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НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ МЕТОДИЧНИХ ПІДХОДІВ  
ДО ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ МЕХАНІЗМУ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ  

НА ПІДПРИЄМСТВАХ МАШИНОБУДУВАННЯ

У статті розглянуто основні підходи до визначення теоретичних аспектів поняття «ефективність механізму антикризового 
управління», визначено його принципові відмінності та взаємозв’язок між ними; ґрунтовно досліджено його сутнісні риси на під-
приємствах машинобудування. Запропоновано методичний підхід до оцінки ефективності механізму антикризового управління, 
що дає можливість більш детально, об’єктивно та ґрунтовно надавати практичні рекомендації щодо застосування відповідної 
форми механізму антикризового управління та вибору інструментів і заходів її реалізації.
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МЕХАНИЗМА АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ НА ПРЕДПРИЯТИЯХ МАШИНОСТРОЕНИЯ

В статье рассмотрены основные подходы к определению теоретических аспектов понятия «эффективность механизма ан-
тикризисного управления», определены его принципиальные отличия и взаимосвязь между ними; основательно исследованы 
его сущностные черты на предприятиях машиностроения. Предложенная автором оценка эффективности механизма антикри-
зисного управления дает возможность более детально, объективно и основательно предоставлять практические рекомендации 
по применению соответствующей формы механизма антикризисного управления и выбора инструментов и мер ее реализации.
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Pogrebnyak A.Y. AREAS OF IMPROVEMENT METHODOLOGICAL APPROACHES TO ASSESSING EFFECTIVENESS OF THE 
MECHANISM OF CRISIS MANAGEMENT IN THE MECHANICAL ENGINEERING

The paper considers the main approaches to the definition of the theoretical aspects of the concept of «effectiveness of crisis 
management mechanism,» defined his policy differences and the relationship between them; thoroughly investigated its essential features 
in the mechanical engineering. Proposed by the authors assess the effectiveness of crisis management mechanism that enables more 
detailed, objective and thoroughly to provide practical guidance on the application of appropriate mechanisms for crisis management and 
the choice of instruments and measures for its implementation. 
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Постановка проблеми. В умовах світової фінан-
сової кризи та системної кризи національного гос-
подарства перед підприємствами виникає проблема 
забезпечення ефективного функціонування. Одним 
з першочергових завдань при цьому є формування, 
збереження та раціональне використання наявних та 
потенційних ресурсів, а також вчасне та дієве засто-
сування антикризових заходів.

Особливо гостро ця проблема стоїть перед підпри-
ємствами машинобудування, серед яких, як свідчать 
аналітичні дані, кількість збиткових підприємств ста-
ном на 2013 р. становить 41,3% [5], у динаміці 2007-
2013 рр. – 38,6%. Тому для них у процесі формування 
ефективної та комплексної системи реалізації механіз-
му антикризового управління особливого значення на-
бувають питання щодо оцінки ефективності механізму 

антикризового управління як основи вибору раціональ-
них заходів, які сприятимуть зростанню ефективності 
діяльності підприємств у цілому (точність, комплек-
сність, своєчасність, гнучкість, цільове спрямування).

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Істот-
ний внесок у розвиток теорії та практики оцінки 
ефективності діяльності підприємства зробили А. Ба-
чурін, А. Бенуні, О. Василик, А. Касьянов, І. Кац, 
З. Коровіна, В. Лексін, В. Леонтьєв, Р. Пєтухов, 
Г. Форбріг та інші вчені. Проблеми, присвячені ефек-
тивності управління, висвітлені в працях П. Друке-
ра, С. Мочерного, О. О.Терещенко, А. Шегди, Й. За-
вадського, Л. Федулової, Ю. Лапигіна, В. Вєсніна, 
Дж. Лафта, Г. Джонса.

Питання ефективності антикризового управління 
та ефективності механізму антикризового управлін-
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ня в цілому та зокрема на підприємствах машинобу-
дування стали предметом наукових досліджень зару-
біжних та вітчизняних вчених, таких як Е. Альтман, 
І. Ансофф, Р. Хіт, І. Бланк, О. Градов, Е. Уткін, 
А. Чернявський, Л. Лігоненко, В. Гриньова, В. Ас-
тахов, А. Грязнова, О. Терещенко, Ю. Шварц та ін. 

Проте на сьогоднішній день не вироблено єдиного 
підходу щодо оцінки ефективності механізму анти-
кризового управління 

Постановка завдання. Шляхом системного роз-
криття теоретичних аспектів понять «ефективність», 
«ефект», «ефективність управління», «ефективність 
механізму управління», «ефективність механізму ан-
тикризового управління», визначення їх принципо-
вих відмінностей і взаємозв’язку між ними ґрунтов-
но дослідити сутнісні риси ефективності механізму 
антикризового управління на підприємствах маши-
нобудування.

Виклад основного матеріалу дослідження. Розгля-
даючи погляди відомих науковців [3; 8; 10; 11] щодо 
сутності та змісту поняття «ефективність», а також 
підходи щодо його визначення, можна зробити ви-
сновок, що ефективність – це багатоаспектне понят-
тя, яке можна розглядати з позиції економічної (як 
співвідношення результату (ефекту) до визначеного 
виду витрат); соціальної (відповідність результатів 
господарської діяльності основним соціальним по-
требам і цілям суспільства, інтересам окремої люди-
ни) та з точки зору управлінської категорії (передба-
чає досягнення поставлених цілей).

У той же час їх можна об’єднати у два основних 
підходи: за цілями та результатами. У залежності 
від цілей визначення результативності (ефективнос-
ті) ефект може бути оцінений різними показниками, 
що характеризують проміжні і кінцеві результати ді-
яльності підприємства.

Автор погоджується з тим, що цілі конкретизують-
ся результатами. При цьому значна кількість дослід-
ників, з чим можна погодитися, наголошує на тому, 
що «ефективність» тотожна «результативності» і тіс-
но пов’язана з поняттям «ефекту» [7]. Тобто можна 
стверджувати, що ефект є результатом, абсолютною 
величною, яка констатує факт досягнення або недо-
сягнення поставлених цілей (повне або часткове).

При цьому під умовним поняттям економічний 
результат звичайно мають на увазі загальний (брут-
то) результат (зокрема, виручка, доход), а під понят-
тям економічний ефект – чистий (нетто) результат 
(зокрема, прибуток) [9]. 

У будь-якому випадку результатом оцінки буде 
отримання ефектів – абсолютних величин, які кон-
статують певний результат. У свою чергу, ефектив-
ність більш складне поняття, яке дає можливість 
здійснювати порівняння за рахунок відносності по-
казників.

Автор погоджується з думкою К.С. Салиги про 
те, що оцінка ефективності діяльності підприємства 
є завершальним етапом фінансового й управлінсько-
го аналізу [12]. Тому виникає необхідність звернути 
увагу на ефективність управління та його механізмів.

Таблиця 1
Підходи до визначення оцінки ефективності управління

№ 
п/п Назва підходу Сутність

1
цільова концепція 

ефективності 
управління

ефективність управління вимірюється ступенем досягнення організацією показників, 
що характеризують головні цілі її діяльності. У деяких авторів визначена за цією кон-
цепцією ефективність управління має специфічну назву: широка ефективність управ-
ління або результативність управління. Основними показниками оцінки можуть бути 
показники економічної діяльності – виручка, дохід, прибуток тощо;

2
системна концепція 

ефективності 
управління

підприємство розглядається як система взаємопов’язаних елементів, що знаходяться 
в постій взаємодії. На результати діяльності підприємства впливають як внутрішні 
фактори, так і фактори зовнішнього середовища. Ефективність управління підприєм-
ства визначається його спроможністю реагувати на екзогенні фактори та раціонально 
використовувати наявні ресурси для перетворення їх на готову продукцію (товари, по-
слуги);

3

концепція ефективності 
управління на основі 
досягнення «балансу 

інтересів»

діяльність організації спрямована на задоволення очікувань, сподівань і потреб (інтер-
есів) усіх індивідуумів і груп, які взаємодіють в організації та з організацією. 
Концепція ґрунтується на вимірюванні ступеня задоволення потреб усіх заінтересова-
них сторін. Головний критерій оцінки ефективності управління – досягнення балансу 
інтересів усіх груп, зацікавлених у результатах функціонування підприємства;

4
функціональна 

концепція ефективності 
управління

управління розглядається з точки зору організації праці та функціонування управлін-
ського персоналу, а ефективність управління характеризує зіставлення результатів та 
витрат самої системи управління;

5
композиційна 

концепція ефективності 
управління 

ефективність управління визначається ступенем впливу управлінської праці на резуль-
тати діяльності організації в цілому. Концепція ґрунтується на визначенні ступеня 
впливу управлінської праці на результати діяльності підприємства в цілому. Інстру-
ментарієм виступають показники економічного апарату управління: питома вага ви-
трат на управління в собівартості продукції; питома вага управлінського персоналу в 
загальному обсязі працюючих; питома вага фонду оплати праці управлінського персо-
налу в загальному обсязі тощо;

6 інтегральний підхід ґрунтується на побудові синтетичного (інтегрального) показника, який охоплює декіль-
ка часткових (безпосередньо не порівняних) показників ефективності управління;

7 рівневий підхід 

в процесі оцінки виокремлюється три рівні ефективності: 
1) індивідуальний; 2) груповий; 3) організаційний та відповідні фактори, що на них 
впливають. 
Ефективність управління формується як інтегрований результат індивідуальної, гру-
пової та організаційної ефективності з урахуванням синергічного ефекту. На базовому 
рівні знаходиться індивідуальна ефективність, яка відбиває рівень виконання завдань 
конкретними працівниками;

8 часовий підхід

в процесі оцінки виокремлюється коротко-, середньо- та довготермінові періоди, для 
кожного з яких можна визначити специфічні критерії оцінки ефективності управлін-
ня. Кінцевим критерієм організаційної ефективності є спроможність підприємства 
зберігати своє становище в межах середовища. 

Джерело: складено автором на основі [3; 4; 10]
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Аналіз літературних джерел [1; 3; 7] щодо визна-
чення сутності ефективності управління свідчить про 
відсутність єдності у поглядах науковців. Окремі ав-
тори зводять ефективність управління до ефективно-
го керівництва, що розуміється як здатність керівни-
ка підвищити мотивацію персоналу для отримання 
максимального економічного ефекту. Проте, на наш 
погляд, таке трактування є доречним лише у тому 
випадку, якщо мова йде про управління виробничим 
персоналом.

Інші автори зазначають, що ефективність управ-
ління визначається через результативність праці, 
яка може вимірюватися ступенем досягнення мети 
(підвищення прибутку), задач та виробничих затрат. 
Проте, на нашу думку, і дане визначення є обмеже-
ним і прямо констатує лише виробничий аспект, за-
лишаючи поза увагою його управлінське ядро, со-
ціальні та інші аспекти. Тобто воно орієнтоване на 
вузьке розуміння досягнення результату чи цілі.

З цих позицій найбільш доцільним вбачається 
теоретичне обґрунтування ефективності управління 
представляти через підходи до її оцінки, оскільки 
результати оцінки мають прямий вплив на ефектив-
ність та визначають доцільність управління в май-
бутньому.

Узагальнені підходи до визначення оцінки ефек-
тивності управління представлені у таблиці 1

Дані таблиці 1 показують, що ефективність управ-
ління оцінювати досить складно, оскільки підходи та 
концепції багатоаспектні, а звідси і оціночні показ-
ники будуть спрямовані на виявлення тих чи інших 
її елементів.

Слід відзначити, що не існує абсолютних переваг 
кожного з підходів, які б виділили універсальність в 
оцінюванні ефективності управління, а тому, на дум-
ку автора, доцільним є комплексне їх застосування: 
орієнтація на конкретні цілі-результати; врахування 
факторів середовища, інтересів зацікавлених сторін, 
вагомість внеску управлінського персоналу з можли-
вістю розрахунку не лише часткових, а й інтеграль-
них показників та відповідних рівнів ефективності 
у динаміці для підвищення об’єктивності отриманих 
результатів та практичних рекомендацій.

Механізм управління розглядається в економіч-
ній літературі як складова частина системи управ-
ління, що забезпечує дію на чинники, від стану яких 
залежить результат діяльності керованого об’єкту 
[1]. А тому є підстави вважати, що ефективність ме-
ханізму управління є більш вузьким поняттям, проте 
саме він дає можливість робити уявлення про ефек-
тивність управління, як системи, тобто що до нього 
можна застосувати аналогічний підхід, але потріб-
но чітко усвідомлювати, що механізми управління є 
різними, їх мета, спрямування, методи, інструмен-
ти орієнтовані на різні об’єкти, що може наклада-
ти свою специфіку. Особливого значення ці питання 
набувають для специфічних механізмів у діяльності 
підприємства, наприклад механізму антикризового 
управління. 

Варто зазначити, що антикризове управління є 
невід’ємною частиною управління в цілому. Не мож-
на не погодитися з Е.М. Коротковим, який зазначає, 
що кризи є різні і управління ними може бути різне 
[6]. Ця різноманітність, окрім всього іншого, прояв-
ляється в системі і процесах управління (алгоритмах 
розробки управлінських рішень) і особливо в механіз-
мі управління (його формах, інструментах, методах).

З урахуванням вищезазначеного, ефективність 
антикризового управління можна визначити як здат-
ність приносити бажаний (раціональний) ефект від 

впровадження відповідних антикризових заходів 
(програм, стратегій, рішень) з максимально мож-
ливим збереженням всіх переваг існуючої стратегії 
(максимізація прибутку, соціальний ефект тощо) при 
мінімальних витратах засобів і ресурсів у довгостро-
ковій перспективі.

Звідси, ефективність антикризового управління 
як системи залежить від якості антикризових рі-
шень, а ефективність прийнятих рішень може слу-
жити засобом виміру ефективності управлінської 
системи. Тобто ефективність і якість антикризового 
рішення визначаються насамперед обґрунтованістю 
методології рішення проблем і дотриманням параме-
трів логіко-методологічної раціональності: вирішен-
ня проблем повинне бути зорієнтоване на позитивні 
кінцеві результати. Мова йде про те, що розробка 
відповідних антикризових рішень не повинна обмеж-
уватися одним варіантом; необхідний облік імовір-
ності характеру виникнення соціально-економічних 
подій; комплексна оцінка ефективності кожного з 
варіантів рішення; застосування сучасних логічних 
прийомів і комп’ютерної техніки, а також викорис-
тання комплексного підходу для розробки економіч-
но обґрунтованих рішень.

У сучасних умовах господарювання різко зрос-
тає вимога до якості антикризових рішень на всіх 
стадіях життєвого циклу підприємства машинобу-
дування, для якого характерним є взаємозв’язок з 
життєвим циклом технологічної системи (як частини 
технологічної системи і технологій). Це пояснюється 
тим, що навіть невеликі погрішності в рішеннях мо-
жуть привести до загострення або поглиблення кри-
зи. Дане явище є наслідком недостатності фінансо-
вих ресурсів для прийняття стратегічного рішення 
обґрунтованого на дійсно перевірених фактах і тен-
денціях. Все це призводить до того, що антикризове 
управління як елемент стратегічного управління по-
винне зайняти відповідне місце у системі фінансово-
го менеджменту на підприємстві [1].

Таким чином, ефективність механізму антикри-
зового управління визначається наступними крите-
ріями:

– швидкість реагування на ймовірні прояви кризи;
– системне використання заходів антикризового 

управління;
– узгодженість антикризових заходів з метою їх 

здійснення через вибір форм механізму антикризово-
го управління (запобіжний, стабілізаційний та ради-
кальний).

Аналіз економічної літератури, присвяченої про-
блемі ефективності механізму антикризового управ-
ління на підприємствах машинобудування, дає змогу 
виокремити два основні напрями оцінки його ефек-
тивності [1; 4; 6]:

– оцінка фінансового стану (використання тради-
ційного вертикального, горизонтального, трендового 
та факторного аналізу на основі офіційної звітності 
підприємства та статистичних даних);

– аналіз ймовірності банкрутства за відомими 
моделями (враховується галузева приналежність під-
приємства та особливості його функціонування на 
базі використання показників фінансового стану під-
приємства).

Проте, на думку автора, цієї інформації недостат-
ньо для об’єктивних висновків щодо ефективності 
здійснюваних антикризових заходів. По-перше, на 
розгортання кризових явищ на підприємстві впли-
вають фактори ендо- та екзогенного характеру, що 
не завжди піддаються управлінню та їх складно оці-
нити; по-друге, результати, отримані на базі аналізу 
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фінансових показників лише статично констатують 
факт наявності чи відсутності кризових явищ на під-
приємстві.

Доцільним є, на нашу думку, розширити про-
цес оцінки ефективності механізму антикризового 
управління наступними елементами.

1. Аналіз нефінансових показників: 
– відсоток браку – відсутність контролю на ви-

робництві, поставка комплектуючих низької якості 
через відсутність альтернатив вибору; зниження про-
дуктивності праці виробничого персоналу;

– кількість гарантійних звернень – збільшення 
кількості неякісних виробів свідчить про наявність 
проблем на підприємстві, спричинених застарілими 
технологіями, зниженням ефективності управління 
на підприємстві;

– сплата штрафів та пені, судових позовів на 
користь третіх осіб – відкриття судових справ щодо 
санації або ліквідації підприємства, прострочення 
податкових виплат та кредиторської заборгованості 
тощо;

– кількість днів невиплаченої вчасно заробітної 
плати – зниження ліквідності активів підприємства 
та його загальної платоспроможності;

– кількість постачальників – зменшення свід-
чить про наявність кризових явищ в галузі та зни-
ження платоспроможності підприємства;

– кількість машино-днів простою підприємства 
– відсутність замовлень, застарілість обладнання, по-
запланова профілактика через зниження платоспро-
можності кінцевого споживача та загальноринкового 
попиту через перенасиченість ринку імпортними то-
варами;

– плинність кадрів – збільшення числа звіль-
нень персоналу через відсутність грошових коштів 
на його утримання тощо.

Дослідження нефінансових показників дасть змо-
гу підтвердити чи скоригувати результати щодо стану 
підприємства, оскільки деталізуються причини зна-
чень фінансових показників. Вибірка нефінансових 
показників може здійснюватися шляхом експертного 
опитування з урахуванням ступеня їх впливу на роз-
гортання кризових явищ та результатів кореляційно-
регресійного аналізу з метою вилучення статичних 
взаємозв’язків.

2. Використання теорії фінансового циклу для 
підтвердження адекватності отриманих результатів 
та розробки практичних рекомендацій щодо підви-
щення ефективності механізму антикризового управ-
ління на підприємстві.

Фінансовий цикл включає в себе операційний та 
виробничий цикл і період обертання грошей. По суті, 
скорочення тривалості вищезазначених складових – 
це ніщо інше як скорочення тривалості фінансового 
циклу в цілому. При цьому фінансовий цикл підпри-
ємства показує ефективне регулювання заборгова-
ності (кредиторської та дебіторської) [2].

При проведенні аналізу діяльності підпри-
ємств машинобудування фахівцями відзначається 
взаємозв’язок операційного та фінансового циклів, 
але, проте, ними описуються різні сторони функ-
ціонування підприємства. Тривалість виробничого, 
операційного та фінансового циклів є найважливі-
шим індикатором ефективності управління оборот-
ними активами, а отже, і механізму управління на 
підприємстві в цілому, беручи до уваги залежність 
ефективності та результатами. Скорочення три-
валості циклів збільшує ефективність механізму 
управління (у тому числі антикризового) на підпри-
ємстві (табл. 2).

Таблиця 2
Інструменти підвищення ефективності механізму 

управління в теорії фінансового циклу

Складові циклу Інструменти

Операційний цикл
збільшення швидкості виробничо-
го процесу та прискорення обороту 
дебіторської заборгованості

Виробничий цикл
зміна номенклатури виробленої про-
дукції, політики щодо формування 
запасів, кредитної політики

Фінансовий цикл зменшення обороту кредиторської 
заборгованості

Проте варто зауважити, що чим коротше цикли, 
тим нижчий ступінь забезпеченості організації обо-
ротними активами, а це, у свою чергу, збільшує ри-
зик підприємства опинитися в кризовому стані. Чим 
більше тривалість циклів, тим вище потреба органі-
зації в джерелах фінансування і тим вище витрати 
на фінансування.

Визначаючи прогнозну тривалість складових ци-
клів, необхідно враховувати виявлені тенденції в її 
зміні, а також експертну оцінку майбутньої динамі-
ки цих показників.

Крім того, нами пропонується уточнити суб’єктів, 
які здійснюють оцінку ефективності механізму анти-
кризового управління:

– відповідальні особи на підприємствах машино-
будування;

– аудиторські фірми;
– антикризові менеджери, залучені в рамках аут-

сорсингу;
– представники фондового ринку тощо.
Вони можуть виступати членами експертної гру-

пи з метою не лише обліку традиційних напрямів 
оцінки, а й запропонованих у рамках дослідження.

Залучення експертної групи дає змогу визначити 
ступінь впливу обраних показників при визначенні 
рівня та глибини кризового стану на підприємстві, 
оцінити вагомість згрупованих нефінансових показ-
ників, а також доцільність рекомендацій. Досить 
суб’єктивний характер управлінських рішень, які 
є основою результативності кожного підприємства і 
які не можна достовірно описати логікою фінансової 
звітності та відсутністю достатньої інформації про 
стан реалізації антикризових заходів на підприєм-
стві, зумовлює використання поряд з традиційними 
методами оцінки методу експертних оцінок.

Позитивною особливістю методу експертних оці-
нок є оперативність отримання інформації для ухва-
лення рішення і відносно невеликі витрати. Як не-
долік варто виділити рівень суб’єктивності і, як 
наслідок, відсутність впевненості у достовірності 
отриманих оцінок, яка може бути подолана застосу-
ванням експертної групи.

Точність та надійність прогнозів, розроблених на 
основі експертних оцінок, в першу чергу, визначаєть-
ся складом експертної групи, їх професіоналізмом, 
обсягом знань, ерудованістю. Специфічні вимоги до 
членів експертної групи накладають свої особливості 
на принципи їх відбору.

Використовувати всіх спеціалістів у проведен-
ні експертизи недоцільно та практично неможли-
во. Тому із загального списку потрібно сформувати 
репрезентативну вибірку. Відібрані спеціалісти по-
винні відповідати таким вимогам: експерт повинен 
бути визнаним спеціалістом у даній сфері; експерт 
має бути обізнаним не тільки в даній сфері, а та-
кож в суміжних сферах; оцінки експерта мають бути 
відносно стабільні в часі, на всіх етапах експерти-
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зи; експерт повинен мати дея-
кий досвід успішних прогнозів 
в даній сфері знань або, хоча б 
взагалі, досвід прогнозування; 
експерт повинен мати широкий 
кругозір, ерудицію, бачити пер-
спективи.

Персональний склад екс-
пертної групи із загального чис-
ла претендентів формується з 
найбільш компетентних спеці-
алістів, котрі можуть проявити 
максимальну здатність до пе-
редбачення майбутнього і адек-
ватного відображення тенденції 
та закономірності реалізації ме-
ханізму антикризового управ-
ління на підприємстві.

Завершальним етапом проце-
су оцінки ефективності механіз-
му антикризового управління 
на підприємствах машинобу-
дування є надання практичних 
рекомендацій та вибір заходів, 
спрямованих на підвищення 
ефективності в майбутньому. 
Представимо складові елементи 
оцінки механізму антикризово-
го управління на рисунку 1.

Вибір системи заходів анти-
кризового управління залежить 
від глибини кризи, факторів, 
що її обумовлюють, та цілей підприємства машино-
будування, реалізації відповідних форм механізму 
антикризового управління.

Висновки з проведеного дослідження. У процесі 
дослідження було виявлено недосконалість існую-
чих підходів до оцінки ефективності механізму анти-
кризового управління. Автором було запропоновано 
розширити їх шляхом врахування у процесі оцінки 
результатів аналізу нефінансових показників та ви-
користання теорії фінансового циклу. Запропонова-
на автором оцінка ефективності механізму антикри-
зового управління дає можливість більш детально, 
об’єктивно та ґрунтовно надавати практичні реко-
мендації щодо відповідної форми механізму анти-
кризового управління та вибору відповідних інстру-
ментів і заходів її реалізації.
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Рис. 1. Складові оцінки механізму антикризового управління


