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відносин. Концепції маркетингу цього циклу роз-
різнятимуться ступенем залучення споживачів до 
маркетингової діяльності фірм. Аналіз проблем ан-
тикризового маркетингу засвідчив, що уявлення про 
маркетингові заходи як основу антикризового плану 
підприємства можна вважати перебільшеними. Про-
те ці заходи залишаються важливим напрямом анти-
кризового регулювання виробництва.
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Постановка проблеми. Сьогодення підприємни-
цтва в Україні спонукає практиків і теоретиків до 
пошуку і реалізації нових, більш ефективних шляхів 
подолання кризи, спричиненої як зовнішніми, так 
і внутрішніми факторами. Метою дослідження є об-
ґрунтування методологічних та методично-практич-
них засад запровадження стратегії і тактики анти-
кризового управління підприємством, а також огляд 
та класифікація найбільш вживаних антикризових 
стратегій і тактик.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теорети-
ко-методологічні засади антикризового менеджменту 
в цілому і стратегічного антикризового управління 
зокрема були досліджені зарубіжними та вітчизня-
ними науковцями: С. Фінком, Р. Хітом, Р. Кохом, 
С. Бутом, Я. Мітроффом, Б. Паттерсоном, І.А. Блан-
ком, Л.О. Лігоненко, В.О. Василенко, О.М. Скібіць-
ким та багатьма іншими.

Постановка завдання. Для обґрунтування методо-
логічних та методично-практичних засад стратегії і 
тактики антикризового управління необхідно вико-
нати наступні завдання: 

• визначити сутність, мету та особливості страте-
гічного антикризового управління;

• розглянути типи стратегій за рівнями управ-
ління;

• розглянути види криз залежно від рівня та 
глибини розвитку, причини та місця виникнення; 

• дослідити взаємозв’язок рангу антикризової 
стратегії в ієрархії стратегій підприємства залежно 
від виду ідентифікованої на підприємстві кризи;

• систематизувати антикризові стратегії за спіль-
ними ознаками;

• визначено види тактик у антикризовому управ-
лінні.

Виклад основного матеріалу дослідження. Стра-
тегія антикризового управління підприємством –  
сукупність дій і послідовність прийнятих управлін-
ських рішень, що дозволяють оцінити, проаналізу-
вати і виробити необхідну систему впливу на оздо-
ровлення підприємства з метою запобігання його 
банкрутства або мінімізації наслідків кризи. Мож-
на стверджувати, що в центрі антикризової страте-
гії управління може бути будь-яка мета: виживання, 
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забезпечення (підтримка) конкурентоспроможності, 
задоволення потреби клієнтів, оптимальне викорис-
тання своїх сильних сторін для досягнення переваг 
над конкурентами тощо [1]. Але, на наш погляд, 
головна мета антикризового управління – стабіліза-
ція діяльності всіх підсистем організації, усунення 
суперечностей елементів мікроекономічної системи 
між собою та із зовнішнім оточенням до відновлення 
рівноваги економічної системи (організації), віднов-
лення її життєздатності.

Особливістю антикризового стратегічного управ-
ління як винятково ефективного управлінського ін-
струменту є те, що воно дає можливість застосувати 
негайні та дійові механізми для зміни внутрішнього 
середовища організації та його взаємодії з зовнішнім 
середовищем на підставі заздалегідь розроблених ан-
тикризових інструментів.

Головна перевага стратегічного менеджменту – це 
швидкість ухвалення рішень нижніми рівнями управ-
ління, минаючи вищі ланки (виключення тривалих по-
годжувальних процедур). Саме ця якість стратегічного 
антикризового управління доволі вагома в антикризо-
вому менеджменті, який вимагає миттєвого прийняття 
рішень на різних рівнях управлінської ієрархії в умо-
вах підвищеної мінливості середовища [2].

Виходячи з наведеного вище, підкреслимо, що ан-
тикризова стратегія – це складна і потенційно міцна 
зброя, за допомогою якої сучасне підприємство може 
протистояти умовам, що змінюються [3].

Стратегія компонується рівнево, тобто вона має 
ієрархічну будову. За рівнями управління, на яких 
розробляються стратегії, їх поділяють на: корпора-
тивну (портфельну), ділову (бізнесову, конкурентну), 
функціональну та операційну відповідно. Стратегія 
нижнього рівня підтримує та доповнює стратегію ви-
щого рівня і робить свій внесок у досягнення цілей 
на вищому рівні.

Усвідомлення управлінцями і персоналом рангу 
антикризової стратегії в ієрархії стратегій підпри-
ємства, а саме значущості та вагомості антикризової 
стратегії для виведення підприємства з кризи, спри-
ятиме прискоренню реалізації антикризових заходів, 
зменшить опір змінам та стрес загрози банкрутства. 
Тому нами було досліджено взаємозв’язок рангу ан-
тикризової стратегії в ієрархії стратегій підприєм-
ства залежно від ідентифікації на підприємстві ло-
кальної, системної чи стратегічної кризи.

Відповідно до поставленої мети, нами розглянуто 
загальноприйняті типи стратегій за рівнями управ-
ління: корпоративну, ділову, функціональну, опера-
ційну [3]. Для дослідження взаємозалежності рангу 
антикризової стратегії та типу кризи на підприєм-
стві, нами відзначено відповідні вагомі характерні 
ознаки для різних типів стратегії та видів криз.

Корпоративна стратегія визначає загальний на-
прям діяльності підприємства – це стратегії зростан-
ня, стабілізації або скорочення, призначені для до-
сягнення цілей на загальному корпоративному рівні. 
В аспекті нашого дослідження необхідно відзначи-
ти, що корпоративна стратегія за широтою охоплен-
ня об’єкта управління є глобальною, за тривалістю 
– довгостроковою, та комплексною за здійсненням 
процесу змін на підприємстві. Діловими є стратегії 
для кожного окремого виду діяльності суб’єкта під-
приємницької діяльності, у мультибізнесовому, ди-
версифікованому підприємстві.

Функціональна стратегія визначає діяльність по 
бізнес-процесам: фінансова стратегія, управління 
персоналом, стратегія маркетингу та інше. Вирі-
шальними ознаками для нашого дослідження є те, 

що функціональні стратегії є локальними за широ-
тою охоплення об’єкту та концентрованими за ха-
рактером спрямованості на об’єкт управління.

Операційна стратегія визначає принципи управ-
ління окремими ланками організаційної структури; 
це вузька стратегія для основних структурних оди-
ниць: цехів, торговельних регіональних представни-
ків та філій, тощо. Основними ознаками цих стра-
тегій є те, що вони є короткотермінові, локальні та 
невідкладні відносно здійснення процесу змін.

Для досягнення поставленої мети необхідно від-
значити, що об’єктом антикризового управління є 
підприємство, що перебуває в кризовому стані. В ас-
пекті нашого подальшого дослідження пропонується 
скористатися класифікацією криз на підприємстві, 
побудовану на основі застосування комплексного 
критерію. Таким чином, залежно від рівня та глиби-
ни розвитку, причини та місця виникнення розгля-
даються такі види криз: локальна криза, системна 
криза, стратегічна криза [4].

Локальна криза охоплює певну підсистему під-
приємства, а її результати значною мірою відбива-
ються на роботі всього підприємства. Серед локаль-
них основними є: криза збуту, криза постачання, 
локальна фінансова криза (ліквідності, прибутковос-
ті, тощо), криза управління персоналом, виробничо-
технологічна криза, або криза окремого підрозділу, 
відділу підприємства. У разі застосування вчасних та 
адекватних антикризових заходів таку кризу мож-
на ліквідувати. Якщо таких заходів не було вжито, 
локальна криза може перерости в системну кризу. 
Антикризова стратегія при ідентифікації локальної 
кризи визначає невідкладні механізми змін на об’єкт 
управління, є короткотерміновою, локальною за ши-
ротою охоплення об’єкту, концентрованою за харак-
тером спрямованості, відповідно нашому ранжуван-
ню ієрархії стратегій на підприємстві, набуває ознак 
операційної або функціональної стратегії залежно 
від виду підсистеми, в який ідентифіковано кризу.

В умовах системної або стратегічної криз (органі-
заційної, глибокої фінансової кризи або фінансової 
катастрофи) відбувається крайнє загострення вну-
трішньовиробничих і соціально-економічних відно-
син, а також відносин організації із зовнішньоеконо-
мічним середовищем. Відмінністю між цими двома 
видами криз є те, що при системній кризі підпри-
ємство при незмінних місії, цілях, напрямках діяль-
ності та виробничого потенціалу, обравши ефективну 
антикризову стратегію, має можливість стабілізува-
ти свою діяльність. А при ідентифікації стратегіч-
ної кризи на підприємстві застосовують антикризову 
стратегію, що передбачає проведення організаційно-
економічних, правових, виробничо-технічних захо-
дів, спрямованих на зміну його структури, системи 
управління, форм власності, організаційно-правових 
форм, які здатні відновити прибутковість, конкурен-
тоспроможність та ефективність виробництва [5]. Ан-
тикризова стратегія при ідентифікації системної або 
стратегічної кризи охоплює оперативні, тактичні та 
стратегічні механізми стабілізації. За широтою охо-
плення об’єкту вищезазначена стратегія є глобаль-
ною, за тривалістю дій довгостроковою, за здійснен-
ням процесу змін на підприємстві – комплексною, 
тому нами запропоновано визначити її як корпора-
тивну в ієрархії стратегій підприємства.

Викладене вище вказує, що вирішальне значення 
в антикризовому управлінні має стратегія. Антикри-
зова стратегія буде ефективною, якщо:

• Буде диференційована за видами криз, 
• Буде враховано глибину протікання кризи, 
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• Буде враховано причини розвитку кризи,
• Буде враховано стадію життєвого розвитку 

кризи.
Виходячи з типів антикризового менеджменту, 

відповідно до етапу перебування підприємства в кри-
зовому стані, існують різні стратегії антикризового 
управління:

• попередження кризи, підготовки до її появи;
• вичікування зрілості кризи для успішного ви-

рішення проблем її подолання;
• протидії кризовим явищам, уповільнення її 

процесів;
• стабілізації ситуацій за допомогою використан-

ня резервів, додаткових ресурсів;
• розрахованого ризику;
• послідовного виведення з кризи;
• передбачення і створення умов усунення на-

слідків кризи [6].
Стратегія поведінки на підприємства на ринку, ха-

рактер та тактика управління, зумовлюють категори-
зацію за наступними типами антикризових стратегій:

• Стратегію виживання, яка передбачає еволю-
ційний розвиток підприємства з урахуванням стано-
вища що склалося. Тобто плавне з мінімальними пе-
ребудовами, але надійне поліпшення показників, аж 
до виходу зі стану кризи.

• Стратегію прориву, що забезпечує істотне по-
ліпшення всіх аспектів діяльності підприємства за 
мінімально короткий час і передбачає орієнтацію на 
лідируюче положення на ринку.

За базисністю, визначенням головного напряму 
управління компанією видами антикризових страте-
гій є:

• стратегія стабілізації;
• стратегія скорочення;
• стратегія реструктуризації.
Антикризові стратегії стабілізації за темпами ви-

робництва, інвестування та реалізації проектів поді-
ляють на наступні:

• пауза (навмисне призупинення збільшення 
збуту);

• обережне просування (просування розпочатих 
програм в очікуванні успіху);

• без змін (заморожування ситуації, припинення 
перспективних інвестицій);

• зняття прибутку (припинення поточних інвес-
тицій в продукт).

Стратегії виживання (скорочення), за способами 
реалізації поділяються на:

• стратегії розвороту;
• стратегія відокремлення;
• стратегія ліквідації.
Стратегія скорочення за характером підходів до 

скорочення виділяють наступні:
• скорочення витрат – близька до стратегії ско-

рочення організаційних форм, тому що основною 
ідеєю має пошук можливостей і вжиття заходів для 
скорочення витрат підприємства.

• «збирання врожаю» – припускає відмову від дов-
гострокової перспективи існування певного бізнесу за-
для одержання максимальних доходів за короткий пе-
ріод, тобто розуміння, що бізнес приноситиме швидкі 
й порівняно великі гроші, але короткий період. 

• скорочення організаційної структури підпри-
ємства, коли підприємство закриває чи продає один 
зі своїх підрозділів з метою довгострокової зміни 
меж діяльності.

• ліквідації, що є граничним випадком стратегії 
скорочення і здійснюється тоді, коли підприємство 
не може продовжувати діяльність. 

Реструктуризація суб’єкта господарювання – це 
проведення організаційно-економічних, правових, 
виробничо-технічних заходів, спрямованих на зміну 
його структури, система управління, форм власності, 
організаційно-правових форм, які здатні відновити 
прибутковість, конкурентоспроможність та ефектив-
ність виробництва [5].

Розрізняють оперативну реструктуризацію (реструк-
туризація матеріальних активів і боргових зобов’язань, 
в ході якої впроваджуються нові схеми поставок мате-
ріально-технічних ресурсів, збуту продукції, збільшен-
ня обсягів продажів, скорочення залученого капіта-
лу, оптимізуються виробничі процеси та організаційні 
структури тощо) і стратегічну реструктуризацію (роз-
робка і впровадження принципово нових форм організа-
ції виробництва і якісно нових видів продукції, корінна 
перебудова технологічних процесів, стратегії закупівель 
і збуту та ін.). Реструктуризація як стратегія – це, від-
повідно, стратегічна реструктуризація [2].

Законодавством України встановлено, що реорга-
нізація юридичної особи є однією з форм припинення 
його діяльності.

Реорганізація – це майнові трансформації окре-
мих господарюючих суб’єктів, супроводжувані пе-
ретворенням їх організаційно-правового статусу, з 
метою більш ефективного здійснення господарської 
діяльності. З позицій фінансового менеджменту, ре-
організація підприємств є формою інтеграції чи ди-
версифікації їх капіталу з метою більш ефективного 
його використання в господарському процесі. Осно-
вні форми реорганізації підприємства, передбачені 
законодавством, це: злиття, приєднання, поділ, ви-
ділення, перетворення [7; 8; 9].

Саме реорганізація є однією із форм утворення 
суб’єкта господарювання (ст. 56 ГК України). Це 
пов’язано з тим, що внаслідок реорганізації, на від-
міну від ліквідації, припиняється, власне, лише сам 
суб’єкт господарювання як такий, а от його діяль-
ність триває, але вже не в колишній (яка існувала до 
реорганізації), а в новій організаційно-правовій фор-
мі суб’єкта господарювання.

За характером поведінки на ринку антикризові 
стратегії є:

• Захисні.
• Наступальні.
Відповідно до розташування на матриці АДЛ (Ар-

тура Д. Літла) на позиції «Слабка» видами антикри-
зових стратегій є:

• Вихід з галузі.
• Зсув.
• Оновлення продукції.
• Вихід з ринку.
Вибір стратегічного напряму виходу з кризи дає 

можливість перейти до визначення з тактичними за-
ходами. Тактика і стратегія антикризового управлін-
ня повинні бути взаємопов’язані. Тактика являє со-
бою конкретні короткострокові стратегії. Політика 
представляє загальні орієнтири для дій і прийняття 
рішень. Процедури наказують дії, які повинні бути 
зроблені в конкретній ситуації. Правила точно вказу-
ють, що потрібно робити в конкретній ситуації [10].

Відповідно до нової стратегії визначають нову 
концепцію фінансового, виробничого і кадрового 
оздоровлення. Відповідно до цієї концепції розробля-
ють фінансову, маркетингову, технічну й інвестицій-
ну програми, що сприяють знайденню шляхів вихо-
ду з кризової ситуації. 

Якщо оперативні заходи по виходу з економічної 
кризи здійснюються у відриві від стратегічних цілей, 
це може призвести до короткочасного поліпшення 
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фінансового становища, але не дозволить усунути 
глибинні причини кризових явищ.

Існують дві найпоширеніші тактики, що дають 
змогу перебороти кризову ситуацію. Перша назива-
ється захисною, оскільки заснована на заходах збе-
реження, тобто скорочення всіх витрат, пов’язаних 
з виробництвом і збутом, утриманням основних за-
собів і персоналу, що призводить до скорочення ви-
робництва загалом. Така тактика, як правило, засто-
совується при дуже несприятливому збігу зовнішніх 
для підприємства обставин. Захисна тактика під-
приємства обмежується застосуванням відповідних 
оперативних заходів, зокрема скорочення збитків, 
витрат, виявлення внутрішніх резервів, кадрові пе-
рестановки, зміцнення дисципліни [11].

Найефективнішою вважається наступальна так-
тика, для якої характерне застосування не так опе-
ративних, як стратегічних заходів. У цьому разі по-
ряд з ресурсозберігаючими заходами здійснюється 
активний маркетинг, вивчаються і завойовуються 
нові ринки збуту, застосовується політика вищих 
цін, збільшуються витрати на вдосконалення ви-
робництва шляхом його модернізації, відновлення 
основних фондів, впровадження перспективних тех-
нологій. У такому разі змінюється або зміцнюється 
управління підприємством, здійснюються комплек-
сний аналіз і оцінка ситуації за потреби й коригу-
вання основних принципів діяльності підприємства, 
тобто змінюється його стратегія [11].

Висновки з проведеного дослідження. Усвідомлен-
ня сучасними управлінцями значущості стратегічного 
антикризового управління та застосування відповід-
них антикризових тактик і заходів призведе до при-
скорення подолання кризового стану підприємствами 

України. Теоретико-методологічна база антикризових 
стратегій різних форм і видів в достатній мірі широка і 
розвинена для її практичного застосування. Нами було 
систематизовано антикризові стратегії для полегшення 
визначення необхідної стратегії, зважаючи на ідентифі-
ковану глибину, масштаб та вид кризи. У подальших 
дослідженнях ми плануємо розглянути інструменти ан-
тикризових стратегій у різних стратегіях і тактиках.
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У статті проведено дослідження поняття «енергетична безпека» та його складових. Визначено сучасний стан енергетичної 
безпеки в Україні за основними індикаторами. Вивчено шляхи підвищення рівня енергетичної безпеки країни за рахунок викорис-
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В статье проведено исследование понятия «энергетическая безопасность» и её составляющих. Определено современное со-

стояние энергетической безопасности в Украине по основным индикаторам. Определены пути повышения уровня энергетической 
безопасности страны за счет использования альтернативных источников энергии. Проанализирован региональный аспект и осо-
бенности управления развитием биоэнергетики.
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Semenenko V.V. THE REGIONAL LEVEL OF THE ENERGY SECURITY OF THE COUNTRY
The concept of energy security and its components have been investigated in the article. The current state of energy security in 

Ukraine basic on indicators has been determined. Ways of enhancing energy security through the use of alternative energy sources 
have been analyzes in the research. The regional dimension and peculiarities of the development of bioenergy have been researched.
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