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ВСТУП
Система антикризового управ�

ління підприємством передбачає уп�
ровадження низки заходів щодо по�
передження кризової ситуації, її
нівелювання та заходів, що застосо�
вують у післякризовий період. Ком�
плексне дослідження антикризового
управління з точки зору оптимізації
використання та перерозподілу ре�
сурсів дало змогу визначити, що не
завжди упровадження його заходів
відповідає критеріям економічної
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ності управлінського впливу під час розроблення та впровадження
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дури істотно підвищує якість антикризового управління.

The article is devoted to the problem of anticrises management tools.

The tools have economical, analytical, and management base. The criteria

used are as follows: timeliness, expediency of management influence during

developing and implementing of anticrisis management tools. The

procedure described in the article optimizes the effectiveness of anticrisis

management.

доцільності. Упровадження недо�
цільних антикризових заходів про�
лонгує та посилює кризові процеси,
призводить до нераціонального роз�
поділу та використання ресурсів,
знижує ринкову адитивність залеж�
них підприємств та економіку в ціло�
му. Саме тому першочерговим зав�
данням здійснення антикризового
управління на підприємстві має бути
оцінювання доцільності впрова�
дження його заходів для коригуван�
ня та регулювання антикризового

процесу із застосуванням відповід�
ної процедури для підвищення ефек�
тивності управління підприємством
в умовах кризи.

Про актуальність теми свідчить
зростання уваги фахівців у галузі уп�
равління як з наукової, так і з прак�
тичної точок зору. В світовій та
вітчизняній практиці цьому питанню
присвячено роботи таких відомих
вчених та спеціалістів, як: О.О. Те�
рещенко, А. П. Градов, Я.Г. Берсуц�
кий, П. Уільямс та інші. Роботи цих
науковців вказують на необхідність
комплексного підходу до прийняття
управлінських рішень щодо упровад�
ження заходів з метою вирішення
конкретних завдань, що стоять перед
підприємством у кожній конкретній
ситуації. Однак, з урахуванням спе�
цифіки дослідження, особливої ува�
ги набуває визначення доцільності
упровадження антикризових заходів
на кожному етапі антикризового уп�
равління від попередження до ніве�
лювання наслідків кризи.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ
Завдання полягає в обгрунту�

ванні процедури визначення доціль�
ності упровадження заходів анти�
кризового управління на кожному
його етапі, яка грунтується на орга�
нізаційно�економічному, аналітично�
му та управлінському інструментарії
з використанням системи критеріїв.

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Для вирішення поставленого зав�

дання використано наступні загаль�
нонаукові методи та прийоми дослі�
дження: логічне узагальнення, по�
рівняння та зворотній аналізи, аналіз
побудови інформаційних систем,
концептуальне моделювання, сис�
темний підхід до підтримки прийнят�
тя рішень, графічний метод.

Інформаційною базою досліджен�
ня є економічна література вітчизня�
них та зарубіжних авторів, аналі�
тичні матеріали підприємств маши�
нобудівної галузі, фахові наукові
видання.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Процедура визначення доціль�

ності упровадження заходів анти�
кризового управління, на наш по�
гляд, має бути заснована на викори�
станні таких критеріїв, як:

— своєчасність та доцільність уп�
равлінського впливу під час розроб�
лення та впровадження заходів ан�
тикризового управління;

— можливість практичної реалі�
зації заходів антикризового управ�
ління.

Кожний із запропанових кри�
теріїв має свої параметри, які дозво�
ляють більш обгрунтовано оцінити
доцільність упровадження заходів



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

45www.economy.in.ua

антикризового управління.
Необхідність таких критеріїв, як

своєчасність та доцільність управлін�
ського впливу під час розроблення та
впровадження заходів антикризово�
го управління зумовлена проблемою
їх оптимального вибору. Сучасні
умови господарювання потребують
коригування в організації антикри�
зового управління підприємствами
машинобудівної галузі, а саме: впро�
вадження науково обгрунтованих
механізмів, що дозволяють істотно
підвищити якість антикризових за�
ходів, передусім з урахуванням уп�
равлінського впливу, заснованого на
єдиній меті. Тому очевидно, що в
компетенції осіб, що визначають
доцільність впровадження антикри�
зових заходів, повинен бути весь
спектр можливих варіантів реалі�
зації антикризових заходів, імовір�
них станів його розвитку з урахуван�
ням динаміки екзогенного та ендо�
генного середовищ, з урахуванням
дисонансу ринкових відносин, інди�
відуальної зацікавленості учасників
антикризового процесу в прийнятті
та їх реалізації. Саме тому керівни�
ки антикризового процесу повинні
обирати, такі антикризові заходи,
які улаштовували б учасників зазна�
ченого процесу та стали основою для
оцінювання їх якості.

Управлінській вплив у антикри�
зовому управлінні являє собою бага�
тоаспектний аналіз, з погляду стра�
тегічних пріоритетів підприємства,
прогнозованої вигоди, очікуваних
витрат, ризиків реалізації антикри�
зових заходів, з урахуванням впли�
ву результатів їх упровадження на
всіх взаємозалежних учасників анти�
кризового процесу без порушення
балансу інтересів. Основою оціню�
вання ефективності управлінського
впливу, спрямованого на вирішення
проблемної ситуації, має стати про�
роблена критеріальна база, що грун�
тується на доцільності, адекватності,
практичній реалізації, несупереч�
ності інтересам підприємства та су�
б'єктам ринку, державі та суспіль�
ству.

У разі нівелювання кризових си�
туацій на підприємстві та оцінюван�
ня доцільності впровадження за�
ходів антикризового управління не�
обхідно розуміти, що збитки можуть
виникати не тільки внаслідок перед�
бачуваної кризової ситуації, а й від
ситуації, яка виникла внаслідок не�
доцільно реалізованого або нереа�
лізованого управлінського впливу,
несумлінного аналізу та недостовір�
ної оцінки можливих наслідків.

У цілому впровадження в анти�
кризове управління машинобудівни�
ми підприємствами управлінського
впливу дає змогу обгрунтовано та
аргументовано оцінювати доціль�

ність упровадження заходів анти�
кризового управління за рахунок
організації надання відповідної
інформації [1]. Процес оцінювання
доцільності впровадження антикри�
зових заходів із застосуванням уп�
равлінського впливу показаний на
рис 1.

Під оцінкою доцільності впро�
вадження заходів антикризового уп�
равління з урахуванням управлінсь�
кого впливу будемо розуміти процес
вивчення та отримання достовірної
інформації про можливі наслідки уп�
роваджених і вже реалізованих ан�
тикризових заходів.

Попереднє оцінювання доціль�
ності управлінського впливу [х

1
] пе�

редбачає розроблення безлічі аль�
тернатив вирішення проблемних си�
туацій, забезпечує їх порівняльний
аналіз та дозволяє зробити висновок
з приводу його оптимізації. Реаліза�
ція блоку [х

1
] в системі підготовки

заходів антикризового управління
дає змогу отримати управлінській
ланці промислового підприємства
інформацію про доцільність його
впливу щодо вирішення кризової си�
туації; описати, спрогнозувати та
оцінити очікувані наслідки розвитку
ситуації за умов реалізації управлін�
ського впливу з ним та без нього;
оцінювати ризики реалізації заходів
антикризового управління, ступінь
їх впливу на стійкість функціонуван�
ня підприємства та ін. Таким чином,
на виході з блоку [х

1
] буде інформа�

ція про необхідність управлінського
впливу щодо вирішення кризової си�
туації.

Супровідне оцінювання доціль�
ності управлінського впливу [х

2
] не�

обхідне для поточного оцінювання
результатів упровадження заходів
антикризового управління. Таке оці�
нювання здійснюється для допов�
нення, коригування та оптимізації
управлінських впливів, а також для
одержання певної інформації. На
основі зазначеного аналізу в базі ал�
горитмів вирішення проблемних си�
туацій на підприємстві будуть уточ�
нюватися управлінські впливи, адек�
ватні конкретному типу ситуацій.
Реалізація цього блоку націлена на
усвідомлення управлінською ланкою
підприємства, наскільки відповіда�
ють розроблені заходи антикризово�
го управління певним нормам ефек�
тивності, поставленим цілям і на�
скільки вони є прийнятними для
різних елементів, їх взаємозв'язків,
для різних часових рівнів та ін.

На основі реалізації блоку [х
2
]

можливе припинення подальшої ре�
алізації заходів антикризового уп�
равління, спрямованих на вирішення
конкретної ситуації; розроблення
супутніх регулювальних заходів ан�
тикризового управління, спрямова�

них на ліквідацію розбіжностей між
фактичним та очікуваним станами
системи, виявлених у процесі систе�
матичного оцінювання доцільності
управлінських впливів; підготовку
інформації для внесення відповідних
корективів у базу алгоритмів вирі�
шення проблемних ситуацій на
підприємстві.

Блок [х
3
] використовується для

оцінювання ступеня досягнення
мети із застосуванням управлінсько�
го впливу. Упровадження в практи�
ку функціонування підприємств бло�
ку ретроспективного оцінювання
управлінського впливу дає змогу
сформувати та систематично кори�
гувати базу алгоритмів щодо нівелю�
вання кризової ситуації. Крім того,
слід зазначити, що інформація, яка
була отримана на основі блока [х

3
],

дає змогу також оцінювати ефек�
тивність коригувань під час упрова�
дження заходів антикризового управ�
ління, які були отримані за резуль�
татами функціонування блока суп�
ровідного оцінювання доцільності
управлінського впливу [х

2
].

Процедура ретроспективного
оцінювання доцільності управлінсь�
кого впливу [х

3
] обов'язкова в анти�

кризовому управлінні, заснованому
на використанні банків алгоритмів
нівелювання кризових ситуацій.
Блок [х

3
] дозволяє визначити, чи до�

сягнуті цілі, які були поставлені на
стадіях підготовки та упровадження
заходів антикризового управління.
Результатом його реалізації буде
аргументація доцільності реалізації
заходів антикризового управління
щодо ліквідації аналогічних кризо�
вих ситуацій, а також прийняття
рішень щодо коригування та регулю�
вання процесу упровадження за�
ходів антикризового управління.

Основною в цій матриці є про�
цедура вибору проектів щодо вихо�
ду з кризової ситуації, яка врахову�
вала б не всі можливі варіанти, а
саме ті, які влаштовували б учас�
ників цього процесу. Незалежно від
того, хто буде виконувати процеду�
ру вибору, він повинен надати такий
проект, який би оптимально й ком�
промісно задовольняв всі інтереси,
відповідно узгодити поставлені цілі
та прорахувати ефективність кож�
ного з проектів. Результати дії,
співвіднесені з метою та витратами,
це і є зміст ефективності як управл�
інської категорії.

Показниками рівня можливості
практичної реалізації заходів анти�
кризового управління будемо вважа�
ти такі:

1. Достатність ресурсів. Упро�
вадження заходів антикризового уп�
равління на підприємстві потребує
ресурсів у обсязі, достатньому для їх
повної реалізації. Розробляючи ан�
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тикризові заходи, підприє�
мство повинно постійно
дотримуватися цього кри�
терію, оскільки за їх недо�
статності якість, своє�
часність та відповідність
заходів антикризового уп�
равління обраній стратегії
відходять на другий план.

Ресурсна база має
містити достатність таких
параметрів [1; 6]:

— фінансових (на�
явність власного капіталу
та можливість залучення
позикового та інвестицій�
ного капіталу);

— кадрових (кваліфі�
кація, можливість ротації,
схильність до швидкого
навчання);

— інформаційних (до�
стовірність, достатність,
захищеність від перешкод
та помилок, форма подан�
ня).

Без недостатньої ресурсної бази
впроваджувати антикризові заходи
економічно недоцільно.

2. Готовність системи до впровад�
ження заходів антикризового управ�
ління. Заходи антикризового управ�
ління вважаються доцільними тільки
тоді, якщо підприємство буде гото�
вим до їх реалізації та впроваджен�
ня. Готовність системи визначається
такими параметрами [2; 3; 5]:

— наявністю зворотного зв'язку
(позитивний зворотній зв'язок, нега�
тивний зворотній зв'язок);

— гнучкістю системи до впрова�
дження змін (швидкість реакції щодо
впровадження організаційних змін,
наявність ресурсів у достатньому
обсязі, організаційний розвиток);

— значним рівнем опору змін
(організаційна культура, інертність
організаційної структури; наявність
фінансового заохочування).

Ці параметри дають змогу визна�
чити готовність системи до впровад�
ження заходів антикризового управ�
ління та в разі потреби підвищити її
здатність до необхідного рівня.

3. Відповідність заходів антикри�
зового управління діючим методам
управління. Досліджуючи критерії,
що впливають на доцільність анти�
кризових заходів, особливу увагу
необхідно приділяти відповідності
антикризового управління діючим
методам управління. Діючі методи
управління визначають кінцевий ре�
зультат впливу на об'єкт управління,
тому їх погодженість з антикризо�
вим управлінням визначає доціль�
ність антикризових заходів. Розріз�
няють такі методи управління на
підприємстві [1; 2; 4; 7; 8]:

— економічні — планування,
фінансове заохочування, санкції, си�

стема ціноутворення;
— організаційно�розпорядни�

цькі — організаційне проектування,
регламентування, нормування вит�
рат;

— соціально�психологічні — фор�
мування трудових колективів з ура�
хуванням соціально�психологічних
характеристик; використання систе�
ми соціального регулювання;

— мотиваційні — вплив на стан
мотивації; приведення мотивів у дію;
оцінювання роботи та атестація; за�
безпечення процесу мотивації.

Визначення цих параметрів дає
змогу менеджменту підприємства
заздалегідь визначити слабкі сторо�
ни управлінського впливу та підви�
щить ефективність антикризового
управління.

Оцінити можливість практичної
реалізації заходів антикризового уп�
равління можна за допомогою роз�
рахунку сукупного показника W,
який враховує вищезазначені показ�
ники та дає змогу оцінити доціль�
ність впровадження антикризових
заходів.

i j l
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де W — рівень практичної реалі�
зації заходів антикризового управл�
іння;

N — відносна значущість показ�
ника достатності ресурсів;

V — відносна значущість показ�
ника готовності системи до впрова�
дження заходів антикризового уп�
равління;

D — відносна значущість показ�
ника відповідності заходів антикри�
зового управління, що приймаються,
діючому механізму управління та ме�
тодам управління;

Кn — значення показника рівня
достатності ресурсів;

і — кількість параметрів, що виз�
начають рівень показника достат�
ності ресурсів;

Кv — значення показника готов�
ності системи до впровадження за�
ходів антикризового управління;

j — кількість параметрів, що виз�
начають рівень показника готовності
системи до впровадження заходів
антикризового управління;

Кd — значення показника відпо�
відності заходів антикризового уп�
равління, що приймаються, діючому
механізму управління та методам уп�
равління;

l — кількість параметрів, що виз�
начають рівень показника відповід�
ності заходів антикризового управ�
ління, що приймаються, діючому ме�
ханізму управління та методам уп�
равління.

Наявність кожного параметра в
системі показників по�різному виз�
начають доцільність заходів анти�
кризового управління. Найбільшу
увагу, на наш погляд, слід приділили
параметрам другої та третьої груп
показників. Під час визначення пріо�
ритетності зазначених показників,
необхідно враховувати їх вплив на
антикризове управління, оскільки в
звичайних умовах пріоритетність
цих показників змінюється.

Готовність системи до впрова�
дження заходів антикризового уп�
равління визначається наявністю
зворотного зв'язку, зокрема нега�
тивного зворотного зв'язку, позаяк
негативний зворотній зв'язок робить
систему більш стійкою до винятко�
вих змін. За позитивного зворотно�
го зв'язку можливе утворення якіс�
но нових систем та дестабілізація на�
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Рис.1. Схема, що відображає процес оцінювання доцільності упровадження
антикризових заходів з урахуванням управлінського впливу
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явних [2; 4]. Це пролонгує процес уп�
ровадження заходів антикризового
управління, що в умовах дефіциту
часу призводить до незворотних
наслідків та робить їх реалізацію не�
доцільною.

Особливу увагу слід приділяти
змінам, що зазвичай супроводжують
процес впровадження заходів анти�
кризового управління. На нашу дум�
ку, гнучкість системи до змін, можна
подати у вигляді трансмісійного ме�
ханізму передачі імпульсів зміни до
всієї системи в результаті появи кри�
зи. Реалізація антикризового управ�
ління передбачає зміни та реоргані�
зацію системи відповідно до зазначе�
них цілей. Це може привести до по�
рушення функціонування старої си�
стеми організації (зміна діяльності
окремих управлінських ланок, поса�
дових осіб, їх статусу, розподілу вла�
ди та впливу та ін.) Підвищення спри�
йнятливості системи до нововведень,
які будуть результатом упроваджен�
ня заходів антикризового управління,
є важливим завданням, поставлених
менеджментом підприємства в разі
виникнення кризи. Тому менеджмент
підприємства має обирати заходи ан�
тикризового управління, які більш
доцільні в умовах майбутніх змін.

Крім того, виникнення кризи на
підприємстві зумовлює появу опору
змін з боку співробітників підпри�
ємства. Це може бути наслідком не�
впевненості за майбутні результати
діяльності підприємства, занепокоє�
ністю можливістю особистих втрат
у разі впровадження певних заходів
антикризового управління та пере�
конаністю, що ці заходи не в змозі
забезпечити бажаний результат. Усе
це може призвести до того, що за
всіх інших сприятливих умов упро�
вадження заходів антикризового уп�
равління у разі значного опору змін
зведе до мінімуму їх доцільність.
Тому керівникам підприємств для
аналізу ситуації та впровадження
заходів антикризового управління
потрібно мати концепцію змін, яка
враховувала б можливість появи
опору змін, та вживати антикризові
заходи там, де їх буде легше контро�
лювати.

Третя група показників визначає
відповідність заходів антикризового
управління методам управління, що
діють на підприємстві. Серед наведе�
них методів потребують уваги: еко�
номічні організаційно�розпоряд�
ницькі, та соціально�психологічні
методи управління. Економічні мето�
ди формують економічні умови реа�
лізації заходів антикризового управ�
ління, спонукаючи робітників діяти
в необхідному напрямі та домагати�
ся вирішення завдань, які стоять пе�
ред підприємством в умовах кризи.
Ці методи реалізуються через упро�

вадження системи заходів та спо�
собів впливу на робітників, що грун�
туються на співвідношенні витрат та
результатів. Найважливішою серед
цих методів є система фінансового
заохочування (заробітна плата, ви�
нагороди). Якщо із впровадженням
заходів антикризового управління не
створити економічні умови для їх
реалізації, то ефективність цих за�
ходів буде дуже низькою, а їх впро�
вадження недоцільним.

В умовах загострення кризи ви�
никають ситуації, коли органі�
заційні методи потребують дирек�
тивного втручання, тому вони набу�
вають форми розпорядницьких, що
грунтуються на відповідальності,
дисципліні та є обов'язковими. До
розпорядницьких методів належать
накази, розпорядження, певні інст�
рукції. Крім того, вказуються кон�
кретні виконавці та строки. Це під�
вищує відповідальність працівників,
значно зменшує строки бюрокра�
тичного розмежування та забезпе�
чує позитивні результати реалізації
антикризового управління [1; 2; 4;
5].

Соціально�психологічні методи
управління грунтуються на викори�
станні соціально�психологічних
факторів та спрямованні на управлі�
ння соціально�психологічними від�
носинами, що складаються в колек�
тиві. Ці методи включають таку сукуп�
ність засобів взаємодії в колективі:
формування трудових колективів з
урахуванням соціально�психологіч�
них характеристик людей, здібнос�
тей, темпераменту, рис характеру, а
також уведення системи соціально�
го регулювання, що створює сприят�
ливі умови для ефективної реалізації
заходів антикризового управління.
Система соціального регулювання
передбачає використання договорів,
зобов'язань, установлення порядку
розподілення благ, черговість їх от�
римання; соціальне стимулювання —
формування соціально�психологіч�
ної зацікавленості у виконанні зав�
дань, поставлених перед антикризо�
вим управлінням. Ці методи в анти�
кризовому управлінні потрібно ви�
користовувати в комплексі, позаяк
вони єдині для різних етапів його ре�
алізації.

ВИСНОВКИ
Визначення потреб підприєм�

ства у процедурі оцінювання доці�
льності впровадження антикризо�
вих заходів та врахування основних
вимог до розроблення методів оці�
нювання ефективності впровад�
ження заходів антикризового уп�
равління дає змогу запропонувати
відповідну процедуру, яка грун�
тується на організаційно�економі�
чному, аналітичному та управлінсь�

кому інструментарії з використан�
ням системи критеріїв: своєчас�
ності та доцільності управлінсь�
кого впливу під час розроблення та
впровадження заходів антикризо�
вого управління; можливості прак�
тичної реалізації заходів антикри�
зового управління. Застосування
запропонованої процедури сприя�
тиме прийняттю обгрунтованого
рішення щодо реалізації заходів
антикризового управління, своє�
часності та доцільності управлінсь�
кого впливу. Для визначення готов�
ності підприємства до впроваджен�
ня заходів антикризового управлі�
ння запропоновано використовува�
ти показник рівня їх практичної ре�
алізації з урахуванням таких пара�
метрів, як достатність ресурсів та
готовність системи до впроваджен�
ня зазначених заходів, їх відпо�
відність діючим методам управлін�
ня.
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