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На сьогоднішній день суб’єкти підприємництва 
України функціонують в умовах постійної 
дії негативних факторів зовнішнього серед-

овища: економічних, політичних, соціальних тощо. 
Фінансово-економічні кризи, політична нестабіль-
ність, епідемія COVID-19 – ці та інші фактори спри-
чиняють суттєву нестабільність у роботі вітчизняних 
суб’єктів підприємництва. Інакше кажучи, криза на-
була статусу невід’ємного елементу функціонування 
будь-якого суб’єкта підприємництва, що обумовлює 
необхідність провадження антикризового управлін-
ня на кожному суб’єкті будь-якої галузі, форми влас-
ності, розміру тощо. 

Питаннями антикризового управління займа-
лося чимало сучасних дослідників [6–12]. З огляду 
на велику кількість різних точок зору щодо виокрем-
лення ключових аспектів антикризового управління, 
зокрема його інструментів, актуальною є спроба ви-
значення найбільш ефективних із них. 

Метою статті є визначення ключових аспектів 
антикризового управління, зокрема вибір найбільш 
ефективних його інструментів. Антикризове управ-
ління має провадитись постійно функціонуючим під-
розділом суб’єкта, тобто ідентифікація кризових тен-
денцій, загроз, «вузьких місць» та інших факторів, що 
загрожують нормальному функціонуванню суб’єкта 
підприємництва, повинна відбуватися повсякденно, 
а не лише тоді, коли криза вже настала. Такий під-
хід до антикризового управління значно підвищить 
ефективність антикризових заходів, стратегій тощо, 
адже до кризи, передбаченої заздалегідь, можна під-
готуватися шляхом прийняття запобіжних заходів та 
активізації захисних механізмів, що потенційно при-
веде до найменшої шкоди або убезпечить від негатив-
них наслідків взагалі.

Ефективність антикризового управління ви-
значається не тільки його провадженням протягом 
усього життєвого циклу суб’єкта підприємництва,  
а й системним підходом до його реалізації. Мається 
на увазі, що дійсно ефективним є антикризове управ-
ління, яке складається не з розрізнених антикризових 
заходів, а таке, яке має обґрунтовану систему, що міс-
тить широкий спектр цілей, завдань, функцій, прин-
ципів, етапів тощо. Кожний із зазначених елементів є 
широко висвітленим в економічній літературі, однак, 
на наш погляд, одним із найбільш проблемних і спір-
них складових системи антикризового управління є 
його інструменти. Сучасні дослідники визначають 
широкий спектр таких інструментів, однак погляди 
щодо найбільш ефективних інструментів антикри-
зового управління значно різняться, і деякі з них, на 
наш погляд, є недостатньо обґрунтованими з точки 
зору нинішніх умов функціонування суб’єктів підпри-
ємництва. Саме тому пропонується розглянути більш 
детально основні з таких підходів та визначити, які з 
них варті особливої уваги в сучасних умовах господа-
рювання (табл. 1). 

На наш погляд, з наведеного в табл. 1 переліку 
найбільш ефективним інструментом антикризового 
управління є антикризова стратегія. По-перше, при 
побудові фінансової стратегії доцільно керувати-
ся системним підходом, що, як зазначалося, значно 
підвищує ефективність антикризового управління. 
По-друге, це найбільш всеохоплюючий інструмент 
антикризового управління, адже інші інструменти 
можуть служити складовими антикризової страте-
гії. По-третє, антикризова стратегія стає у нагоді не 
лише під час прояву кризи, а й на будь-якому етапі 
функціонування суб’єкта підприємництва в умовах 
як кризи, так і відносної стабільності. 

Найбільш вживаним інструментом у ході по-
будови будь-якої стратегії є «дерево цілей». 
Побудова «дерева цілей» полягає у виборі за-

гальної мети, розподілі її на підцілі, завдання. Загальна 
антикризова стратегія містить широке коло завдань 
і цілей, однак, на наш погляд, пріоритетною складо-
вою антикризової стратегії є фінансова складова, що 
обумовлюється таким: фінансова стратегія, хоча і є 
функціональною частиною загальної стратегії санації, 
водночас здійснює на неї значний вплив. «Адже саме 
у процесі її реалізації формується бюджет підприєм-
ства та фінансові ресурси, необхідні для забезпечення 
інших функціональних напрямків діяльності підпри-
ємства, а отже, для реалізації загальної санаційної 
стратегії…; значна кількість факторів, що спричиня-
ють виникнення кризових явищ, знаходяться саме у 
сфері фінансової діяльності підприємства…; саме че-
рез фінансові показники оцінюється рівень розвитку 
кризових явищ, обґрунтовується необхідність санації 
й визначається її ефективність…» [3, с. 69–70].

У загальному вигляді «дерево цілей» фінансо-
вої стратегії наведено на рис. 1. «Дерево цілей» було 
складено з урахуванням існуючих проблемних пи-
тань і ключових чинників кризи суб’єктів підприєм-
ництва України. 

Успішність розробки антикризових фінансових 
заходів залежить насамперед від ґрунтовної та все-
бічної оцінки фінансового стану суб’єкта підприєм-
ництва. 

Для кількісної оцінки фінансового стану вико-
ристовують широкий спектр різноманітних методик, 
в основі яких лежить аналіз відносних та абсолютних 
показників фінансової стійкості, ліквідності, ділової 
активності, рентабельності, майнового стану тощо. 

У монографії за редакцією А. О. Єпіфанова від-
значено сім ключових показників аналізу діяльнос-
ті суб’єкта підприємництва [14, с. 84–85]. Проте, на 
нашу думку, для докладного аналізу фінансового ста-
ну такого переліку ключових показників недостат-
ньо, і він потребує доповнення. Тому наведемо оста-
точний перелік показників, запропонований нами 
для аналізу фінансового стану.
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Таблиця 1

Найбільш вживані інструменти антикризового управління [2, с. 18–19]

Модель Характеристика

Модель антикризового управ-
ління на базі контролінгу

У короткостроковому періоді – це система забезпечення виживання підприємства, 
націлена на оптимізацію прибутку, а в довгостроковому – на підтримку реалізації 
розроблених планів із заданим рівнем точності

Модель реструктуризації у про-
цесі антикризового управління

Інструмент превентивного антикризового управління, який спрямований на систе-
матичну адаптацію підприємства до змін зовнішнього та внутрішнього середовища 
з метою недопущення кризових ситуацій

Реінжиніринг як складова  
антикризового управління

Це новий ефективний напрямок теорії менеджменту, що перетворює конструюван-
ня бізнесу в інженерну діяльність, яка спрямована на поліпшення основних показ-
ників діяльності підприємства шляхом моделювання, аналізу та перепроєктування 
наявних бізнес-процесів

Модель фінансової санації

Це система фінансово-економічних, виробничо-технічних, організаційно-правових  
і соціальних заходів, спрямованих на досягнення чи відновлення платоспроможнос-
ті, ліквідності, прибутковості та конкурентоспроможності підприємства-боржника  
в довгостроковому періоді

Диверсифікація як активний 
метод реагування на зовнішні 
загрози

Розширення сфери діяльності суб’єкта управління в будь-якому напрямку.  
Використання стратегій диверсифікації дозволяє підприємствам створювати прин-
ципово нові товари та послуги на базі використання прогресивних технологій, роз-
вивати нові напрямки підприємництва, підвищувати якісні характеристики продук-
ції, що виробляється, активізувати свою політику на ринку, що в сукупності направ-
лено на оздоровлення підприємства, забезпечення його стабільності та розвитку

Антикризова стратегія  
підприємства

Це інструмент вирішення суперечності в процесі розвитку підприємства в умовах 
прояву кризи або її загрози, при дії кризоутворюючих чинників, на базі обмежених 
ресурсів

Система антикризового  
інноваційного управління  
підприємством

Здійснення аналізу щодо узгодження продукції зі стратегією розвитку діяльності під-
приємства. Відбір таких видів продукції, що мають високий попит на конкурентному 
ринку і дають максимальний прибуток

Інвестиційний менеджмент  
у стратегії антикризового 
управління

Це система вибраних довгострокових цілей і засобів їх досягнення, що реалізуються 
в інвестиційній діяльності підприємства з метою запобігання та усунення кризових 
явищ

Маркетинг в антикризовому 
управлінні

Це систематичне сканування зовнішнього середовища підприємства з метою визна
чення місткості ринку та (або) його сегментів, дослідження поведінки покупців, 
практики діяльності конкурентів тощо, тобто дослідження сигналів, що свідчать про 
можливі загрози або появу додаткових можливостей для підприємства

Система антикризового  
управління персоналом

Це не тільки формальна організація роботи з персоналом (планування, відбір, під-
бір, розстановка тощо), але і сукупність чинників соціально-психологічного, етич-
ного характеру – демократичний стиль управління, дбайливе ставлення до потреб 
людини, урахування її індивідуальних особливостей

Процедура банкрутства  
як метод антикризового  
управління

Оздоровлення економіки підприємства-боржника в умовах антикризового управ-
ління при існуванні потенційної можливості відновлення платоспроможності шля-
хом реалізації частини його майна та здійснення інших організаційних та економіч-
них заходів з метою продовження його діяльності

Консалтинговий менеджмент  
як елемент антикризового 
управління

Це незалежне об’єктивне консультування та технічна підтримка кваліфікованих спе-
ціалістів, метою яких є надання послуг щодо раціонального використання існуючого 
потенціалу та ресурсів підприємства для досягнення намічених цілей антикризово-
го управління

Перша група показників – коефіцієнти оцін-
ки фінансової стійкості суб’єктів підприємництва.

Коефіцієнт фінансової незалежності демон-
струє частку власного капіталу в загальній сумі дже-
рел коштів.

Коефіцієнт концентрації поточної заборгова-
ності показує, яку частину активів сформовано за ра-
хунок поточних зобов’язань.

Коефіцієнт фінансового левериджу (фінансо-
вого ризику) показує співвідношення залученого та 
власного капіталу.

Коефіцієнт забезпечення запасів власним капі-
талом характеризує суму власного оборотного капі-
талу на одиницю запасів.

Коефіцієнт маневровості оборотних активів 
характеризує суму власного оборотного капіталу на 
одну грошову одиницю оборотних активів.
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Коефіцієнт маневровості власного капіталу ха-
рактеризує суму власного оборотного капіталу на 
одну грошову одиницю власного капіталу [5, с. 242].

Друга група показників – коефіцієнти оцінки 
ліквідності суб’єктів підприємництва.

Коефіцієнт абсолютної ліквідності визначаєть-
ся відношенням найліквідніших активів (грошових 
коштів і короткострокових фінансових інвестицій) 
до суми короткострокової заборгованості суб’єкта 
підприємництва. Його значення показує, яка частина 
короткострокових зобов’язань може бути погашена 
негайно за рахунок найбільш ліквідних активів. 

Коефіцієнт швидкої ліквідності – відношен-
ня грошових коштів, короткострокових фінансових 
інвестицій і короткострокової дебіторської забор-
гованості до суми короткострокових фінансових 
зобов’язань суб’єкта підприємництва.

Коефіцієнт поточної ліквідності – відношення 
всієї суми оборотних активів включно із запасами 
до загальної суми короткострокових зобов’язань. 
Він показує ступінь покриття короткострокових 
зобов’язань оборотними активами суб’єкта підпри-
ємництва. Коефіцієнт покриття свідчить про раціо-
нальне співвідношення між поточними активами та 
пасивами. 

Коефіцієнт Бівера – використовується для своє- 
часного визначення формування незадовільної 
структури балансу, здатної в перспективі призвести 
до неплатоспроможності, для прибутково працю
ючого суб’єкта підприємництва [4, с. 103–104].

Третя група показників – коефіцієнти оцінки 
ділової активності суб’єктів підприємництва.

Коефіцієнт оборотності капіталу відображає 
швидкість обороту капіталу суб’єкта підприємни-
цтва в цілому. Збільшення значення даного показ-
ника свідчить про прискорення оборотності засобів 
суб’єкта підприємництва або інфляційне зростання 
цін (у разі зниження рентабельності).

Коефіцієнт оборотності власного капіталу визна-
чає швидкість обороту власного капіталу суб’єкта під-
приємництва, що для акціонерних товариств вказує на 
активність засобів, якими ризикують акціонери. 

Коефіцієнт оборотності кредиторської забор-
гованості вказує на розширення (зниження) обся-
гів кредиту, що надається суб’єкту підприємництва. 
Збільшення значення коефіцієнта свідчить про при-
скорення сплати суб’єктом підприємництва власної 
поточної заборгованості, а його зниження – про до-
даткове залучення комерційного кредиту [1, с. 22].

Коефіцієнт оборотності дебіторської заборго-
ваності – відображає швидкість обертання дебітор-
ської заборгованості суб’єкта підприємництва за до-
сліджуваний період [15, с. 392].

Четверта група показників – коефіцієнти 
оцінки рентабельності.

Рентабельність сукупного капіталу показує, 
наскільки ефективно суб’єкт підприємництва вико-

ристовує свої активи для одержання прибутку, тобто 
який прибуток приносить кожна гривня, вкладена в 
активи.

Показник рентабельності власного капіталу 
становить інтерес, насамперед, для інвесторів і ха-
рактеризує, наскільки ефективно суб’єкт підприєм-
ництва використовує власний капітал.

Операційна рентабельність реалізованої про-
дукції показує рівень рентабельності суб’єкта підпри-
ємництва після відрахування витрат на виробництво 
та збут товарів. При його розгляді разом із показни-
ком валової рентабельності можна одержати інфор-
мацію про те, чим викликані зміни рентабельності. 
Якщо, наприклад, протягом кількох років валова 
рентабельність істотно не змінювалася, а показник 
операційної рентабельності поступово знижувався, 
то причина, скоріше за все, у збільшенні адміністра-
тивних і збутових витрат [13, с. 30–31].

ВИСНОВКИ
Таким чином, нами було досліджено проблеми 

побудови антикризової фінансової стратегії суб’єкта 
підприємництва в умовах кризи економіки та вста-
новлено, що завчасна оцінка зовнішнього та внутріш-
нього середовища функціонування господарюючої 
одиниці значно знижує небезпеку реалізації певних 
загроз, а отже, підвищує ефективність антикризово-
го управління суб’єкта підприємництва. Напрямками 
подальших досліджень є розробка антикризових фі-
нансових заходів суб’єкта підприємництва, що умож-
ливлюється після проведення комплексної оцінки 
фінансового стану. 			                    
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