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• ви лу чен ня з ба зи опо дат ку ван ня до ходів, які над хо -
дять до бю д жетів ор ганів місце во го са мо вря ду ван ня,
по дат ку з до ходів фізич них осіб, як що інве с тиції
здійснені учас ни ком (ОМС чи інве с то ром) у ста тут гос -
по дарсь ких то ва риств з ме тою про ва д жен ня спільної
гос по дарсь кої діяль ності;

• роз ви ток су путніх ви роб ництв за вдя ки участі ОМС у
ста туті гос по дарсь ких то ва риств ви роб ни чої га лузі.
Для ефек тив ної ре алізації та ких за ходів не обхідна ро -

бо та ор ганів місце вої вла ди, суб’єктів підприємниць кої
діяль ності та те ри торіаль ної гро ма ди в на прямі за без пе -
чен ня ста ло го роз вит ку адміністра тив но-те ри торіаль ної
оди ниці шля хом ак тивізації підприємниць ких про цесів у
ма ши но будівній га лузі про мис ло во го ком плек су. Од нак
це, своєю чер гою, ви ма гає за ко но дав чо го закріплен ня
пра во суб’єктності те ри торіаль ної гро ма ди як юри дич ної
осо би, що в пер спек тиві доз во лить ви ро би ти умо ви що до
до три ман ня ціно вої політи ки та збу ту про дукції під -
приємств, співзас нов ни ком яких ви с ту па ти ме ор ган місце -
вої вла ди.
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Стат тя надійшла до ре дакції 24 ли с то па да 2010 ро ку
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Н. Є. Юрик,
стар ший ви кла дач ка фе д ри ме недж мен ту у 
ви роб ничій сфері Тер нопільсько го національ но го 
технічно го універ си те ту імені Іва на Пу люя

ОСОБ ЛИ ВОСТІ ВИ БО РУ АН ТИ КРИ ЗО ВОЇ
СТРА ТЕГІЇ НА ОС НОВІ 
СТРУК ТУР НО-МОР ФО ЛОГІЧНО ГО
АНАЛІЗУ

У на уковій статті роз г ля ну то пи тан ня що до ви бо ру ан ти кри зо вої стра тегії ма ши но будівних підприємств в
кри зо вих умо вах функціону ван ня. Бе ру чи до ува ги особ ли вості діяль ності підприємств цієї га лузі, за про по но -
ва но на ос нові струк тур но-мор фо логічно го аналізу за сто су ва ти мор фо логічну ма т ри цю у про цесі ви бо ру ан ти -
кри зо вої стра тегії.

Клю чові сло ва: кри зо вий стан, ан ти кри зо ва стра тегія, струк тур но-мор фо логічний аналіз, мор фо логічна мо дель
(ма т ри ця).

Н. Е. Юрик
ОСО БЕН НО С ТИ ВЫ БО РА АН ТИ КРИ ЗИС НОЙ 
СТРА ТЕ ГИИ НА ОС НО ВЕ 
СТРУК ТУР НО-МОР ФО ЛО ГИ ЧЕ С КО ГО АНА ЛИ ЗА
В на уч ной ста тье рас смо т ре ны во про сы, ка са ю -

щие  ся вы бо ра ан ти кри зис ной стра те гии ма ши но ст ро -
и тель ных пред при я тий в кри зис ных ус ло ви ях функ -
ци о ни ро ва ния. Учи ты вая осо бен но с ти де я тель но с ти
пред при я тий дан ной от рас ли, пред ло же но на ос но ве
струк тур но-мор фо ло ги че с ко го ана ли за ис поль зо вать
мор фо ло ги че с кую ма т ри цу в про цес се вы бо ра ан ти -
кри зис ной стра те гии.

Клю че вые сло ва: кри зис ное со сто я ние, ан ти кри зис -
ная стра те гия, струк тур но-мор фо ло ги че с кий ана лиз,
мор фо ло ги че с кая мо дель (ма т ри ца).

N. E. Yuryk
THE FEATURES OF ANTI-CRISIS STRATEGY CHOICE 
BASED ON THE STRUCTURAL AND 
MORPHOLOGICAL ANALYSIS

Selection of the anti-crisis strategy of the machine-
building enterprises in the crisis situation is considered in
the article. Considering the features of the enterprise activ-
ity of this industry, it is proposed basing on the structural
and morphological analysis to use the morphological
matrix in the process of the anti-crisis strategy selection.

Key words: crisis situation, anti-crisis strategy, structural
and morphological analysis, morphological model (matrix).
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По ста нов ка про бле ми. Аналіз діяль ності вітчиз ня них
підприємств, яка ха рак те ри зується не виз на ченістю і не -
стабільністю, доз во ляє кон ста ту ва ти, що на явність ан ти -
кри зо вої стра тегії є не обхідною умо вою не тільки ви жи -
ван ня, а й по даль шо го роз вит ку будь-яко го підприємства.
Ця стра тегія до по мо же ви я ви ти, роз ви ва ти і ви ко ри с то ву -
ва ти як власні мож ли вості підприємства, так і йо го рин кові
пе ре ва ги віднос но кон ку рентів; пер спек тивні на пря ми
діяль ності та шля хи за лу чен ня ко лек ти ву підприємства на
їх ре алізацію.

Дис кусії, які роз гор ну ли ся з при во ду особ ли во с тей ви -
бо ру ан ти кри зо вої стра тегії, на ле жать до найбільш важ ли -
вих пи тань. Ад же пра виль ний вибір ан ти кри зо вих за ходів
за без пе чує ви ве ден ня підприємства зі ста ну кри зи із най -
мен ши ми втра та ми в най ко ротші терміни. Тож оче вид но,
що за зна че на про бле ма сьо годні є вкрай ак ту аль ною.

Аналіз ос танніх досліджень і публікацій. На ос нові
про ве де них на ми оп ра цю вань різних на уко вих дже рел
мож на кон ста ту ва ти, що на вирішен ня про бле ми ви бо ру
ан ти кри зо вої стра тегії спря мо вані досліджен ня ря ду за -
рубіж них та вітчиз ня них уче них, се ред яких: М. Хам мер,
А. Гра  дов, Е.�Ко рот ков, Е.�Уткін, О.�Боль ша ков, В.�Ми хай -
лов, О.�Пуш кар, О.�Ко пи люк, О.�Кузьмін, Л. Ліго нен ко,
О.�Тридід, С.�Іва ню та, А. Чер нявсь кий, А.�Штан г рет, О.
Скібіцький та ін.

Такі еко номічні ка те горії, як «дов -
го ст ро ко ве пла ну ван ня», «но вий ме -
недж мент», «пла ну ван ня про гра ми за -
без пе чен ня», «пла ну ван ня бю д же ту»,
«бізне со ва політи ка», за без пе чи ли
ста  нов лен ня но во го на пря му в ме нед -
ж менті, відо мо го як стра тегічний ме -
недж мент, стра тегічне пла ну ван ня
або стра тегія ан ти кри зо во го уп рав -
ління [4].

Особ ли вої ува ги за слу го ву ють су -
час ні підхо ди до ви зна  чен ня ролі та
місця стра тегії ан ти кри зо вої діяль -
ності під приємств, ви кла дені та ки ми
науков ця ми, як А. І. Дми т ре н  ко [3],
Н. О. Стор чак [7], А. Г. Ба гол [1],
Г. А. Се ме нов [6].

Наші досліджен ня доз во ля ють
зро би ти вис но вок, що тех но логій ви -
бо ру ан ти кри зо вих стра тегій на разі
прак тич но не існує, бо са ма прак ти ка
ви ко ри с тан ня цих стра тегій порівня но
но ва. Особ ли во це сто сується ма ши -
но будівних підпри ємств, що підтвер д -
жує важ ливість ав торсь ко го дос -
ліджен ня.

Ме та статті – вирішен ня про блем,
пов’яза них із ви бо ром ан ти кри зо вої стра тегії ма ши но -
будівно го підприємства в умо вах кри зо во го ста ну; виз на -
чен ня шляхів поєднан ня про це су ви бо ру стра тегії із вда -
лою її ре алізацією за для досяг нен ня мак си маль но
ефек тив ної діяль ності ма ши но будів них підприємств Ук -
раїни.

Ос новні ре зуль та ти досліджен ня. Го ло вною умо вою
ви бо ру ан ти кри зо вої стра тегії є її відповідність кон кретній
си ту ації. Окрім то го, при цьо му важ ли во до три ман ня інших
ос нов них ви мог.

Пер ша ви мо га – уміння змо де лю ва ти си ту ацію, спрог -
но зу ва ти про бле ми, пов’язані із впли вом внутрішньо го та
зовнішньо го се ре до ви ща підприємства.

Дру га ви мо га – здатність ви я ви ти по тре бу у здійсненні
змін, що ви ма гає від керівництва:

1) го тов ності ре а гу ва ти на тен денції, які ви ни ка ють у
ре зуль таті дії ва го мих фак торів у певній га лузі;

2) інте лек ту і твор чо го підхо ду, що да ють змо гу на ос -
нові вра ху ван ня комбінації відо мих і невідо мих ве ли чин ро -
би ти підприємство дієздат ним у будь-яких не пе ред ба че -
них си ту аціях, зна хо ди ти по тенційні мож ли вості для
підви щен ня йо го кон ку рен то с про мож ності.

Тре тя ви мо га – здатність роз ро би ти стра тегію змін.
Виз на чен ня та фор му ван ня но вої стра тегії є інте лек ту аль -
ним, твор чим про це сом, спря мо ва ним на по шук прий нят -
но го варіан ту по даль шо го роз вит ку підприємства.

Чет вер та ви мо га – ро зуміння ролі стра тегічно го уп -
равління, що по тре бує ви ко ри с тан ня у про цесі змін стра -
тегічних мо де лей, які ґрун ту ють ся на ме тоді досліджен ня
опе рацій та інших еко номіко-ма те ма тич них ме то дах.

П’ята ви мо га – здатність втілю ва ти ви роб ле ну стра -
тегію у жит тя, бо інак ше ро зу мові й творчі зу сил ля, які
вкла да ють ся у фор му ван ня стра тегії, мо жуть ви я ви ти ся
мар ни ми.

Шо с та ви мо га – за лу чен ня до роз роб лен ня стра тегії не
тільки керівників усіх рівнів уп равління, а й співробітників
ор ганізації, що пе ред ба чає уз го д жен ня інте ресів усіх осіб,
які прий ма ють і ви ко ну ють рішен ня.

Про аналізу вав ши різні ви ди ан ти кри зо вих стра тегій,
які опи сані в на уковій літе ра турі, ми дійшли вис нов ку, що
єди но го підхо ду до їх кла сифікації нині не існує. То му на -
ми про по нується роз ши ре на кла сифікація ан ти кри зо вих
стра  тегій, яка змо же до по мог ти керівництву підпри єм ст -
ва об ра ти ту чи іншу з них (табл. 1).

За про по но ва на кла сифікація не по вин на об ме жу ва ти
дії підприємства в про цесі ви бо ру тієї чи іншої стра тегії, а

має до по мог ти керівництву зу пи ни ти свій вибір на най кра -
що му варіанті.

Роз г ля ну тим ви дам ан ти кри зо вих стра тегій при та ман -
ні спе цифічні оз на ки. Тож про цес за сто су ван ня кож ним
підприємством пев ної стра тегії по ви нен ма ти індивіду аль -
ний ха рак тер, вра хо ву ва ти ре аль ний стан підпри єм ст ва,
йо  го мож ли вості, си лу впли ву і об ме жен ня зовнішніх та
внут рішніх си ту аційних чин ників на діяльність суб’єкта гос -
по да рю ван ня.

В умо вах не виз на че ності, у яких сьо годні пе ре бу ває
більшість підприємств Ук раїни, у то му числі ма ши но будів -
ної га лузі, про цес ви бо ру ан ти кри зо вої стра тегії ха рак те -
ри зується ви со ким сту пе нем суб’єктив ності. Це зу мов ле но
бра ком не обхідної інфор мації та не мож ливістю пред став -
лен ня більшості по каз ників діяль ності підприємства у кіль -
кісно му ви ра женні.

То му вибір ан ти кри зо вої стра тегії для підприємств ма -
ши но будівної га лузі доцільно про во ди ти за за галь ни ми по -
каз ни ка ми, які да ють змо гу оціни ти рівень кри зо во го ста -
ну підприємства за на пря ма ми йо го діяль ності. Оскільки
такі по каз ни ки по-різно му відби ва ють рівень кри зо во го
ста ну підприємства, то й од но знач не їх вимірю ван ня при

Таб ли ця 1
Розширена класифікація 
антикризових стратегій

Джерело: Складено автором на основі авторських досліджень
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ви борі ан ти кри зо вої стра тегії здійсни ти до сить важ ко.
Вибір ан ти кри зо вої стра тегії – це склад ний аналітич ний
про цес, який ви ма гає твор чо го підхо ду, відповідних за -
трат ча су, оп ра цю ван ня ве ли кої кількості інфор мації, її
аналізу та порівнян ня [5].

З ме тою вирішен ня ви ще заз на че них про блем, а та кож
для оп ти маль но го ви бо ру ан ти кри зо вої стра тегії ма ши но -
будівно го підприємства доцільно ви ко ри с та ти ме тод
струк тур но-мор фо логічно го аналізу. Цей ме тод при зна че -
ний для ви яв лен ня внутрішньо го скла ду пред мет ної га -
лузі, фіксації по яви прин ци по во но вих роз ро бок (ідей,
технічних рішень то що), що доз во ляє обґрун то ва но фор -
му ва ти будь-яку стра тегію підприємства, в то му числі й
ан ти кри зо ву, як на га лу зе во му, так і підга лу зе во му рівнях.

Ета пи аналізу, які про по нується здійсню ва ти при ви -
борі ан ти кри зо вої стра тегії ма ши но будівно го підпри -

ємства, пред став лені на рис. 1 у ви гляді схе ми струк тур но-
мор фо логічно го аналізу.

На ос нові про ве де них на ми оп ра цю вань різних на уко -
вих дже рел мож на кон ста ту ва ти, що сьо годні за зна че ний
ме то д ши ро ко ви ко ри с то вується в та ких га лу зях, як сіль -
сь ке гос по дар ст во, хар чо ва й ме дич на про мис ловість, а
та  кож у соціальній сфері [2].

Ре алізація кож но го з етапів на ве де ної схе ми є від пові -
даль ним і склад ним за вдан ням та ви ма гає ви со кого рівня
ком пе тент ності не тільки керівно го скла ду, а й усь о го пер -
со на лу підприємства.

Особ ли во важ ли вим для кож но го кон крет но го під -
приємства є чет вер тий етап – вибір ан ти кри зо вої стра тегії,
бо від ньо го за ле жить як успішність ре алізації всіх ан ти -
кри зо вих за ходів, так і вихід підприємства із кри зо во го
ста ну.

Кри теріями обґрун ту -
ван ня ви бо ру ан ти кри зо -
вої стра тегії для кож но го
ок ре мо го ма ши но бу дів -
но го підпри ємства по ви -
н  ні бу ти такі уза галь нені
по каз ни ки за ос   нов ни ми
на пря ма ми оціню ван ня
рівня кри зо во го ста ну
під приємства: ве ли чи на
при бут ку і нор ма рен та -
бель ності, ефек тивність
ви ко ри с тан ня ос нов них
фондів, діло ва ак тив -
ність, фінан со ва стій -
кість, пла то с про мож -
ність та ліквідність
ма й   на, ймовірність бан -
крут ст ва, ефек тивність
діяль ності пер со на лу.

Вибір за про по но ва -
них варіантів стра тегій
ре ко мен до ва но здійсню -
ва ти за до по мо гою роз -
роб лен ня мор фо логічної
струк тур ної мо делі (ма т -
риці). Ос нов ною ме тою
по бу до ви та кої ма т риці є
вибір найбільш ефек тив -
ної ан ти кри зо вої стра -
тегії.

У за про по но ваній мо -
де лі, яка ви кла де на в
табл. 2, відо  б ра жені ос -
нов ні кри терії ви бо ру ан -
ти кри зо вої стра тегії та їх
ха рак те ри с ти ки.

Кількість кри теріїв,
за яки ми здійснюється
ви бір варіан ту ан ти кри -
зо  вої стра тегії, є не об ме -
же  ним і для кож но го ко -
н  крет но го під приєм ст ва
виз на чається до віль но.

Ре зуль та ти за сто су -
ван ня мор фо логічної ма -
т риці у про цесі ви бо ру
кон крет ної ан ти кри зо вої
стра тегії ма ши но будівно -
го підприємства пред -
став лені в табл. 3.

Для при кла ду, по яс -
ни мо вибір однієї із
антикри зо вих стра тегій,
зо кре  ма стра тегії ви  жи -
ван ня. Цю стра тегію ре -
ко мен до ва но ви би ра ти
та ким підприємствам, у
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машинобудівного підприємства 

Джерело: Складено автором на основі авторських досліджень

Примітка: Ци ф рові по зна чен ня в таб лиці спро щу ють про цес пе ре не сен ня ви б ра но го кри терію
в на ступ ну таб ли цю (щоб не пи са ти, на при клад, при бу ток і рен та бельність підприємства –
«незначні», вво ди мо по зна чен ня ПР 12 (1 – по ряд ко вий но мер гру пи »кри терій ви бо ру ан ти кри зо -
вої стра тегії», 2 – по ряд ко вий но мер ха рак те ри с ти ки кри терію).

Рис 1. Схема структурно-морфологічного аналізу в технології вибору
антикризової стратегії машинобудівного підприємства

Дже ре ло: Схема складена особисто автором
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яких при бу ток і рен та бельність від’ємні або не значні; ос -
нов ні фонди підприємства – не значні; діло ва ак тивність
підприємства не значна; від’ємні по каз ни ки фінан со вої
стій кості підприємства; пла то с про можність і ліквідність
май на підприємства зна хо дять ся в ме жах – «відсутні»;
висо кий по каз ник імовірності бан крут ст ва підприємства;
низь ка ефек тивність діяль ності пер со на лу підприємства.

Після ви бо ру од но го із пред став ле них варіантів ан ти -
кри зо вих стра тегій слід пе ре хо ди ти до на ступ но го ета пу,
тоб то її ре алізації.

Вис нов ки. На підставі ви ще ви кла де но го мож на зро -
би ти вис но вок, що вирішен ня про блем, з яки ми сти ка -
ються ма ши но будівні підприємства, особ ли во в умо вах
кри зової си ту ації, тісно пов’язані із про це сом ви бо ру ан ти -
кри зо вої стра тегії, бо са ме від ньо го бу де за ле жа ти ре -
зуль та тивність її ре алізації.

Аналіз різних ме тодів та підходів до ви бо ру ан ти кри зо -
вої стра тегії підприємства доз во ли в нам дійти вис нов ку,
що відсутність єди но го си с тем но го ме то ду й ком плекс но го
підхо ду не дає змоги по вною мірою роз кри ти сутність та
важ ли ве зна чен ня цієї стра тегії.

За сто су ван ня за про по но ва ної мор фо логічної ма т риці
ви бо ру ан ти кри зо вої стра тегії спри я ти ме вирішен ню на -
галь них і стра тегічних про блем розвитку підприємства,
при ско рить про цес стабілізації йо го діяль ності.

Сьо годні оче вид ною є не обхідність удо с ко на лен ня ме -
ханізму ви бо ру ан ти кри зо вої стра тегії ма ши но будівно го
підприємства шля хом ви ко ри с тан ня струк тур но-мор фо -
логічно го аналізу, вра хо ву ю чи йо го га лу зе ву спе цифіку.

Це пер спек тив на те ма для по даль ших на уко вих роз ро бок
у цьо му на прямі.
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