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блем. При цьому особливістю впровадження КСВ є те, 
що майже 25% підприємств здійснюють соціально-від-
повідальні заходи, не усвідомлюючи цього.

Обмеженість застосування принципів КСВ на 
вітчизняних харчових та переробних підприємствах 
пов’язано з відсутністю достатньої кількості фінан-
сових ресурсів, дефіцитом урядових і неурядових 
організацій, що підтримують КСВ; нестабільністю 
політичної та економічної ситуації в країні; відсут-
ністю повного розуміння підприємствами сутності 
КСВ; відсутністю дієвої системи морального та мате-
ріального заохочення соціальної відповідальності 
суб’єктів бізнес-структур [7].

Висновки. Краще та ширше впровадження КСВ 
харчовими та переробними підприємствами може допо-
могти створити нові ринки в Україні та за її межами, 
допомогти вирішити соціальні та екологічні проблеми, 
покращити доступ бізнес-структур з українським капі-
талом до міжнародних ринків, підвищити їх капіталі-
зацію та забезпечити сталий розвиток країни у цілому.

Формування та розвиток вітчизняної моделі КСВ 
дозволить гармонізувати цілі соціальної політики 
держави та бізнес-цілі і процеси підприємств україн-
ського агропродовольчого бізнес-середовища. За умов 
підтримки держави, наслідування практичного досвіду 
КСВ міжнародних і вітчизняних підприємств парт-
нерство держави та бізнесу перетвориться у потужний 
ресурс розвитку корпоративної соціальної відповідаль-
ності харчових та переробних підприємств перед сус-
пільством, громадою, соціально незахищеними вер-
ствами населення, сприятиме сталому розвитку.
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Постановка проблеми. В умовах системного роз-

витку кризових явищ виникає необхідність роз-
робки стратегічних підходів до управління санацією, 
що розглядає підприємство як комплексну систему 
сукупності взаємопов’язаних та взаємообумовле-
них компонент, яка функціонує в умовах мінливих 
впливів зовнішнього середовища економіки України. 
В  умовах економічної кризи кожне підприємство 
є унікальним за своїм існуванням, саме тому про-
цес вибору стратегії для кожного з них буде також 
носити індивідуальний характер.

Подальшого дослідження вимагають підходи до 
вибору санаційних стратегій, адекватних особли-
востям функціонування господарюючого суб’єкта та 
розробки дієвих заходів санації на основі рівня сана-
ційного потенціалу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Най-
більш вагомий внесок у розв’язанні проблеми роз-
робки антикризової стратегії зробили у своїх дослі-
дженнях зарубіжні та вітчизняні вчені, серед яких 
О.  Пушкар, Л.  Лігоненко, О.  Тридід, С.  Іванюта, 
О.  Скібіцький та багато інших  [6; 7]. На особливу 
увагу заслуговують сучасні підходи до питання 
вибору та реалізації санаційної стратегії підприємств, 
викладені науковцями А.І. Дмитренко, О.В. Раєвнє-
вою, М.М. Берест, О.В. Мозенковим та іншими [1; 2; 
5]. Проте і надалі залишаються недостатньо обґрун-
тованими питання формування санаційної стратегії 
з урахуванням рівня санаційного потенціалу та роз-
робки комплексу заходів для здійснення ефективної 
санації підприємства.

Постановка завдання. Метою даного дослідження 
є розробка методики вибору санаційної стратегії під-
приємством на основі матричної моделі та визна-
чення комплексу заходів по її реалізації.

Виклад основного матеріалу дослідження. Процес 
формування та вибору санаційної стратегії підпри-
ємства є досить складним і може бути реалізованим 
тільки за умов використання як широковідомих, уні-
версальних управлінських підходів та заходів, так 
і враховуючи індивідуальні особливості діяльності 
підприємства, яке опинилося у кризі. Найчастіше в 
науковій літературі для вирішення даної проблеми 
використовується матричний аналіз [1; 3]. Це пояс-
нюється тим, що матрична модель дозволяє здій-
снити позиціонування підприємства на двовимірній 
площині і залежно від отриманого результату обрати 
адекватну санаційну стратегію.

Оскільки об’єктом санації є підприємство, що 
знаходиться у стані кризи, то визначальною харак-
теристикою його внутрішнього середовища є глибина 
і важкість розвитку кризових явищ. Тому першим 
завданням даного етапу є формування класів кризи 
суб’єкта господарювання, що відображають глибину 
розвитку кризових явищ у діяльності господарюю-
чого суб’єкта.

Проаналізувавши значну кількість підходів до 
класифікації видів кризи, у даному дослідженні про-
понуємо використовувати градацію класів кризи, 
яку пропонують в своїх наукових працях А. Євсеєв, 
О.В. Раєвнєва, М.М. Берест [2; 3], але в той же час 
доопрацювавши характеристику даних класів кризи.

І клас – криза для власників підприємства, прояв-
ляється в погіршенні фінансово-економічного стану, 
обумовленому зниженням прибутковості, зниженням 
темпів зростання прибутку, що не відображається на 
розрахунках із кредиторами. Якщо підприємство не 
має чистого прибутку або він мізерний, або в дина-
міці він критично знижується, то в такому випадку 
дивіденди його акціонерам не виплачуються. Для 

акціонерів підприємство представляє об’єкт інвес-
тування власних вільних фінансових ресурсів, який 
при ефективній діяльності дає можливість збільшити 
вартість інвестицій. Таким чином акціонери втрача-
ють вартість альтернативних вкладень, а це свідчить 
про реальні втрати для власників і про початок пер-
шої стадії кризисної ситуації на підприємстві;

ІІ клас  – криза для кредиторів, виникає тоді, 
коли зниження доходів призводить до нестачі коштів 
і характеризується зниженням рівня ліквідності 
активів і, як наслідок, неповним або несвоєчасним 
виконанням зобов’язань підприємства перед креди-
торами. Зобов’язання підприємства можуть досягти 
критичного рівня (300 мінімальних заробітних плат 
і прострочення виплати заборгованості перевищує  
3 місяці), при якому кредитори мають право подати 
на нього заяву в арбітражний суд і почати справу про 
банкрутство, виникає реальна загроза банкрутства;

ІІІ клас  – криза для підприємства, виникає як 
результат існування перших двох етапів і характе-
ризується тим, що на підприємстві тривалий час 
спостерігається збиток, порушується фінансова стій-
кість підприємства, а також зобов’язання підприєм-
ства перевищують його власні кошти, що призводить 
до банкрутства і ліквідації підприємства.

Необхідно зазначити, що ІІ, ІІІ класи кризи 
мають найчастіше кумулятивний ефект, тобто міс-
тять у собі всі негативні наслідки попередніх класів.

Кожному класу кризи відповідає група показників 
фінансового стану, яка найбільше характеризує про-
блеми підприємства відповідно до даного класу кризи, 
а показники, які характеризують цей клас, містять у 
собі всі негативні наслідки попередніх класів.

Оскільки основними проблемами для першого 
класу кризи є зниження прибутковості, темпів зрос-
тання прибутку, рентабельності, не виплата дивіден-
дів акціонерам, то основною групою показників, яка 
характеризуватиме даний клас кризи, буде прибутко-
вість і наявність виплати дивідендів акціонерам (P).

Другому класу кризи притаманні такі проблеми: 
підприємство не здатне забезпечити своєчасне і повне 
виконання зобов’язань, оскільки зниження доходів 
призводить до нестачі коштів і характеризується 
зниженням рівня ліквідності активів, то основною 
групою показників, яка характеризуватиме даний 
клас кризи, буде ліквідність (L).

Третій клас кризи – на підприємстві тривалий час 
спостерігається збиток, а також зобов’язання підпри-
ємства набагато перевищують його власні кошти, що 
призводить до банкрутства і ліквідації підприємства, 
таким чином логічно, що основною групою показни-
ків, яка характеризуватиме даний клас кризи, буде 
фінансова стійкість (F).

Якщо переважна більшість (більше за 2/3) показ-
ників відповідають нормативним значенням (або 
рекомендованим), то група, що характеризує певний 
аспект фінансового стану, оцінюється в цілому пози-
тивно (оцінка 1), і навпаки (оцінка 0). Таким чином, 
модель визначення класу кризи буде мати такий 
вигляд (табл. 1), а саме:

K
n
 = < P, L, F > за умови, що:

К
1
 = {0;1;1} – криза для власників підприємства;

К
2
 = {0;0;1} – криза для кредиторів підприємства;

К
3
 = {0;0;0} – криза для підприємства.

Необхідно зазначити, що клас кризи необхідно визна-
чати і аналізувати саме в динаміці, оскільки одноразове 
погіршення показників фінансового стану підприємства 
не свідчить про кризову ситуацію, або, навпаки, одно-
разова відповідність нормі фінансових показників не є 
індикатором остаточного виходу з кризи.
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Таблиця 1
Модель розпізнавання класу кризи підприємства

Клас кризи Показники фінансового 
стану Оцінка

Криза для власників 
підприємства (К

1
)

Прибутковість і виплата 
дивідендів (P) 0

Ліквідність (L) 1

Фінансова стійкість (F) 1

Криза для кредиторів 
підприємства (К

2
)

Прибутковість і виплата 
дивідендів (P) 0

Ліквідність (L) 0

Фінансова стійкість (F) 1

Криза для 
підприємства (К

3
)

Прибутковість і виплата 
дивідендів (P) 0

Ліквідність (L) 0

Фінансова стійкість (F) 0

Для виходу з кризової ситуації та вибору сана-
ційної стратегії менеджерам підприємства необхідно 
також знати, яким рівнем санаційного потенціалу 
володіє підприємство. Отже, оцінка санаційного 
потенціалу підприємства є інструментом, за допо-
могою якого можна визначити стан неплатоспро-
можності підприємства та його здатність подолати 
кризу, визначити фактори впливу, що призвели до 
зниження рівня його окремих елементів. Динаміка 
рівня санаційного потенціалу в процесі реалізації 
санаційних заходів дозволить встановити оптимальні 
стратегічні напрями стійкого розвитку підприємства.

Як градації побудови матриці санаційної страте-
гії, на основі методики визначення рівня санацій-
ного потенціалу за допомогою інтегрального показ-
ника [4, с. 169], пропонується виділити чотири рівні 
санаційного потенціалу: високий, середній, низький 
і критичний. Запропоновані градації комплексно 
відображають стан внутрішнього середовища функ-
ціонування підприємства та санаційний потенціал, 
яким володіє підприємство.

Таким чином, для формування санаційної страте-
гії необхідно вирішити два основних завдання:

1) сформувати тип санаційної стратегії, що харак-
теризується глибиною розвитку кризових явищ на 
підприємстві, тобто обумовлюється класом кризи;

2) обрати доцільний спосіб реалізації стратегії, 
який відповідає реальним і потенційним можливос-
тям підприємства і стану його санаційного потенці-
алу.

В економічній літературі зустрічаються різні 
підходи до виділення і класифікації санаційних 
стратегій підприємства. Відомі німецькі науковці в 
галузі антикризового управління Г. Гесс та Д. Фех-
нер пропонують фінансове оздоровлення розгля-
дати як процес вирішення конфліктів між підпри-
ємством і навколишнім середовищем і виділяють 
чотири види антикризової стратегії підприємства: 
наступальну, компромісну, захисну та стратегію 
делегування [7]. А. Дмитренко доповнює дану кла-
сифікацію ще одним видом санаційної стратегії  – 
ліквідаційним  [2,  с.  49], що робить дану класифі-
кацію більш розширеною і обґрунтованою, оскільки 
на практиці дійсно є підприємства, які вже не 
маючи санаційного потенціалу, єдиним виходом із 
ситуації, що склалася, вибирають саме ліквідацію 
підприємства, що дає їм змогу повністю або част-
ково розрахуватися з кредиторами.

Проаналізувавши наукові праці з проблем анти-
кризового управління і санації підприємств, ми про-
понуємо використати таку множину типів санаційної 
стратегії, яку пропонує А. Дмитренко [2]:

1) наступальна стратегія (НС)  – передбачає 
активне використання наявного потенціалу, розши-
рення діяльності та ринків збуту продукції. У цьому 
випадку зовнішня фінансова допомога й інші реор-
ганізаційні заходи, здійснювані в процесі санації, 
використовуються з метою розширення асортименту 
конкурентоспроможної продукції, виходу на інші 
регіональні ринки, швидкого завершення розпоча-
тих реальних інвестиційних проектів.

2) стратегія делегування повноважень (СД) – під-
приємство у зв’язку з неможливістю розв’язання 
конфлікту власними силами прагне делегувати вирі-
шення проблем третім особам – кредиторам, державі, 
власникам. За цією стратегією підприємство прагне 
отримати додаткові фінансові ресурси завдяки збіль-
шенню статутного фонду, отриманню державних 
гарантій, сподівається на участь кредиторів у своїй 
санації;

3) стратегія компромісу й консенсусу (СК)  – у 
першому випадку передбачається альянс між кіль-
кома учасниками ринку. Стратегія консенсусу спря-
мована на злиття двох підприємств в одне з метою 
якомога повнішого використання ефекту синергізму 
та взаємодоповнення сильних і подолання слабких 
сторін партнерів;

4) захисна стратегія (ЗС)  – спрямована на ско-
рочення обсягів операційної й інвестиційної діяль-
ності підприємства, що забезпечує збалансованість 
грошових потоків на нижчому рівні за обсягом. Ця 
стратегія передбачає залучення зовнішньої фінансо-
вої допомоги для відповідної реструктуризації під-
приємства, у процесі якої воно позбавляється ряду 
виробничих структурних підрозділів, незавершених 
реальних інвестицій та інших видів активів з метою 
фінансової стабілізації;

5) ліквідаційна стратегія (ЛС) – згортання діяль-
ності та вихід з ринку, з метою повного або частко-
вого розрахунку з кредиторами за рахунок ліквіда-
ційної маси.

Відповідно до даних класифікацій в якості об’єкта 
стратегічного управління розглядається підприєм-
ство в цілому, без виділення окремих функціональ-
них сфер або інших об’єктів стратегічних впливів. 
Варто зазначити, що подібний підхід є дещо уза-
гальненим, автори не виділяють окремі структурні 
елементи стратегії та не вказують, залежно від яких 
факторів підприємство повинне обрати ту чи іншу 
стратегію для реалізації.

Всі представлені підходи мають свої особливості, 
переваги та недоліки, однак жоден з них не може 
претендувати на універсальність, тому для форму-
вання та реалізації санаційної стратегії підприємства 
доцільним є використання більш сучасних підходів 
та інструментів, які б забезпечували її комплексність 
та системність. Авторами дослідження пропонується 

Таблиця 2
Матриця вибору санаційної стратегії

Рівень 
санаційного 
потенціалу

Клас кризи

Криза для 
власників

(К
1
)

Криза для 
кредиторів

(К
2
)

Криза для 
підприємства

(К
3
)

Середній
(С

сп
)

 НС (С
1
)

Низький
(Н

сп
)

СД (С
2
) СД, СК (С

3
)

Критичний
(К

сп
)

СК, ЗС (С
4
) ЗС, ЛС (С

5
)

Примітка: стрілки показують відповідність рівня санаційного 
потенціалу і класів кризи. 
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матриця вибору санаційної стратегії, яка дозволяє 
здійснити позиціонування підприємства на двови-
мірній площині, тобто залежно від взаємозв’язку 
класу кризи і рівня санаційного потенціалу визна-
чити санаційну стратегію (табл. 2), яка б врахову-
вала особливості діяльності, рівень потенціалу під-
приємства, що опинилось у фінансовій кризі і надала 
йому вектор стійкого висхідного розвитку в умовах 
суттєвих ресурсних обмежень.

Необхідно зазначити, що найчастіше на підпри-
ємствах з середнім санаційним потенціалом спосте-
рігається «криза для власників», на підприємствах з 

низьким санаційним потенціалом може зустрічатися 
два варіанти класу кризи – «криза для власників» і 
«криза для кредиторів», а підприємствам з критич-
ним рівнем санаційного потенціалу найчастіше при-
таманна «криза для кредиторів» і «криза для підпри-
ємства». Тобто чим більш глибока фінансова криза 
спостерігається на підприємстві, тим нижчим рів-
нем санаційного потенціалу володіє воно. В матриці 
вибору санаційної стратегії відсутній високий рівень 
санаційного потенціалу, оскільки на підприємствах 
з таким санаційним потенціалом відсутні кризові 
явища. 

Таблиця 3
Характеристика санаційних стратегій,  

які враховують взаємодію рівня санаційного потенціалу й класу кризи

Вид 
санаційної 
стратегії

Характеристика стратегії

С
1

Криза для власників при середньому класі санаційного потенціалу найбільш легка криза для підприєм-
ства. Для цієї ситуації найбільш доцільним було б застосовувати наступальну стратегію, тобто викорис-
тання стратегії відновлення ефективного функціонування за рахунок активного використання наявного 
потенціалу, розширення діяльності та ринків збуту продукції. Маючи середній санаційний потенціал під-
приємство може активно використовувати як внутрішні джерела фінансування так і зовнішні (залучення 
санаційних банківських кредитів, реалізація інвестиційних проектів).

С
2

Криза для власників підприємства виникає на фоні низького санаційного потенціалу підприємства. Для 
цієї ситуації найбільш характерним є використання стратегії делегування повноважень, тобто підприєм-
ство у зв’язку з неможливістю розв’язання конфлікту власними силами прагне делегувати вирішення про-
блем третім особам – кредиторам, державі, власникам. Тобто у підприємства недостатньо власних коштів 
для проведення санації і воно будь що прагне отримати зовнішні фінансові ресурси завдяки збільшенню 
статутного фонду, сподівається на фінансову підтримку кредиторів, податкові пільги або державні гаран-
тії тощо.

С
3

Стан підприємства оцінюється як криза для кредиторів при низькому санаційному потенціалі. Для цієї 
ситуації найбільш характерним є використання стратегії делегування повноважень та стратегії комп-
ромісу і консенсусу. У цьому випадку дана стратегія може бути реалізована за допомогою фінансових 
інструментів, спрямованих на скорочення або пролонгацію зобов’язань підприємства, з одного боку, і 
оптимізацію його вхідних і вихідних грошових потоків – з іншого. Але якщо виявляється, що підприєм-
ству недостатньо власних коштів і зовнішніх джерел фінансування воно не може знайти для проведення 
ефективної санації, то керівництво даного підприємства, з дозволу кредиторів, може піти на злиття двох 
підприємств в одне з метою якомога повнішого використання ефекту синергізму та взаємодоповнення 
сильних і подолання слабких сторін партнерів.

С
4

Відображає кризу кредиторів при критичному рівні санаційного потенціалу. Для цієї ситуації найбільш 
характерним є використання стратегії компромісу і консенсусу або захисної стратегії. За відсутності вну-
трішніх фінансових ресурсів підприємство може скористатися доступними фінансовими інструментами, 
що надає зовнішнє середовище (держава, кредитори). Так, необхідними заходами є узгодження справ із 
кредиторами через проведення реструктуризації, пролонгації, списання існуючої заборгованості або підпи-
сання мирової угоди. Крім того захисна стратегія передбачає заходи щодо скорочення всіх витрат, у тому 
числі і на персонал, виявлення внутрішніх резервів, оптимізацію структури грошових потоків, продаж 
окремих позицій активів, відмову від освоєння нових ринків, зміцнення трудової дисципліни. Вона орієн-
тована на отримання додаткового часу для проведення більш дієвих заходів, пошуку джерел фінансування 
та нормалізації фінансового стану.

С
5

Найскладніший стан підприємства, який відображає поєднання кризи підприємства і критичного рівня 
санаційного потенціалу. Для цього випадку найбільш характерним є використання захисної або лікві-
даційної стратегій. Запобігання банкрутства може бути досягнута через ініціювання санації в рамках 
процедури банкрутства й фінансування санаційних заходів за допомогою фінансових ресурсів кредиторів, 
санаторів, інших зацікавлених осіб, що відображає захисну стратегію підприємства. Ліквідаційна стра-
тегія передбачає згортання діяльності підприємства, через неможливість відновлення його нормального 
функціонування. При цьому вибір ліквідаційної стратегії для власників можна розглядати як недопу-
щення додаткових витрат на неефективне оздоровлення, а для підприємства – як можливість задоволення 
вимог кредиторів за рахунок ліквідаційної маси.

Таблиця 4
Зв’язок між рівнем санаційного потенціалу, типом та комбінаторною санаційною стратегією

Рівень санаційного 
потенціалу

Тип санаційної 
стратегії

Комбінаторна санаційна 
стратегія

Загальна мета комбінаторної санаційної 
стратегії

Середній С
1

Стратегія забезпечення 
ефективного функціону-
вання (прибутковості)

1. Досягнення точки беззбитковості
2. Зростання прибутковості підприємства

Низький
С

2 Стратегія відновлення пла-
тоспроможності (розраху-

нок з кредиторами)

1. Повний або частковий розрахунок з креди-
торами
2. Забезпечення оптимального рівня ліквід-
ності підприємстваС

3

Критичний

С
4

Стратегія забезпечення 
фінансової стійкості 

1. Забезпечення оптимального рівня фінансо-
вої стійкості та автономності господарюючого 
суб’єкта
2. Запобігання ліквідації підприємства
3. За відсутності джерел фінансування обрати 
ліквідаційну процедуру підприємства

С
5
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Отже, запропонована матриця дозволяє враху-

вати комплексний ефект взаємодії рівня санаційного 
потенціалу й класу кризи і обрати адекватну умовам, 
що склалися на підприємстві, санаційну стратегію.

Таким чином, варто запропонувати формування 
адекватних санаційному потенціалу і класу кризи 5 
видів санаційних стратегій для відповідних квадра-
тів матриці, економічна характеристика яких пред-
ставлена у таблиці 3.

Відповідно до отриманих значень інтегрального 
показника рівня санаційного потенціалу та показ-
ників фінансового стану господарюючого суб’єкта 
визначаються, відповідно, стан внутрішнього серед-
овища з точки зору наявності та доступності фінан-
сових ресурсів та клас кризи підприємства, що є 
підставою для його позиціонування у матриці сана-
ційних стратегій.

Проаналізувавши результати матриці санаційних 
стратегій, можна зробити висновок, що на підпри-
ємствах, які володіють середнім санаційним потен-
ціалом, характерна санаційна стратегія С

1
, низьким 

санаційним потенціалом  – С
2
, С

3
, критичним сана-

ційним потенціалом  – С
4
, С

5
. Даний взаємозв’язок 

дозволив запропонувати таку множину типів сана-
ційних стратегій (табл. 4).

З урахуванням типу кризи, факторів та конкрет-
них умов діяльності, що склалися на підприємстві, 
визначаються цілі, які повинно досягти підприєм-
ство під час реалізації санаційної стратегії. На їх 
основі, залежно від обраної стратегії, підприємство 
добирає той чи інший каталог внутрішньогосподар-
ських санаційних заходів. При цьому, з одного боку, 
забезпечується досягнення встановленої основної 
цілі санації, а з іншого – її деталізація за п’ятьма 
функціональними складовими, кожна з яких буде 
спрямована на досягнення системи цілей у певній 
функціональній області.

У таблиці 5 відображено комплекс заходів для 
реалізації санаційної стратегії забезпечення ефектив-
ного функціонування (прибутковості) підприємства.

Ця методика формування та реалізації санаційної 
стратегії передбачає розробку комплексу заходів для 
кожної комбінаторної стратегії, оскільки кожній з 

них будуть відповідати притаманні лише їй деталізо-
вані цілі та відповідні їм заходи.

Менеджерам підприємства або санаторам пропо-
нується обрати із запропонованої ієрархічної системи 
заходів для відповідного типу санаційної страте-
гії ті заходи, реалізація яких принесе максималь-
ний ефект саме для конкретного підприємства, що 
пов’язано з особливостями співвідношення санацій-
ного потенціалу і класу кризи.

Висновки з проведеного дослідження. Запропо-
нована методика формування санаційної стратегії 
та вибору заходів щодо її реалізації дозволить здій-
снювати ефективне управління санацією на під-
приємствах машинобудівної галузі. Її перевагами 
для керуючого санацією чи підприємства-борж-
ника є можливість вибору альтернативних стратегій 
залежно від потенційних можливостей підприємства 
та стратегічних цілей санації.

Подальшого дослідження потребують питання 
реалізації обраної стратегії в організаційно-економіч-
ному механізмі управління санацією підприємств.
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