Бабій І. В. зазначає, що антикризовий потенціал 

містить таку сукупність складових: організаційно-ка-

дрової, виробничо-технологічної та ресурсно-фінансо-

вої стійкості підприємства в конкурентному середови-

щі, що дозволяє, на відміну від існуючих підходів, сис-

темно і комплексно оцінити рівень підприємства і роз-

робити заходи щодо його реструктуризації [12, с. 10]. 

Мороз О. В. переконаний, що забезпечення двох 

основних складових категорії «антикризовий потен-

ціал підприємства» – протистояння кризовим яви-

щам і збереження тенденції до сталого зростання –  

вимагає застосування стратегічного інструментарію 

управління підприємством [13, с. 10]. 

Погребняк А. Ю. вважає, що підприємство при 

розробці поточної антикризової тактики і стратегії 

має визначити цільовий рівень антикризового потен-

ціалу на перспективу в розрізі його окремих складо-

вих – інноваційної, фінансової, виробничо-технічної, 

кадрово-управлінської та маркетингової [14, с. 64].

Пельтек Л. В. виділяє три основні компоненти: 

технологічний, кадровий і фінансовий потенціали. 

Але автор стверджує, що насправді антикризовий 

потенціал – це глибше і ширше поняття. Наприклад,  

з погляду сталого розвитку антикризовий потенціал 

потрібно розглядати в розрізі соціальної, економічної, 

екологічної й інституційної його складових [15, с. 198].

Шварц І. В. стверджує, що рівень антикризового 

потенціалу підприємства базується на визначенні по-

казників фінансового, управлінського, виробничого 

та маркетингового характеру, які є найбільш інфор-

мативними при оцінюванні антикризового потенціа-

лу підприємства [16, с. 9]. 

В
иходячи із досліджень структури антикризо-

вого потенціалу різними авторами можна зро-

бити висновок, що до його складових входять 

фінансовий, виробничий, організаційно-управлін-

ський, технологічний, ресурсний та інноваційний по-

тенціали. Але, на нашу думку, цей перелік може бути 

продовжений. Зважаючи на те, що основна мета ан-

тикризового потенціалу – це протистояння кризовим 

явищам або їх подолання, для досягнення цієї склад-

ної цілі мають бути задіяні всі наявні та необхідні ре-

сурси. Тобто, вважаємо, що складові антикризового 

потенціалу можуть бути ідентичними зі складовими 

наявного потенціалу підприємства, серед яких можна 

виділити такі основні: фінансова; інноваційна; трудо-

ва; організаційно-управлінська; інвестиційна; інфор-

маційна; маркетингова; виробнича; науково-техніч-

на. Ці складові також можуть змінюватися залежно 

від сфери та особливостей діяльності. Наприклад, 

якщо в роботі організації присутні логістичні проце-

си, то, відповідно, до складу потенціалу буде додана і 

логістична складова. 

Р
озглянемо у загальних рисах процес можливої 

трансформації складових наявного потенціалу 

підприємства в антикризовий потенціал, що не-

обхідний для подолання криз у його діяльності. Будь-

яке підприємство створюється для реалізації кон-

кретних потужностей, тобто воно має володіти таким 

потенціалом, що забезпечить повне використання 

заявлених потужностей. На етапі створення підпри-

ємства, як правило, є відповідність між величиною 

потужності та наявним потенціалом. Однак у процесі 

виконання господарської діяльності виникають різні 

обставини, у т. ч. і діяльність в умовах кризи, які не-

гативно впливають та порушують це співвідношення, 

тобто негативний влив факторів зовнішнього та вну-

трішнього середовища знижує потенційні можливос-

ті підприємства. Коли підприємство, з об’єктивних 

чи суб’єктивних причин, потрапляє у кризову зону ді-

яльності, воно змушене використовувати саме наявні,  

а не нові, потенційні ресурсні можливості для форму-

вання дієвих механізмів протистояння кризі. Однак  

в умовах кризи змінюються форми та масштаби по-

тенційних ресурсів, наприклад інвестиційні ресурси,  

у зв’язку з дефіцитом фінансових ресурсів та пробле-

мами платоспроможності підприємства, можуть ви-

користовуватись обмежено або взагалі не використо-

вуватись. Це стосується й інших складових потенціалу. 

Так, фінансова складова антикризового потен-

ціалу може містити лише резервний фонд, який пе-

редбачений для використання саме у кризових ситу-

аціях. Інноваційна складова, як і інвестиційна, може 

бути не задіяною, адже розробка і введення інновацій 

доцільні лише за стабільного та успішного функціо-

нування підприємства, а за кризових умов це може 

поглибити стан кризи, але її доцільно застосовувати 

за умов технологічної кризи.

Трудова складова потенціалу також має пройти 

належні зміни у випадку зменшення обсягів вироб-

ництва, її оптимізація має відповідати меті антикри-

зового управління – зниження витрат і відновлення 

платоспроможності. Важливою є підтримка рівня 

корпоративної культури, соціально-психологічного 

клімату на підприємстві та в його підрозділах для 

того, щоб не втратити кращих працівників, які здатні 

вивести його з кризи.

Організаційно-управлінська складова потенці-

алу, що пов’язана з оптимізацією виробничих проце-

сів, пошуком альтернативних рішень для відновлен-

ня потужності виробництва має якісно розвиватися 

в напрямку максимальної координації та злагодже-

ної роботи управлінських підрозділів, підвищення 

професіоналізму керівників, фахівців та технічних 

виконавців. 
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Інформаційна складова в кризових умовах та-

кож має активно розвиватися та реалізовуватися, 

адже необхідно використати всі знання та досвід пра-

цівників, технічну документацію, технології вироб-

ництва, які можуть акумулювати ідею для вирішення 

питання альтернативних матеріалів чи технологій, 

що знизять собівартість продукції чи послуг. Інфор-

маційні технології в таких умовах повинні бути мак-

симально задіяні та спрямовані на якісний розвиток 

збутової мережі для пошуку нових постачальників, 

для продовження співпраці із замовниками. Це до-

зволить вирішити проблему забезпечення повної від-

повідності між обсягами виробленої та реалізованої 

продукції, що є надзвичайно важливим у позитивно-

му вирішенні питання поточної ліквідності. 

Розвиток інформаційної складової тісно по в’я-

заний з маркетинговою складовою потенціалу, що 

реалізується через антикризовий маркетинг. Перш 

за все, це дозволить реалізувати основну ціль мар-

кетингу в кризових умовах – одержання необхідних 

грошових коштів від збільшення збуту продукції, 

що виробляється на підприємстві. Також дозволить 

проводити моніторинг зовнішнього середовища про 

сигнали погіршення стану підприємства на ринку, 

втрати конкурентоспроможності, зниження його 

платоспроможності тощо, або протилежне – пози-

тивні зміни в окремих сферах діяльності. Основне 

завдання інформаційної системи – це показати, що 

підприємство готове до співпраці, не втратило своїх 

позицій на ринку, активно долає кризові явища. 

Н
е применшуючи важливості усіх складових 

потенціалу підприємства, основною все ж 

вважаємо виробничу складову. Усі складові 

цього потенціалу впливають на загальний стан під-

приємства, але у кризовому стані важливо зробити 

акцент на таких: 

 стан технології виробництва; 

 рівень організації виробництва; 

 раціональність організації бізнес-процесів; 

 якість внутрішнього управління підприєм-

ством; 

 оптимальне завантаження виробничих по-

тужностей; 

 система планування та контролю; 

 система моніторингу критеріїв результатив-

ності бізнес-процесів тощо. 

Саме ці пріоритети допоможуть оптимізувати 

виробничий процес, знизити витрати та підвищити 

його ефективність.

Ми розглянули лише окремі аспекти, що сто-

суються трансформації наявного потенціалу в анти-

кризовий. Детальніше ці питання будуть опрацьовані 

нами в подальших наукових дослідженнях. 

Виходячи з проведених вище досліджень, що 

стосувалися визначення поняття «антикризовий по-

тенціал», його структури, а також можливої транс-

формації складових наявного потенціалу підприєм-

ства в умовах кризи у антикризовий потенціал, сфор-

мулюємо авторське визначення цього поняття. 

Антикризовий потенціал підприємства – це 

сукупність потенційних можливостей суб’єкта госпо-

дарювання, які формуються в процесі антикризово-

го управління шляхом трансформації, оптимізації та 

адаптації складових його наявного потенціалу відпо-

відно до діючого виду кризи для формування дієвого 

механізму її подолання, або протистояння потенцій-

но можливим кризовим явищам.

Таким чином, у своєму визначенні ми враху-

вали спільні ознаки сутнісної характеристики цього 

поняття, що були задекларовані іншими науковця-

ми, доповнили відповідним видом управління, що є 

необхідною умовою його реалізації в умовах кризи, та 

визначили основні процеси перетворення наявного 

потенціалу в антикризовий.

ВИСНОВКИ

Отже, нами досліджено сутність поняття «анти-

кризовий потенціал», визначено основні сутнісні ха-

рактеристики цього поняття, а саме: наявність потен-

ційних можливостей і здатність протистояти кризовим 

явищам. Виконано порівняння змісту, цілей, структури 

наявного та антикризового потенціалів. Встановлено, 

що складові потенціалу підприємства та його антикри-

зового потенціалу можуть бути ідентичними, але їхнє 

наповнення буде різнитись, тобто у кризових умовах 

відбувається процес зміни наповнення складових для 

формування дієвого механізму протистояння кризо-

вим явищам або подолання кризи. Розглянуто різні 

варіанти можливої трансформації в умовах кризи скла-

дових потенціалу підприємства в антикризовий потен-

ціал. Результатом дослідження є авторське визначення 

антикризового потенціалу підприємства. Зміст і струк-

тура цього визначення визначають напрями майбут-

ніх досліджень, що стосуються питань трансформації, 

оптимізації та адаптації антикризового потенціалу під-

приємства до кризових умов.                   
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