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CRISIS MEASURES AND THE MECHANISM OF THEIR IMPLEMENTATION
IN AGRICULTURAL ENTERPRISES

У статті проведено оцінку та аналіз антикризових заходів та механізмів їх реалізації в сільськогосподарських
підприємствах. Приділяється увага вивченню практики здійснення антикризового управління у сільськогосподарсьP
ких підприємствах за допомогою аналізу результатів соціологічного опитування керівників і спеціалістів досліджеP
ної вибірки суб'єктів господарювання Житомирської області. Здійснено оцінку та визначено основні важелі, напряP
ми, стратегії та заходи антикризового управління, які здійснюватимуться на сільськогосподарських підприємствах в
стресових умовах виникнення кризових ситуацій. Визначено стратегію маркетингу в умовах фінансової неспроможP
ності. Обгрунтовано в залежності від характеру і гостроти кризових ситуації на підприємствах групи інструментів
антикризового управління. Розкрито сутність таких важелів антикризового управління підприємством як процедуP
ри реструктуризації, реорганізації та реінжинірингу. Запропоновано використовувати як перспективний антикриP
зовий захід виважену та ефективну інноваційноPінвестиційну політику.

The article is based on the evaluation and analysis of crisis measures and mechanisms for their implementation in
agricultural enterprises. Much attention is paid to the study of the practical approaches to the crisis management in
agricultural enterprises by analyzing the results of a managers and specialists survey of the studied sample of economic
entities in Zhytomyr region. The main levers, directions, strategies and measures of crisis management which will be
carried out at the agricultural enterprises in stressful conditions of emergence of crisis situations are estimated and
defined. The study reveals the strategy of marketing in the conditions of financial insolvency. It is spoken in detail about
the group of crisis management tools that are depending on the nature and severity of the crisis situation at the enterprises.
Attention is paid to the essence of such levers of crisis management on the enterprise as procedures of restructuring,
reorganization and reengineering. It is proposed to use a balanced and effective innovation and investment policy as a
promising crisis management measure. The article gives a detailed analysis of crisis management tools depending on the
nature and severity of the crisis situation at the surveyed enterprises: warning tool — strategic management decisions
that are preventive in nature and warn of possible insolvency in the future; emergency tool — operational measures
taken in the current crisis at the enterprise and aimed at the rapid restoration of financial stability; strategic and tactical
crisis measures, including radical changes in the structure of enterprises and organizational and managerial activities —
in the event of an insurmountable crisis. Creating an adapted model of crisis management of agricultural enterprises,
taking into account world experience — all these factors are dictating the need to form a balanced system of management
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Наявність численних факторів кризових

явищ, частота та руйнівний характер їх прояву
у діяльності сільськогосподарських товарови-
робників обумовлюють необхідність форму-
вання і використання на підприємствах систе-
ми антикризового управління. У сучасних умо-
вах динамічності та невизначеності спостері-
гається тенденція до неефективного викорис-
тання традиційних методів менеджменту. Вони
не дають реального ефекту, оскільки орієнто-
вані на підприємства, які нормально функціо-
нують на ринку. У сучасних умовах, яким при-
таманні не тільки тимчасові труднощі в діяль-
ності більшості сільськогосподарських під-
приємств, але й стан глибокої непоборної кри-
зи, звичайні інструменти менеджменту вже не
допомагають. Тому наразі актуальною пробле-
мою є пошук і впровадження у широку практи-
ку таких форм і методів управління, викорис-
тання яких дозволило б не доводити справу до
кризового стану, а сприяло б підготовці та реалі-
зації програми оздоровлення підприємства.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Основними аспектами організації ефектив-
ного антикризового управління займається
низка вітчизняних та зарубіжних вчених-еко-
номістів: Г.Х. Альтман, Д.М. Брайсон, В.О. Ва-
силенка [3], Н.В. Дацій, С.М. Еш [7], Л.О. Лігонен-
ко, Є.І. Ляшенко, Н.В. Нестеренка, Ф.Х. Найт
[8], Л.С. Планкетт [9], З.Є. Шершньова [12]. Об-
грунтуванню основних теоретичних понять і
методичних підходів з антикризового управлі-
ння присвячуються праці певної низки наведе-
них вище вчених, в той час як частина з них при-
діляє увагу деталізації заходам, стратегіям,
напрямам, програмам з запобігання наслідкам
виникнення кризових явищ. Зважаючи на бага-
тогранність підходів та викладення думок щодо
цієї проблематики слід зазначити, що є низка
неточностей, які потребують подальшого вив-
чення та аналізу щодо визначення ефективних

decisions formulation, differentiated depending on the stage of the crisis: prevention — leveling — exit. Counter, adaptive
and offensive levers and tools that can not only prevent and overcome the crisis, but also turn it into additional
opportunities and postPcrisis results must be used for each of these stages.

Ключові слова: антикризове управління, криза, антикризові заходи, економіко�матема�
тичні розрахунки, сільськогосподарські підприємства.

Key words: crisis management, crisis, crisis measures, economic and mathematical calculations,
agricultural enterprises.

та інноваційних антикризових заходів, які б
мали безпосередньо вплив на сільськогоспо-
дарські підприємства.

МЕТА І ЗАВДАННЯ СТАТТІ
Метою статті є оцінка та аналіз антикризо-

вих заходів та механізмів їх реалізації в сіль-
ськогосподарських підприємствах.

Для досягнення поставленої мети передба-
чається виконання таких завдань:

— вивчення практики здійснення антикри-
зового управління у сільськогосподарських
підприємствах за допомогою аналізу резуль-
татів соціологічного опитування керівників і
спеціалістів дослідженої вибірки суб'єктів гос-
подарювання Житомирської області;

— оцінка та визначення основних важелів,
напрямків, стратегій та заходів антикризового
управління, які здійснюватимуться на сільсько-
господарських підприємствах у стресових умо-
вах виникнення кризових ситуацій.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО
МАТЕРІАЛУ

Наявність численних факторів кризових
явищ, частота та руйнівний характер їх про-
яву у діяльності сільськогосподарських това-
ровиробників обумовлюють необхідність фор-
мування і використання на підприємствах си-
стеми антикризового управління. У сучасних
умовах динамічності та невизначеності спос-
терігається тенденція до неефективного вико-
ристання традиційних методів менеджменту.
Вони не дають реального ефекту, оскільки ор-
ієнтовані на підприємства, які нормально фун-
кціонують на ринку. У сучасних умовах, яким
притаманні не тільки тимчасові труднощі в
діяльності більшості сільськогосподарських
підприємств, але й стан глибокої непоборної
кризи, звичайні інструменти менеджменту вже
не допомагають. Тому наразі актуальною про-
блемою є пошук і впровадження у широку
практику таких форм і методів управління, ви-
користання яких дозволило б не доводити
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справу до кризового стану, а сприяло б підго-
товці та реалізації програми оздоровлення
підприємства.

Антикризове управління досягається про-
веденням єдиної політики, системою заходів
правового, організаційного і технічного харак-
теру щодо усунення загроз життєво важливим
інтересам підприємства і підтримання їх стійко-
го функціонування та розвитку. Цей специфі-
чний вид управління підприємств наразі пере-
буває у стадії формування і представлений на
практиці окремими розрізненими заходами з
подолання наслідків прояву різного роду кри-
зових явищ.

Вивчення практики здійснення антикризо-
вого управління у сільськогосподарських під-
приємствах здійснено у процесі соціологічно-
го опитування керівників і спеціалістів дослід-
женої вибірки суб'єктів господарювання Жи-
томирської області. Отримані результати анке-
тування узагальнено з таких основних питань:
вказати прояви негативного впливу світової
економічної кризи у діяльності підприємства;
чи з'явилися в умовах кризи нові позитивні
можливості для підприємства; які антикризові
заходи проводило підприємство?

Серед основних проявів кризи респонден-
тами відзначено: зниження обсягів виробниц-

довелося продати 
частину основних 
фондів ; 11,32

почалися 
труднощі з 
поставками 

сировини; 14,15

довелося 
заморозити 

перспективні 
інвестиційні 
проекти; 5,66

ніякого 
негативного 

впливу криза на 
наше  

підприємство не  
здійснила; 2,83

зазнали 
фінансових втрат; 

23,58

знизився обсяг 
виробництва; 

17,92

впав попит на 
продукцію ; 16,98

звільнили (сь) 
кваліфіковані 
фахівці; 7,55

Рис. 1. Розподіл відповідей респондентів
щодо наслідків світової кризи у діяльності сільськогосподарських підприємств

Джерело: власні дослідження.
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вдалося реструктурувати підприємство:
звільнити «зайвих» працівників,

позбутися «зайвих» потужностей і т.п.

криза допомогла списати (відкласти
виплату) частини боргів

змогли прийняти на роботу
кваліфікованих спеціалістів 

знайшли перспективно новий напрям
роботи, розпочали новий проект 

ніякого позитивного впливу криза не
здійснила

Рис. 2. Розподіл відповідей респондентів щодо появи нових можливостей у діяльності
сільськогосподарських підприємств

Джерело: власні дослідження.
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тва, фінансові втрати, зниження попиту на про-
дукцію, скорочення кадрів, ускладнення умов
постачання, згортання перспективних інвести-
ційних проєктів тощо. Розподіл відповідей рес-
пондентів на це питання ілюструє рисунку 1.

Наочно показано, що у 23,6% досліджува-
них підприємств найбільш відчутним негатив-
ним проявом кризи виявились фінансові втра-
ти. Для близько 18% підприємств вибірки на-
слідки кризи позначились на згортанні вироб-
ництва, а 17% — зниженні попиту на виробле-
ну продукцію, що є цілком природним явищем
в умовах фінансових втрат їх контрагентів.
Лише близько 3% респондентів вказали, що їх
підприємств криза не торкнулася. І дійсно, кри-
за не завжди лише ускладнює діяльність
суб'єктів господарювання, під її впливом мо-
жуть з'явитись нові можливості, вміння поміти-
ти і використати які залежить як від їх наяв-
ності, так і від досвіду, професіоналізму та
інтуїції менеджерів.

На запитання анкети "У чому виразився по-
зитивний вплив кризи на Ваше підприємство?"
респонденти у своїх відповідях відмітили: на-
году освоїти новий перспективний напрям
діяльності (18,2% опитаних); залучити на робо-
ту кваліфікованих спеціалістів; здійснити рес-
труктуризацію підприємства та його боргових
зобов'язань тощо (рис. 2). Водночас 19,5% опи-
таних керівників і менеджерів підприємств дос-

ліджуваної вибірки нових можливостей в умо-
вах кризи не виявили (або не помітили їх). Цьо-
го можна досягти, якщо кризові явища не
сприймати пасивно, а протидіяти їх відповід-
ними управлінськими засобами.

В анкеті було передбачено питання "Які ан-
тикризові заходи реалізувало/планує реалізу-
вати Ваше підприємство?". Відповіді респон-
дентів на це запитання розподілились так (рис.
3).

Слід зробити висновок про те, що у відпо-
відях респондентів стосовно антикризових за-
ходів чітко простежуються три види управ-
лінських заходів: орієнтація на пошук і залу-
чення нових покупців (16,5% опитаних), розши-
рення обсягів виробництва продукції з метою
збільшення ринкової частки (близько 16%) та
залучення коштів акціонерів (власників) для
нормального протікання відтворювальних про-
цесів у підприємствах (майже 14%). Тобто в
антикризовій політиці у понад 46% опитаних
керівників і спеціалістів сільськогосподарських
підприємств переважають антикризові заходи
наступального характеру. Позитивним є те, що
антикризові заходи, які погіршують соціальні
умови працівників підприємств, практикують
незначна частина суб'єктів господарювання.
Так, скорочення зайнятості практикували
близько 2% опитаних респондентів, зниження
розміру заробітної плати (включаючи додат-
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премії тощо)

скорочення зайнятості
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Рис. 3. Розподіл відповідей респондентів щодо використовуваних антикризових заходів

Джерело: власні дослідження.
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Таблиця 1. Шкала визначення відповідності балів
та впливу показника на ступінь розгортання кризових явищ на підприємстві

Джерело: адаптовано на основі [10].
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кові виплати) — 3,7%, неповний робочий тиж-
день, неоплачувані відпустки — близько 6%.

У числі засобів впливу на кризові прояви і
явища респондентами відмічались такі: скоро-
чення витрат на дослідження, інновації та інве-
стиції, створення антикризових груп менед-
жерів тощо. Серед них недостатньо прозвуча-
ли заходи з фінансового оздоровлення під-
приємств. Адже саме фінансова підсистема
суб'єктів господарювання першою сигналізує
про кризові явища, а її стабілізація і оздоров-
лення стають початком процесу виходу з кризи.

У процесі соціологічного опитування вияв-
лено, що антикризові заходи у сільськогоспо-
дарських підприємствах здійснюються епізо-
дично і несистемно, переважно, як реакція на
подолання криз, що вже виникли. Це свідчить
про несформованість цілісного механізму
управління кризовими явищами, починаючи від
їх попередження до послаблення і подолання.
У зв'язку з цим актуальною є розроблення ком-
плексного механізму антикризового управлін-
ня. В умовах конфіденційності фінансової
звітності підприємств дати оцінку ступеню
сформованості механізму антикризового уп-
равління на підставі даних офіційної статистич-
ної звітності досить проблематично. Для вирі-
шення цього дослідницького завдання здійсне-
но обробку і узагальнення інформації, отрима-
ної з допомогою анкетування керівників і спе-
ціалістів сільськогосподарських підприємств
Житомирської області. Отримані бальні оцін-
ки щодо впливу сукупності фінансових і не-
фінансових показників на ступінь розгортан-
ня кризи у підприємствах "зважено" з допомо-
гою розрахунку коефіцієнта конкордації Кен-
дела. Оцінки респондентів стосувалися таких
груп показників: "Ліквідність і платоспромож-
ність", "Фінансова стійкість", "Ділова актив-
ність", "Якість управління" і зіставлялися з до-
помогою шкали відповідності (табл. 1).

Сила впливу факторів на розгортання кри-
зи у досліджуваних підприємствах вибірки оці-
нювалась за шкалою (табл. 1). Для визначення
ступеня узгодженості думок експертів щодо

оцінки стану використання механізму антикри-
зового управління у діяльності підприємств
розраховано коефіцієнт конкордації за форму-
лою:

(1),

де W — коефіцієнт конкордації Кендела;
S — сума квадратів відхилень рангів (від се-

реднього значення);
m — кількість експертів у групі;
n — кількість факторів (групи показників).
Якщо W <0,2 — 0,4, значить слабка узгод-

женість експертів.
Якщо W> 0,6 — 0,8, то узгодженість думок

експертів — сильна.
У таблиці 2 наведено отримані бальні оцін-

ки опитаних експертів і характеристики ступе-
ня впливу груп фінансових та управлінських
показників на виникнення кризових явищ:

Розрахований коефіцієнт конкордації
свідчить про сильну узгодженість думок екс-
пертів:

(2).

Тобто отримане значення дисперсійного
коефіцієнта конкордації 0,77 свідчить про од-
ностайність думок експертів щодо оцінки пе-
редумов і стану сформованості механізму ан-
тикризового управління у сільськогосподарсь-
ких підприємствах. У результаті діагностики
кризових явищ досліджуваних сільськогоспо-
дарських підприємств та оцінки думок екс-
пертів щодо сформованості антикризового ме-
ханізму виявлено так звані "проблемні зони" В
антикризовому управлінні сільськогосподарсь-
ких підприємств.

Слід акцентувати увагу на тому, що анти-
кризові управлінські рішення приймаються у
стресових умовах, коли менеджери відчувають
труднощі щодо аналізу ситуації, недостатньо
чітко уявляють наслідки своїх дій. Тому такі
рішення потребують виваженості та ефектив-
ності.

Група показників Експертна 
оцінка Характеристика впливу 

Ліквідність і 
платоспроможність 

7,66 Впливає на появу кризи 

Фінансова стійкість 8,22 Дуже сильно впливає на 
появу кризи 

Ділова активність 3,22 Опосередковано 
впливає на появу кризи 

Якість управління 7,69 Впливає на появу кризи 

Таблиця 2. Групи показників, що впливають на стан кризових явищ
у сільськогосподарських підприємствах

Джерело: власні дослідження.
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На великих підприємствах створюється гру-
па антикризового управління, функціонування
якої має забезпечувати діагностику й аналіз
проявів кризи, її попередження та усунення її
наслідків; вироблення концепції відновлення
нормального функціонування підприємства та
його оновлення. Одним із інструментів, що
може застосовуватись на стадії моніторингу та
діагностики кризи може бути проведення
стрес-тестування, яке має на меті дати оцінку
спроможності суб'єкта господарювання подо-
лати кризову ситуацію. Його результати мо-
жуть використовуватись при ситуаційному мо-
делюванні й оцінці наслідків можливих подій,
які виникають у зовнішньому та внутрішньому
середовищах. Єдиного підходу до проведення
стрес-тестування немає, хоча відомі основні
підходи, які використовують при його прове-
денні:

— тести чутливості — використовуються
для оцінки показників діяльності, їх порівнян-
ня з минулими періодами, без з'ясування при-
чин їх відхилення;

— тести сценаріїв — застосовуючи методи
стратегічного аналізу, з'ясовують причини і
фактори виникнення кризової ситуації, аналі-
зують її особливості та розробляють прогно-
зовані сценарії і перевіряють на стійкість.

— тести екстремальних величин (сценаріїв
максимальних втрат) мають на меті виявити і
провести аналіз найгіршої ситуації або сцена-
рію, за яких підприємства зазнають найбільших
втрат.

Стрес-тестування є корисною можливістю
для підприємств оцінити ситуацію на перспек-
тиву та приступити до моделювання антикри-
зової програми, за допомогою якої вихід із
кризового стану буде мати найбільший ефект
та мінімізовані збитки. Поряд із підготовкою
управлінського персоналу до прийняття анти-
кризових рішень на підготовчих етапах акти-
візують і стратегічні рішення, зокрема марке-
тингові стратегії, які б відповідали цілям та
можливостям підприємств в умовах появи
кризових ознак. Їх реалізація забезпечує пер-
спективні можливості для якнайшвидшого ви-
ходу підприємств із кризи. Для сільськогоспо-
дарських підприємств, які знаходяться у пе-
редкризовому стані, така стратегія передба-
чає приведення в дію профілактичних і превен-
тивних заходів щодо появи кризи — налагод-
ження інформаційної бази, розроблення но-
вих стратегічних пріоритетів функціонування
підприємства на ринку. Важливе значення при
цьому мають дослідження внутрішніх та
зовнішніх його факторів, формування страте-

гічних бізнес-планів, мотивація кінцевих ре-
зультатів та здійснення контролю за факто-
рами ризику.

Стратегія маркетингу в умовах фінансової
неспроможності передбачає, насамперед, орга-
нізацію якісної і оперативної збутової політи-
ки, використання активних каналів збуту, по-
шук вигідніших клієнтів, максимальне задово-
лення потреб споживачів. Ціноутворення в
умовах нестабільності та появи ознак кризової
ситуації повинно базуватись на таких особли-
востях: встановлення таких цін на продукцію,
які є оптимальними для покриття її собівар-
тості та, по можливості, для отримання міні-
мального прибутку, враховуючи коливання
попиту та здійснюючи моніторинг цін конку-
рентів.

Попереджувальним заходом при перших
ознаках кризи може бути диверсифікація як
реагування на зовнішні ризики. Стратегія ди-
версифікації спрямовується як на виробницт-
во нових видів продукції з використанням
новітніх технологій у сільському господарстві,
на підвищення якості продукції, так і на розви-
ток нових напрямів діяльності.

Як важіль антикризового управління під-
приємством можна виважено застосовувати
процедури реструктуризації, реорганізації та
реінжинірингу. Реструктуризація використо-
вується у випадках, коли існуюча організацій-
на структура підприємства є неефективною і не
може забезпечити комплексного його розвит-
ку. Реструктуризаційна схема включає такі ета-
пи:

— вибір оптимальної стратегії розвитку
сільськогосподарського підприємства (струк-
тура виробничої програми, структура ринків
збуту);

— розроблення фінансового плану (струк-
тури доходів та витрат);

— проведення внутрішніх управлінських
змін (організаційної структури, структури пер-
соналу, виробничої та інформаційної структу-
ри);

— зміна структури капіталу (структури за-
лученого капіталу і власного капіталу та їх
співвідношення).

Реструктуризація проводиться найчастіше
з використанням "дерева рішень", на основі
якого проводиться оцінка вибору підходу та
успішності здійсненої реструктуризації. Зага-
лом, реформування розпочинають змінами у
системі управління підприємством, а саме: у
структурі, системі управління, управлінської
культури. Реорганізація підприємства є комп-
лексом заходів, які передбачають повну чи ча-
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сткову заміну власників або керівника підприє-
мства, зміну організаційно-правової форми,
ліквідацію збиткових підрозділів або відокрем-
лення з одного підприємства декількох, резуль-
татом чого є передача або прийняття правона-
ступником його майна, коштів, прав та обо-
в'язків.

Реінжиніринг використовується тоді, коли
підприємство перебуває у досить скрутному
становищі і не має достатніх можливостей для
виходу з кризи. Його здійснення передбачає
фундаментальне переосмислення та радикаль-
не перетворення бізнес-процесів. Реінжиніринг
забезпечує серйозний прорив і рішучу відмову
від усього старого — фінансово-господарсько-
го, виробничого та інших видів управління та
замінює їх на нові, перспективні напрями ефек-
тивного ведення діяльності.

У зв'язку з тим, що в кризових ситуаціях
виникає недостатність грошових коштів у
підприємств, одним із перспективних антикри-
зових заходів є виважена та ефективна іннова-
ційно-інвестиційна політика. Підприємства
можуть використовувати інноваційну політи-
ку, яка має на меті забезпечення конкуренто-
спроможності та оптимізацію виробничого по-
тенціалу за допомогою інноваційної діяльності.
Формування інвестиційно-інноваційної стра-
тегії для можливостей виходу сільськогоспо-
дарських підприємств із кризи базується на
таких управлінських рішеннях:

— оптимізація виробничого процесу, осно-
вою якого є раціональне використання вироб-
ничих ресурсів;

— достатність фінансування для подальшо-
го їх розвитку або функціонування, яке повин-
не базуватись на раціональному використанні
наявних власних, залучених та запозичених
джерел;

— забезпечення та пошуки інвестиційних
резервів.

Оптимізація виробничого процесу грун-
тується на детальному аналізі ринкової си-
туації і цін щодо реалізації сільськогосподарсь-
кої продукції, а також собівартості. Визначен-
ня достатності фінансування грунтується на
аналізі структури власних джерел формуван-
ня активів і дивідендів від залученого капіталу,
запозиченого капіталу, вартості довгостроко-
вої заборгованості та прибутку від виробничої
діяльності, можливості створення резервного
фонду на випадок кризових ситуацій. Забезпе-
чення та пошуки інвестиційних резервів ба-
зується на проведення аналізу нових інвести-
ційних перспектив і можливостях їх отриман-
ня.

ВИСНОВКИ
Обгрунтовано в залежності від характеру

і гостроти кризових ситуації на підприємствах
вибірки групи інструментів антикризового уп-
равління: попереджувальних — стратегічні уп-
равлінські рішення, які мають превентивний
характер та застерігають від можливої непла-
тоспроможності в майбутньому; екстрених —
оперативних заходів, які здійснюються в умо-
вах наявної кризи на підприємстві та мають на
меті швидке відновлення фінансової стійкості;
стратегічних і тактичних антикризових за-
ходів, що включають докорінні зміни у струк-
турі підприємств та організаційно-управ-
лінській діяльності — при непоборній кризі.
Створення адаптованої моделі антикризово-
го менеджменту сільськогосподарських під-
приємств з урахуванням світового досвіду
диктує необхідність формування виваженої
системи формулювання управлінських рішень,
диференційованих у залежності від стадії кри-
зи: попередження — нівелювання — виходу.
До кожної з зазначених стадій необхідно зас-
тосовувати протидіючі, адаптуючі і насту-
пальні важелі та інструменти, здатні не тільки
запобігати і долати кризу, але і перетворюва-
ти її у додаткові можливості та посткризовий
результат.
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