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АНТИКРИЗОВЕ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВА  
В УМОВАХ НЕСТАБІЛЬНОГО РИНКОВОГО СЕРЕДОВИЩА УКРАЇНИ

CRISIS MANAGEMENT IN AN UNCERTAIN MARKET  
ENVIRONMENT IN UKRAINE

У статті проаналізовано динаміку збиткових підприємств, визначено найбільш збиткові галузі 
України. Зазначено основні причини неплатоспроможності підприємств в Україні. Шляхом дослі-
дження визначення антикризового управління підприємства виокремлено основні наукові підходи 
до трактування та надано власне визначення антикризового управління, відповідно до якого воно 
є комплексною системою управління, яка спрямована на виявлення, недопущення та подолання 
кризових явищ діяльності підприємства за допомогою розроблення механізму виходу з кризи, що 
передбачатиме застосування відповідних інструментів та процедур. Зазначено, що ефективність 
управління підприємством в умовах кризи залежить від процесу та методів, які застосовуються 
для попередження кризового стану та виходу з нього. З огляду на це розроблено етапи антикри-
зового управління та виділено три групи методів, за допомогою яких підприємство зможе покра-
щити показники діяльності та подолати наслідки кризи.

Ключові слова: криза, антикризове управління, банкрутство, фінансові результати, збитки, 
нестабільне ринкове середовище.

В статье проанализирована динамика убыточных предприятий, определены наиболее убы-
точные отрасли Украины. Указаны основные причины неплатежеспособности предприятий в 
Украине. Путем исследования определения антикризисного управления предприятия выделены 
основные научные подходы к трактовке и предоставлено собственное определение антикризис-
ного управления, согласно которому оно является комплексной системой управления, которая 
направлена на выявление, недопущение и преодоление кризисных явлений деятельности пред-
приятия с помощью разработки механизма выхода из кризиса, который будет предусматривать 
применение соответствующих инструментов и процедур. Указано, что эффективность управле-
ния предприятием в условиях кризиса зависит от процесса и методов, которые применяются для 
предупреждения кризисного состояния и выхода из него. С учетом этого разработаны этапы анти-
кризисного управления и выделены три группы методов, с помощью которых предприятие смо-
жет улучшить показатели деятельности и преодолеть последствия кризиса.

Ключевые слова: кризис, антикризисное управление, банкротство, финансовые результаты, 
убытки, нестабильная рыночная среда.

The article analyzes the dynamics of unprofitable enterprises, identifies the most unprofitable indus-
tries in Ukraine. In market economies, especially during the economic crisis, hundreds of thousands 
of businesses stop working each year. Indicated the main reasons for the insolvency of enterprises 
in Ukraine. Indicated the main reasons for the insolvency of enterprises in Ukraine. Analyzed crisis 
management definitions. Highlighted the main scientific approaches to the interpretation. There are 
both “narrow” and “broad” approaches to the definition of crisis management. The “narrow” approach 
includes the approaches of scientists, who note that crisis management is management either during 
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the current crisis of the enterprise, or on the verge of bankruptcy. To the “broad” – approaches, which 
highlight crisis management as a permanent function and combine all the “narrow” – approaches. Pro-
vided own definition of crisis management, according to which it is an integrated management sys-
tem, which is aimed at identifying, preventing and overcoming the crisis phenomena of the enterprise 
through the development of a mechanism for overcoming the crisis, providing for the implementation 
of appropriate tools and procedures. Noted that the efficiency of enterprise management in a crisis 
depends on the process and methods that used to prevent and overcome the crisis. In order to ensure 
effective counteraction to crisis phenomena, the process of crisis management carried out in stages, 
taking into account the stages of the crisis in the enterprise – pre-crisis, crisis and post-crisis. We can use 
different methods and tools of crisis management. In our opinion, we can distinguish three groups of 
crisis management methods – operational, tactical, and strategic. The company’s management should 
use a method of crisis management that would allow it to improve financial performance much faster 
and overcome the effects of the crisis. In conclusion, the normal state of functioning of enterprises may 
be disrupted, deviate from the planned or desired parameters of work, but the ongoing crisis manage-
ment will help to overcome crisis situations and ensure the stability of enterprises.

Key words: crisis, crisis management, bankruptcy, financial results, losses, uncertain market  
environment.

Постановка проблеми. Світова економіка 
переживає не найкращі часи. Економіка України 
не стала винятком. Стрімке поширення корона-
вірусу, падіння біржових індексів, втеча інвес-
торів з країн, що розвиваються, зменшення 
попиту на світових ринках сировини, нафтові 
війни та інші кризові явища у світі загрожують 
українській економіці та її фінансовій системі. 
Таким чином, головною проблемою для під-
приємств, особливо для підприємств малого 
та середнього бізнесу, є вплив змін макросере-
довища і, як наслідок, нестабільність діяльності 
або банкрутство. В таких умовах постає акту-
альність питання впровадження антикризового 
управління в управління підприємством, що 
буде відповідати наявній економічній ситуації. 
Зволікання зі впровадженням антикризових 
рішень тільки підвищує ризик банкрутства під-
приємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання антикризового управління у своїх 
працях досліджували багато вітчизняних та 
закордонних науковців, зокрема С. Беляєв, 
Р. Біловол, І. Бланк, В. Василенко, Е. Коротков, 
В. Кошкін, Л. Лігоненко, В. Маховка, О. Мель-
ниченко, А. Погребняк, Л. Ситник, О. Тере-
щенко, О. Тимошенко, Е. Уткін, А. Чернявський, 
З. Шершньова. В дослідженнях цих авторів 
багато уваги було приділено вивченню сут-
ності антикризового управління, питанням 
його ефективності та механізму загалом. Проте 
в дослідженнях немає єдиної думки про визна-
чення сутності антикризового управління, його 
процесу та методів. Крім того, світ охопила 
нова криза, а саме коронавірусна, що тільки 
підсилює актуальність цього питання. Таким 
чином, багато проблем, пов’язаних із дослі-
дженням антикризового управління підпри-
ємством, потребують подальшого вивчення та 
узагальнення.

Метою дослідження є вдосконалення поня-
тійного апарату та визначення процесу й мето-
дів антикризового управління на підприємстві.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Зовнішні та внутрішні фактори, що впливають 
на діяльність підприємства, формують його 
бізнес-середовище, яке визначає становище 
підприємства на ринку, отже, його фінансове 
благополуччя. Фінансовий результат господа-
рювання підприємства, що виступає у формі 
прибутку або збитку, відображає ефективність 
його операційної, фінансової та інвестиційної 
діяльності. В Україні велика кількість підпри-
ємств має негативний фінансовий результат, 
тобто отримує збитки (рис. 1) [1].

У 2019 році питома вага збиткових під-
приємств в Україні становила 26%, у 
2018 році – 25,7%. Рівень рентабельності під-
приємств у 2019 році становить 7,6%. Найниж-
чий рівень рентабельності (збитковості) було 
зафіксовано у 2014 році (-14,2%), що пов’язано з 
політичною та економічною кризою в Україні [1].

Серед підприємств, які отримали найбільше 
збитку у 2019 році, можна виділити підприєм-
ства, які працюють у фінансових та страхових 
сферах (32,9%), у сферах операцій з неру-
хомим майном (33,7%), у сфері мистецтва, 
спорту та розваг (34,6%) [1]. На нашу думку, 
серед основних причин одержання збитку саме 
в цих сферах можна виділити, по-перше, великі 
ризики в діяльності (фінансова та страхова 
сфери), по-друге, низьку платоспроможність 
населення країни (операції с нерухомим май-
ном; мистецтво, спорт, розваги та відпочинок). 
Ці сфери мають велику залежність від загальної 
економічної стабільності в країні. Проте в цих 
сферах з кожним роком спостерігається тен-
денція до зменшення збитків.

Серед загальних причин збитковості підпри-
ємств усіх галузей в Україні можна виділити 
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нестабільну соціально-політичну ситуацію; 
розвиток інфляційних процесів (індекс інфля-
ції в Україні останніми роками має тенденцію 
до зменшення, у 2019 році він становив 104,1%, 
у 2015 році він був найбільшим, складаючи 
143,3%) [1]; низьку конкурентоспроможність 
вітчизняних товарів; значне підвищення ціни 
на газ і бензин, у зв’язку з чим відбулося збіль-
шення собівартості продукції; нестабільність 
фінансового та валютного ринків; значне зне-
цінення національної валюти; непрофесійне 
управління; мінливість законодавчого поля 
діяльності суб’єктів господарювання.

У зв’язку з цим актуальності набуває про-
блема вивчення сутності антикризового управ-
ління та його впровадження на підприємствах.

В Україні появу та велике поширення тер-
міна «антикризове управління» слід віднести 
до середини дев’яностих років. На ранніх ета-
пах антикризове управління асоціювалося 
виключно з банкрутством підприємств. Тоді 
переважала точка зору, згідно з якою під анти-
кризовим управлінням розумілося управління 
в умовах кризи, що настала задля ліквідації під-
приємства або управління, спрямоване на виве-
дення підприємства з цього стану. Сьогодні анти-
кризове управління є ширшим поняттям. Однак 
досі існують розбіжності його трактування.

Проводячи дослідження трактувань анти-
кризового управління, можемо зазначити, що 
існують як «вузький», так і «широкий» підходи до 
визначення антикризового управління. До «вузь-
кого» підходу належать підходи науковців [2–4], 
які зазначають, що антикризове управління – це 
управління або під час наявної кризи підприєм-
ства, або на межі банкрутства. До «широкого» 
підходу належать підходи [5–8], що виділяють 
антикризове управління як постійно діючу 
функцію та об’єднують усі «вузькі» підходи.

Таким чином, з огляду на постійні загрози 
та ризики виникнення криз на підприємстві 
доцільним є саме «широкий» підхід до визна-
чення антикризового управління. Антикризове 
управління має забезпечувати стабільне функ-
ціонування підприємства завдяки своєчасному 

виявленню загроз зовнішнього та внутрішнього 
середовища, а в разі настання кризи – термі-
ново вживати заходів з подолання кризових 
явищ.

Отже, на нашу думку, антикризове управ-
ління – це комплексна система управління, 
яка спрямована на виявлення, недопущення та 
подолання кризових явищ діяльності підпри-
ємства за допомогою розроблення впрова-
дження механізму виходу з кризи, що передба-
чатиме здійснення відповідних інструментів та  
процедур.

Ефективність управління підприємством в 
умовах кризи залежить від процесу та методів, 
які застосовуються для попередження кризо-
вого стану та виходу з нього.

На основі джерел [5; 9; 10] нами були сфор-
мовані загальні етапи антикризового управ-
ління підприємствам (рис. 2).

Задля забезпечення ефективної проти-
дії кризовим явищам процес антикризового 
управління необхідно здійснювати поетапно 
з урахуванням стадій протікання кризи на під-
приємстві, таких як докризова, кризова та пост-
кризова.

На докризовій стадії головною метою анти-
кризового управління є зменшення ризиків, які 
можуть спричинити кризу (1–3 етапи).

Друга стадія – кризова. Мета цієї стадії 
полягає у визначенні та стримуванні кризи, а 
також недопущенні банкрутства підприємства 
(4–6 етапи).

Посткризова стадія настає після завершення 
кризи. На цій стадії проводиться оцінювання дій 
з управління кризою та вжиття заходів недопу-
щення повторення кризи (7–8 етапи).

З огляду на різноманітність кризових явищ 
та багатоваріантність їх прояву можна викорис-
товувати різні методи та засоби антикризового 
управління. На нашу думку, можна виділити 
три групи методів антикризового управління 
(рис. 3) [11].

Перша група – оперативні – це методи, що 
мають діяти на підприємстві постійно задля 
завчасного виявлення кризових явищ (строком 

Рис. 1. Динаміка питомої ваги збиткових підприємств в Україні за 2010–2019 роки, %
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до 1 року). До цієї групи можна віднести діа-
гностику, моніторинг та контролінг.

Друга група – тактичні – це методи, які слід 
застосовувати на ранніх стадіях виявлення 
кризи. Їх діяльність спрямована на покращення 
фінансових та економічних показників підпри-
ємства (строком до 3 років). До таких методів 
віднесемо аутосорсинг, бенчмаркінг, регуляри-
зацію, модернізацію, диверсифікацію, злиття, 
реінжиніринг та даунсайзинг.

Третю групу складають більш глобальні 
методи – стратегічні. Це комплекс заходів більш 
тривалої дії (строком від 3 років) стосовно 
виходу підприємства з кризи. Застосування цих 
методів змінює сутність бізнесу підприємства. 
До цієї групи віднесемо санацію, реструктури-
зацію та банкрутство.

Виходячи з вищезазначеного, керівництво 
підприємства має використовувати такий 

метод антикризового управління, який би дав 
змогу йому значно швидше покращити фінан-
сові показники його діяльності та подолати 
наслідки кризи.

Висновки з проведеного дослідження. 
У країнах з ринковою економікою, особливо в 
період економічної кризи, щорічно сотні тисяч 
підприємств припиняють свою діяльність. 
Більшість проблем полягає в тому, що підпри-
ємці не знають чинників виникнення кризи 
на підприємстві та не проводять своєчасної 
комплексної діагностики стану підприємства 
сучасними методами. У зв’язку з цим анти-
кризове управління має постійно діяти на під-
приємстві: на докризовій стадії його головною 
метою має бути недопущення кризи з вико-
ристанням оперативних методів; на кризовій 
стадії головною метою антикризового управ-
ління є стримування та подолання вже наявної 

Рис. 2. Етапи антикризового управління з урахуванням стадій криз підприємства
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1. Проведення діагностики задля раннього
виявлення симптомів кризової ситуації.

2. Визначення мети, завдань та складання плану
антикризового управління.

3. Розроблення превентивних заходів
антикризового управління.

Етапи 

4. Формування стратегії антикризової
діяльності підприємства.

5. Розроблення антикризової програми, яка
являє собою сукупність заходів, яких слід
вжити для досягнення визначених цілей та
виконання завдань антикризового управління.

6. Впровадження антикризової програми у
господарську діяльність та контроль за її
виконанням.

7. Оцінювання посткризового стану
підприємства.

8. Розроблення та вжиття заходів щодо
запобігання повторенню кризи.
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кризи з використанням як тактичних (якщо 
наявна рання стадія кризи), так і стратегічних 
методів (якщо криза більш глибока, а попере-
дні методи не дають потрібних результатів); 
на посткризовій стадії слід використовувати 
оперативні методи задля недопущення повто-
рення кризи підприємства. Таким чином, нор-

Рис. 3. Методи антикризового управління
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мальний стан функціонування підприємств 
може порушуватись, відхилятись від планових 
чи бажаних параметрів роботи, але постійно 
діюче антикризове управління допоможе 
подолати кризові ситуації та забезпечити ста-
більність виробничо-господарської діяльності 
підприємств.
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