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Актуальність теми дослідження. На сьогодні для економіки України характерною є про-

блема збитковості та банкрутства суб’єктів господарювання. Це зумовлено тим, що значний 
вплив на діяльність організацій чинять наслідки глобальної фінансово-економічної кризи, недос-
коналість законодавства та недостатній рівень регуляторної політики. Збиткові підприємства є 
індикатором макроекономічної фінансової кризи, яка може призвести до втрати платоспромож-
ності та банкрутства значної частки вітчизняних підприємств. 
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У таких умовах господарювання при управлінні підприємствами має бути врахований високий 
рівень впливу факторів зовнішнього середовища. Управління підприємствами повинно базува-
тися на принципах стратегічної гнучкості з використанням інноваційної складової антикризового 
менеджменту підприємств. Саме тому актуальним питанням є дослідження методів та підходів 
щодо виходу підприємств з кризи, особливо за напрямом реалізації інноваційної стратегії антик-
ризового менеджменту.  

Постановка проблеми. Під час виникнення криз в роботі організацій спостерігається пору-
шення функціонування бізнес-процесів, що призводить до погіршення показників роботи підпри-
ємства та втрати ринкових позицій. Відновлення внутрішньої та зовнішньої стійкості організації 
можна здійснити лише за умови застосування сучасних підходів до управління, зокрема іннова-
ційного. Недостатній рівень використання принципів інноваційного менеджменту робить процес 
виходу підприємства з кризи не достатньо повним та збалансованим, що не дозволяє повною 
мірою відновити конкурентні позиції підприємства на ринку та забезпечити належний рівень кон-
курентоспроможності продукції. Це призводить до зменшення обсягів продажу та зниження рів-
ня прибутковості підприємства. Зазначені обставини доводять необхідність застосування інно-
ваційної стратегії при реалізації антикризового управління підприємствами.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблемі антикризового управління підприємст-
вами присвячені наукові праці та публікації багатьох зарубіжних та вітчизняних авторів, таких як 
Е. Альтман, Т. Давенпорт, Л. Тойфсен, Е. Фризі, М. Хаммер, О. М. Скібіцький, І. Блак, Л. О. Ліго-
ненко, О. Пушкар, С. Б. Довбня, О. В. Щербина та ін.  

Розглядаючи антикризову стратегію діяльності підприємства як складову комплексного плану 
щодо його оздоровлення, О.М. Скібіцький [2] дає визначення антикризовій стратегії як прискоре-
ній і дієвій реакції на існуючі зміни навколишнього середовища на основі раніше ретельно роз-
робленої системи альтернативних варіантів управлінських рішень. 

Процесами розробки та реалізації інноваційної стратегії підприємства займалися такі вчені, 
як І. Ансофф, Л. Водачек, О. Водачкова, Г. Я. Гольдштейн, А. Гриньов, П. Н. Завлін, С. М. Ілля-
шенко, С. Д. Ільєнкова, Н. В. Краснокутська, М. Е. Портер, Ю. Соболєв, Б. Санто, А. Томпсон,   
Б. Твісс, Р. А. Фатхутдінов, К. Фрімен, Л. І. Федулова, Д. М. Черваньов, Ю. Шипулін та ін. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Незважаючи на численні публіка-
ції, подальшого дослідження потребують проблеми використання інноваційних стратегій антик-
ризового управління підприємствами у посткризовий період. Також більш детальної уваги пот-
ребують проблеми використання інноваційних стратегій з метою запобігання виникненню кризо-
вих явищ на діючих підприємствах. 

Постановка завдання. Вихід підприємства з кризового стану вимагає розроблення стратегії 
антикризового управління, яку неможливо реалізувати, не здійснивши переходу до сучасного 
антикризового менеджменту з використанням елементів інноваційного характеру. 

Тому головною ціллю наукової статті є розкриття сутності і ролі інноваційної антикризової 
стратегії управління підприємством з урахуванням сучасних досягнень науки і практики управ-
ління. 

Виклад основного матеріалу. Статистичні дані за період з 2009 року по 2011 рік свідчать, 
що чистий збиток усіх українських підприємств становив у 2009 році 37131,1 млн. грн., а чистий 
прибуток у 2010 році - 13906,1 млн. грн., в 2011 році - 67797,9 млн. грн. Однак, лише 58,9% у 
2009 році, 57,3% у 2010 році та 63,5% у 2011 році господарюючих суб’єктів отримали прибуток.  
Решта підприємств зазнали збитків у розмірі 145984,5 млн. грн. у 2009 році, 141291,5 млн. грн. у 
2010 році та 141098,4 млн. грн. у 2011 році [1]. Таким чином, бачимо, що значна частка вітчиз-
няних підприємств є збитковою. 

Найбільша частка збиткових підприємств у 2009 році функціонувала: у Харківській області 
(там їх питома вага склала 44,3% від загальної кількості); у 2010 році - у Житомирській області  
(47,2%); а у 2011 році – у Житомирській і Львівській областях (по 40,0%). У Закарпатській облас-
ті в 2009 році спостерігалася неоднозначна ситуація. З одного боку, у цьому регіоні досить мало 
збиткових підприємств, у порівнянні з середнім показником по Україні, - 25,9%, хоча, з іншого 
боку, чисті збитки усіх підприємств області досить значні (482,5 млн. грн.). Така ж сама ситуація 
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спостерігалась у 2010 році в Івано-Франківській та Закарпатській областях: частка збиткових підп-
риємств там становила 32,1% та 36,3% відповідно, а чистий збиток становив 840,4 млн. грн. та 
264,8 млн. грн. відповідно [2]. 

До трійки найбільш прибуткових областей у 2009 році слід віднести Запорізьку, Кіровоградську 
та Миколаївську області. Чистий прибуток підприємств цих областей у 2009 році становив 436,7 
млн. грн.,  489,2 млн. грн. та  376,5 млн. грн., відповідно; в 2010-2011 роках – Дніпропетровської 
(13120,7 млн. грн. - у 2010 р., 13875,1 млн. грн. – у 2011 році), Донецької (4781,5 млн. грн. та 
5737,6 млн. грн. відповідно) та Полтавської областей (3532,4 млн. грн. та 7713,6 млн. грн. відпо-
відно) [1]. 

Значні коливання рівня прибутковості підприємств за регіонами зумовлені, насамперед, вида-
ми економічної діяльності. Найбільш збитковим видом діяльності в Україні є операції з нерухомим 
майном, оренда, інжиніринг та надання послуг підприємцям. Чистий збиток підприємств даного 
виду економічної діяльності склав 14219,6 млн. грн. у 2009 році, 30676,2 млн. грн. – у 2010 та 
9325,1 млн. грн. – у 2011 році. Найприбутковішими у 2011 році стали промислові підприємства. 
Чистий прибуток цих підприємств склав 32229,9 млн. грн., хоча у 2009 році підприємства даного 
виду економічної діяльності були збитковими, їх чистий збиток склав 14192,5 млн. грн. Найбіль-
шим обсягом чистого прибутку у 2009-2010 роках характеризуються підприємства сільського гос-
подарства, мисливства та лісового господарства (2010 рік – 17276,0 млн. грн., 2009 рік – 7584,8 
млн. грн.). Також до прибуткових підприємств і організацій слід віднести підприємства торгівлі, ре-
монту автомобілів, побутових виробів та предметів особистого вжитку, підприємства оптової тор-
гівлі, діяльності транспорту та зв’язку, фінансової діяльності та освіти.  

Причини криз, що виникають на підприємствах, можуть бути різними. Вони поділяються на 
об’єктивні, пов’язані з циклічними потребами модернізації і реструктуризації підприємств, а також з 
несприятливими впливами  зовнішнього  середовища  організацій,  та суб’єктивними,  що зумов-
лені  помилками  в  управлінні.  Причини  криз можуть носити природний  і  техногенний  характер. 

Кризи також можуть  бути  зовнішніми  і  внутрішніми. Перші пов’язані  з  тенденціями  і страте-
гією макроекономічного розвитку чи розвитку світової економіки, конкуренцією, політичною ситуа-
цією в країні. Другі – з  ризиковою стратегією маркетингу, внутрішніми конфліктами, недоліками  в 
організації виробництва, недосконалістю управління, інноваційною й інвестиційною політикою. 
Якщо кризу розуміти саме таким чином, то можна констатувати ту обставину, що небезпека кризи 
існує завжди і її необхідно передбачати і прогнозувати. 

Згрупуємо види криз за ознаками предметної області їх виникнення та форм прояву в табл. 1. 
Таблиця 1 

Види криз, напрями протидії та управління кризами 
Види 
криз 

Ознаки криз Причини виникнення 
Очікувані 
наслідки 

Напрями протидії та управління 
кризами 

1 2 3 4 5 

С
тр

а
те

гі
ч
н
а
 

На підприємс-
тві зруйнова-
но виробни-
чий потенціал 
і відсутні дов-
гострокові 
фактори успі-
ху. 

- Нераціональне місце 
розташування підприємс-
тва; 
- неефективна асортимен-
тна та збутова політика;  
- недосконале планування 
та прогнозування; 
- неефективна система 
управління та контролінгу; 
- недоліки в організаційній 
структурі; 
- відсутність виробничої 
програми; 
- форс-мажорні обставини. 

Спричиняє 
кризу прибут-
ковості, погір-
шення матері-
ально-
технічного та 
фінансово-
економічного 
стану підпри-
ємства. 

- Врахування змін у навколишньому 
середовищі (НС); 
- розробка нової стратегії; 
- створення нового чи удо-
сконалення існуючого продукту; 
- проведення наукових досліджень 
та розробок; 
- нарощування інноваційного потен-
ціалу організації; 
- реструктуризація, реорганізація; 
- пошук та закріплення конкурентних 
переваг; 
- бенчмаркінг. 
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Продовження таблиці 1 

1 2 3 4 5 

П
р
и
б
у
тк

о
в
о
с
ті

 т
а
 л

ік
в
ід

н
о
с
ті

 

Постійні збит-
ки призводять 
до зменшен-
ня  обсягу 
власного ка-
піталу і неза-
довільної 
структури 
балансу. Під-
приємство 
втрачає пла-
тоспромож-
ність. 

- Незадовільна структура 
капіталу; 
- недостатній рівень стра-
хових (резервних) фондів; 
- незадовільна робота з 
дебіторами; 
- великий обсяг капіталов-
кладень із тривалою окуп-
ністю; 
- великі обсяги низьколік-
відних оборотних активів; 
високий рівень кредитор-
ської заборгованості. 

Призводить до 
втрати підпри-
ємством лікві-
дності, змен-
шення рівня 
прибутковості,  
погіршення 
платоспромо-
жності тощо. 

- Адаптація до змін в зовнішньому 
середовищі; 
- реалізація неліквідних активів; 
- реструктуризація активів підприєм-
ства і джерел фінансування; 
- залучення нових джерел зовніш-
нього капіталу; 
- створення страхових фондів; 
- розробка та виробництво іннова-
ційної продукції; 
- проведення досліджень ринку та 
проведення наукових робіт; 
санація. 

Е
ко

н
о
м

іч
н
а
 

Зменшення 
обсягів  виро-
бництва і ре-
алізації това-
ру, погіршен-
ня взаємин з 
економічними 
агентами, 
втрата конку-
рентних пе-
реваг, банк-
рутство. 

- Невиправдане завищен-
ня цін; 
- високий рівень кредитор-
ської заборгованості; 
- великі обсяги низьколік-
відних оборотних активів; 
- збитковість окремих 
структурних підрозділів; 
- зростання собівартості 
за стабільних цін. 

- Відтік висо-
коліквідних 
активів; 
- згортання 
кредитних 
програм; 
- підвищення 
процентних 
ставок. 

-  Створення нового або поліпшення 
існуючого товару, роботи, послуги; 
- адаптація до змін у НС; 
- реструктуризація, реорганізація 
підприємства; 
- вихід на нові ринки; 
- даунсайзинг; 
- санація; 
- диверсифікація. 

Ф
ін

а
н
с
о
в
а
 

Невідповід-
ність показни-
ків фінансово-
економічного 
стану підпри-
ємства нор-
мативним 
значенням.  

- Вплив процесів, які про-
ходять на світових фінан-
сових ринках; 
- нестабільна політична 
ситуація; 
- поява нових інноваційних 
продуктів, технологій; 
- коливання валютного 
курсу; 
- різкі зміни напрямів пото-
ків міжнародного капіталу. 

Породжує 
економічні 
кризи надви-
робництва, і 
перевиробни-
цтва. 

- Адаптація до змін в НС; 
- зміна структури активів, орієнтація 
на інновації; 
- реалізація неліквідних активів; 
- створення страхових фондів; 
- розробка, виробництво і комерціа-
лізація інновацій; 
- диверсифікація валютних ризиків. 

С
о
ц
іа

л
ь
н
о
- 

п
с
и
х
о
л

о
гі
ч
н
а
 

Виникає з 
приводу сти-
лю управлін-
ня, невдово-
лення умова-
ми праці, від-
ношення до 
екологічних 
проблем. 

Загострення протиріч або 
зіткнення інтересів різних 
соціальних груп чи утво-
рень: працівників і робо-
тодавців, профспілок і 
підприємців, працівників 
різних професій, персона-
лу і менеджерів та ін. 

- Погіршення 
рівня керова-
ності; 
- погіршення 
соціально-
психологічного 
мікроклімату 
колективу; 
- страйки. 

- Реорганізація підприємства; 
- залучення працівників до розробки 
нової продукції; 
- орієнтація на соціальну політику 
управління; 
- організація соціальної інфраструк-
тури підприємства; 
- впровадження дієвого менеджмен-
ту персоналу. 

О
р
га

н
із

а
ц
ій

н
а
 

Криза поділу 
й інтеграції 
діяльності, 
розподілу 
функцій, рег-
ламентації 
діяльності 
окремих під-
розділів. 

Надмірне чи швидке зрос-
тання соціально-
економічної системи, змі-
на умов її функціонування 
і розвитку, помилки при 
частковій реконструкції 
організації, що породжує 
бюрократичні тенденції.  

Наявність  
конфліктів, 
безвідповіда-
льність, скла-
дність  конт-
ролю та ін. 
 

- Реорганізація підприємства; 
- соціальна орієнтація стратегій; 
- проведення регулярних зборів, 
нарад, тренінгів; 
- заохочення працівників; 
- вихід на нові ринки; 
- нарощення інноваційного потенці-
алу організації; 
- даунсайзинг. 
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Продовження таблиці 1 
1 2 3 4 5 

Т
е

х
н
о

л
о

гі
ч
н
а
 

Криза техно-
логічної несу-
місності виро-
бів чи відторг-
нення нових 
технологічних 
рішень. 

Відсутність нових техно-
логічних ідей в умовах 
явно вираженої потреби 
в нових технологіях. 

- Неможли-
вість вироб-
ництва нових 
видів продук-
ції; 
- старіння 
основних фо-
ндів; 
неможливість 
використання 
сучасних тех-
нологічних 
процесів. 

- Розробка або поліпшення засобів 
виробництва, технологій; 
- нарощення інноваційного потен-
ціалу організації; 
- проведення наукових робіт, дос-
лідження ринку; 
- оновлення матеріально-технічної 
бази підприємства; 
- реструктуризація та реінжиніринг 
підприємства; 
диверсифікація. 

 
У таблиці наведено основні напрями антикризового управління, які можуть доповнюватися та 

змінюватися для кожного конкретного підприємства в залежності від обставин зовнішнього ото-
чення та характеру протікання криз. 

Вихід підприємства з кризового стану вимагає розроблення стратегії антикризового управлін-
ня, яку неможливо реалізувати, не здійснивши переходу до нового антикризового менеджменту, 
який, у свою чергу, допоможе прискорити стабілізаційні процеси. 

Вітчизняний досвід показує, що антикризову стратегію застосовують, коли показники діяль-
ності підприємства є такими, за яких неможливе не тільки виживання, але й подальше його існу-
вання. 

Закордонні вчені-практики рекомендують розробляти антикризову стратегію не тільки в умо-
вах кризи, але й в умовах стабільної діяльності підприємства, в межах загальних стратегій, вва-
жаючи її так званим гарантом виходу підприємства з непередбачених ситуацій, які можуть рап-
тово виникнути як у внутрішньому, так і в зовнішньому середовищі. 

Антикризова стратегія повинна бути прискореною і дієвою реакцією на існуючі зміни навко-
лишнього середовища на основі раніше ретельно розробленої системи альтернативних варіан-
тів управлінських рішень. 

Тому антикризову стратегію необхідно вважати способом досягнення підприємством власних 
цілей, з урахуванням впливу чинників зовнішнього та внутрішнього середовища, що є джерелом 
виникнення кризових явищ та кризової ситуації, внаслідок якої підприємство потрапляє в кризо-
вий стан. Як видно з таблиці 1, до напрямів управління кризами підприємства відносяться такі 
стратегії інноваційного менеджменту, як стратегія створення нового або поліпшення існуючого 
продукту чи процесу; проведення наукових досліджень та розробок; нарощування інноваційного 
потенціалу організації; комерціалізації інновацій та ін. Це дозволило обґрунтувати можливість 
інноваційного характеру антикризових стратегій. На рис. 1 наведено основні види інноваційних 
стратегій антикризового управління. 

З чотирьох типів стратегій антикризового управління ринкова є найбільш розповсюдженою, 
адже вона надає можливість підприємству виходити на міжнародний ринок і застосовувати таке 
стратегічне планування, за якого досягається максимальна ефективність підприємницької дія-
льності. Група ринкових стратегій поділяється на дві підгрупи, в залежності від ставлення підп-
риємства до конкурентів, ширини ринку та асортименту продукції, робіт і послуг. 

Маркетингова стратегія повинна одночасно враховувати мінливу ринкову ситуацію та напря-
мки виробничо-збутової діяльності підприємства. За допомогою стратегії розвитку розширюють-
ся напрямки ділової активності підприємства як на внутрішньому, так і на зовнішньому ринках. 
Економічна стратегія узагальнює практично усі розділи стратегічної програми технічного і соціа-
льного розвитку організації і вважається стратегією запобігання неплатоспроможності (банкрут-
ства) організації [3]. 
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Інноваційні стратегії антикризового 

управління 

Ринкові 

Маркетингові 

Розвитку 

Економічні 

За шириною ринку та 
асортименту: 

Опортуністична  

Оборонна стратегія 

Імітаційна стратегія 

Наступальна стратегія 

Розробки нового  товару 

Проміжна стратегія 

Ліцензійна стратегія 

«Розбійнича» стратегія 

Традиційна стратегія 

Стратегія лідерства 

За ставленням до конкурентів: 

 
Рис. 1. Інноваційні стратегії антикризового управління [6] 

 
Для визначення того, чи може антикризова стратегія управління носити інноваційний харак-

тер, пропонуємо використовувати методику, яка зображена на рис. 2.  

Система ознак  антикризової стратегії 

…. 

Ознака 
антикризової 

стратегії 1 

Ознака 
антикризової 

стратегії 2 

…  
Ознака 

антикризової 
стратегії n 

Перевірка відповідності ознак антикризової стратегії (АС) 1-й 
ознаці інноваційної стратегії (ІС) Ознака 1 

Перевірка відповідності ознак антикризової стратегії      2-й 
ознаці інноваційної стратегії підприємства 

 

Ознака АС 
відповідає 1-й 

ознаці ІС 

 
Ознаки АС  не відповідають 1-й ознаці ІС 

Перевірка відповідності ознак антикризової стратегії          k-й 
ознаці інноваційної стратегії підприємства 
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Ознака 2 

Ознака k 

Антикризове управління здійснюється без використання 
інноваційної стратегії підприємства 

Ознаки АС не  відповідають 2-й ознаці ІС 

  Ознаки АС не  відповідають k-й ознаці ІС 

Ознака АС  
відповідає 2-й 

ознаці ІС 

 

Ознака АС 
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Рис. 2. Механізм перевірки відповідності ознак антикризової стратегії  ознакам інноваційної стратегії 

 
Наведена методика дає можливість перевірити спроможність антикризової стратегії мати ха-

рактер інноваційної. Відомо, що антикризова стратегія характеризується рядом ознак, набір яких 
залежить від характеру самої стратегії (раціональне використання виявлених резервів підпри-
ємства, створення ефективної системи управління елементами відтворювального процесу, за-
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безпечення поліпшення показників фінансової, виробничої і господарської діяльності та ін.). Ко-
жну ознаку стратегії антикризового управління необхідно перевірити на відповідність ознакам 
інноваційної стратегії. До основних ознак інноваційної стратегії ми віднесли такі:  

1) стратегія передбачає створення нового або поліпшення існуючого товару, роботи або пос-
луги; 

2) базується на результатах НДДКР; 
3) враховує можливість змін у навколишньому середовищі; 
4) передбачає комерціалізацію інновацій; 
5) орієнтована на зростання інноваційного потенціалу організації; 
6) зумовлює створення нового конкурентного простору. 
Якщо ознаки антикризової стратегії відповідають усім ознакам інноваційної стратегії, слід 

вважати, що антикризова стратегія є інноваційного типу. Якщо ознаки антикризової стратегії від-
повідають лише деяким ознакам інноваційної стратегії, на підприємстві слід використовувати 
стратегію змішаного типу (інноваційно-маркетингову, інноваційно-фінансову і т.д.). У випадку, 
якщо ознаки антикризової стратегії не відповідають ознакам інноваційної, антикризове управлін-
ня підприємством не може носити інноваційного характеру. 

Інноваційна стратегія підприємства при реалізації процесів його антикризового управління 
має розроблятися на основі визначення цілей підприємства на близьку і далеку перспективи, 
виходячи з оцінки його потенційних можливостей і забезпеченості відповідними ресурсами [3]. 
При остаточному виборі і формулюванні інноваційної стратегії важливо виявити можливості під-
приємства. Тому необхідно здійснити аналіз сильних і слабких сторін його діяльності. Сильною 
стороною підприємства може бути науковий потенціал і рівень технічних розробок, а слабкою – 
великий обсяг витрат виробництва і собівартості продукції. У таких випадках стратегію іннова-
ційного розвитку доцільно базувати на розробці і випуску принципових нововведень [4]. 

Висновки. На основі дослідження проблеми використання інноваційної стратегії при реалі-
зації процесів антикризового управління підприємства визначено: 

1. Результати аналізу господарської діяльності підприємств показали, що в Україні майже 
половина підприємств є збитковими. Найбільша частка збиткових підприємств у 2010-2011 ро-
ках функціонувала в Житомирській і Львівській областях. До найбільш прибуткових підприємств 
слід віднести підприємства Дніпропетровської, Донецької та Полтавської областей. 

2. Визначено основні напрями протидії кризам підприємств за предметними областями ви-
никнення криз, досліджено основні інноваційні стратегії антикризового управління та сформова-
но систему ознак стратегій інноваційного типу. 

3. Сформовано методику перевірки відповідності ознак антикризової стратегії ознакам 
інноваційної стратегії, до яких віднесено: можливість створення нового або поліпшення існуючо-
го товару, роботи або послуги; орієнтація на результати НДДКР; врахування змін у навколиш-
ньому середовищі; комерціалізацію інновацій; орієнтацію на зростання інноваційного потенціалу 
організації; можливість створення нового конкурентного простору. 
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