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Аннотация. В статье авторами определена сущность антикризисной стратегии как неотъемлемого
элемента антикризисного управления предприятием. Систематизированы научно�методические под�
ходы к трактовке понятия «антикризисная стратегия». Рассмотрены основные подходы к формирова�
нию стратегии предприятия в условиях кризиса, учитывая тот факт, что деятельность предприятия
зависит от состояния экономики страны в целом и проходит соответствующие жизненные циклы,
предложено связывать выбор антикризисной стратегии финансового менеджмента со стадией жизнен�
ного цикла предприятия. Также в статье разработана схема формирования антикризисной стратегии
предприятия.

Ключевые слова: кризис, антикризисная стратегия, торговое предприятие, жизненный цикл, этап
формирования, конкуренция, маркетинговая среда, экономическая ситуация, хозяйственная
деятельность, кризисная ситуация.

РОЗРОБКА ПРОЦЕСУ ФОРМУВАННЯ АНТИКРИЗОВОЇ СТРАТЕГІЇ
ТОРГОВОГО ПІДПРИЄМСТВА

А. В. Палто, В. Ю. Припотень
ДОУ ВПО «Донбаський державний технічний університет»,

16, пр. Леніна, м. Алчевськ, ЛНР, 94204.
E!mail: anastasiy.belyaeva93@mail.ru

Отримана 26 квітня 2017; прийнята 23 червня2017.

Анотація. У статті авторами визначено сутність антикризової стратегії як невід’ємного елемента анти�
кризового управління підприємством. Систематизовані науково�методичні підходи до трактування по�
няття «антикризова стратегія». Розглянуто основні підходи до формування стратегії підприємства в
умовах кризи, враховуючи той факт, що діяльність підприємства залежить від стану економіки країни
в цілому і проходить відповідні життєві цикли, запропоновано пов’язувати вибір антикризової стратегії
фінансового менеджменту зі стадією життєвого циклу підприємства. Так само в статті розроблена
схема формування антикризової стратегії підприємства.

Ключові слова: криза, антикризова стратегія, торгове підприємство, життєвий цикл, етап
формування, конкуренція, маркетингове середовище, економічна ситуація, господарська діяльність,
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Abstract. In the article the authors have determined the essence of the anti�crisis strategy as an integral
element of the anti�crisis management of the enterprise. It has been systematized methodological approaches
to the interpretation of the concept of «anti�crisis strategy». The main approaches to the formation of the
enterprise strategy in crisis conditions have been considered, taking into account the fact that the activity
of the enterprise depends on the state of the country’s economy as a whole and passes the corresponding life
cycles, it has been suggested to link the choice of the anti�crisis strategy of financial management to the
stage of the enterprise’s life cycle. In the article it has been also developed a scheme for the formation of the
company’s anti�crisis strategy.
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Введение

В современных условиях деятельности торговых
предприятий, в рамках тесной конкуренции и
сложной экономической ситуации, весьма важ�
ным аспектом их функционирования является
проведение эффективного антикризисного
управления. Его реализация достигается благо�
даря разработке эффективной антикризисной
стратегии, которая должна быть направлена на
достижение финансовой стабильности предпри�
ятия. В связи с этим большое количество торго�
вых предприятий сталкивается с проблемой вы�
бора вида антикризисной стратегии, неправиль�
ное решение которой может привести к траги�
ческим последствиям для функционирования
хозяйствующего субъекта. Именно поэтому при
выборе антикризисной стратегии финансовый
менеджер должен основываться на широком кру�
ге факторов как внешнего, так и внутреннего ха�
рактера, учет которых позволит быстро и эффек�
тивно наладить работу предприятия [2].

Теоретико�методологическим и практиче�
ским основам антикризисной хозяйственной де�
ятельности предприятий посвящены труды ве�
дущих зарубежных и отечественных исследова�
телей, как И. Ансофф, П. Градов, А. Грязнова,
Л. А. Лигоненко, Б. Карлоф, В. Кинг, Д. Клиланд,
Т. Коно, Ж. Ж. Ламбен, Д. Хан, В. Чандлер,
М. Портер, А. А. Терещенко, З. Е. Шершнева и др.

Но на современном этапе реформирования эко�
номики для повышения результативности анти�
кризисной деятельности основное внимание не�
обходимо уделять совершенствованию страте�
гического управления как системе мер обеспе�
чения эффективного развития торговых пред�
приятий, основной целью которых является вы�
ход из кризиса с последующим устойчивым раз�
витием в долгосрочной перспективе.

Целью статьи является разработка основных
этапов формирования антикризисной стратегии
на торговом предприятии. Достижение постав�
ленной цели обусловило решение следующих
задачи: обобщение накопленного опыта в изуче�
нии сущности экономической категории «анти�
кризисная стратегия предприятия».

Основная часть

В современной экономике антикризисная стра�
тегия играет решающую роль в обеспечении дол�
госрочного функционирования и эффективной
деятельности предприятия в конкурентной сре�
де. Антикризисная стратегия является средством
управления изменениями и направлена на поиск
альтернативных решений по выходу предприятия
из кризисного состояния. Способность торгово�
го предприятия выйти из кризиса напрямую за�
висит от ее возможности доступа к факторам вли�
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яния, которые обусловливают определенную
устойчивость компании. Влияние таких факто�
ров, как отсутствие ресурсов, нарушения техно�
логии, неспособность к инновационной деятель�
ности, может привести к сокращению жизненно�
го цикла деятельности предприятия и прямо по�
влиять на отсутствие на предприятии бизнес�про�
цессов. Деятельность предприятий в условиях
кризиса ориентирована в основном на осуществ�
ление срочных финансовых мер, обеспечивающих
решение задач финансового оздоровления, нала�
живание отношений с кредиторами, организацию
выпуска нового конкурентоспособного продукта.
В условиях кризиса в качестве первоочередной
выступает задача во что бы то ни стало сохранить
основные фонды и ключевые технологии, ядро
трудового коллектива. Также важно уделять вни�
мание стратегической перспективе. Необходимо
заниматься разработкой стратегии дальнейшей
деятельности предприятия [3].

Антикризисные стратегии являются не�
отъемлемой составляющей антикризисного
управления, поэтому целесообразно рассмотреть
научно�методические подходы к трактовке дан�
ного понятия (таблица 1).

Анализируя таблицу 1, следует заметить, что
в отечественной практике существует несколь�
ко подходов к трактовке понятия «антикризис�
ная стратегия». В частности, С. В. Оборская [12]
и Г. А. Александров [1] понимают данный тер�
мин как вид планового документа, который мо�
жет приниматься только в период кризиса. В
целом разделяют их мнение А. Н. Филипен�
ко [15], И. В. Зиновьев [4], П. В. Бринь [3],
А. В. Камнева [5], однако трактуют данную де�
финицию как инструмент разрешения противо�
речий развития предприятия, который не обя�
зательно должен быть оформлен в документар�
ной форме. Данная группа авторов склоняется к
мнению, что антикризисная стратегия принима�
ется в начале деятельности предприятия, но су�
ществуют различия в понимании сути понятия.
В. С. Король [8] и Н. Е. Юрик [17] рассматри�
вают антикризисную стратегию как стратегиче�
скую задачу, которая следует из имеющихся
возможностей предприятия, а в свою очередь,
В. М. Рубан [13] и Д. А. Лабунский [10] утверж�
дают, что это система действий, которая меня�

ется в зависимости от поставленных задач.
Л. В. Куликова [9], А. А. Войтович, А. М. Штан�
грет и А. И. Копилюк [16] понимают под иссле�
дуемым понятием определенные усилия в рам�
ках намеченной стратегии, при этом игнорируя
характер действий и цели их осуществления.

Таким образом, по нашему мнению, антикри�
зисная стратегия торгового предприятия – это
комплексная система мер, включающая в себя
методы и способы, применяемые с момента со�
здания и функционирования предприятия, ко�
торые позволяют разработать и внедрить эффек�
тивную систему антикризисного менеджмента
для предупреждения и предотвращения кризис�
ных явлений на предприятии.

Проведенный анализ показал, что в современ�
ной научной литературе и практике хозяйство�
вания не существует единого подхода к опреде�
лению понятия «антикризисная стратегия», как
и не существует единой позиции по количеству
и содержанию этапов процесса её формирова�
ния. Так, процесс формирования антикризисной
стратегии, по мнению А. М. Ковалевой [6], со�
стоит из шести этапов: определение срока реа�
лизации стратегии; мониторинг факторов внеш�
ней среды; разработка системы стратегических
целей деятельности; формирование политики
предприятия; разработка мер, обеспечивающих
реализацию стратегии, оценка результатов стра�
тегии.

А. И. Бланк [2] предлагает включить в рас�
смотренную выше последовательность этап опре�
деления соответствия целевых показателей стра�
тегии периодам ее реализации.

По мнению А. К. Воробьева, процесс реали�
зации антикризисной стратегии должен состо�
ять из следующих этапов [14]:

– анализ маркетинговой среды и оценки пара�
метров кризиса;

– определение целей и разработка стратегии
преодоления кризиса, направленной на пла�
нирование стратегических и оперативных ме�
роприятий;

– выбор стратегии антикризисного управления;
– реализация принятой стратегии по выходу из

кризисной ситуации;
– оценка и контроль реализации антикризис�

ной стратегии.
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Таблица 1. Систематизация научно�методических подходов к трактовке сущности понятия «антикризисная
стратегия»

Автор Определение 

Антикризисная стратегия как инструмент управления 

А. Н. Филипенко, 
И. В. Зиновьева [15] 

инструмент антикризисного управления, направленный на 
восстановление функций и платежеспособности предприятия, 
осуществления организационно-экономических и технологических 
преобразований 

П. В. Бринь, 
А. Ю. Черпак [3] 

инструмент регулирования и разрешения противоречия в процессе 
развития предприятия в условиях кризисного положения или его 
угрозы, при действии кризисообразующих факторов, на базе 
ограниченных ресурсов 

Антикризисная стратегия как система мероприятий 

В. Н. Рубан [13] 

совокупность действий и последовательность принимаемых 
управленческих решений, позволяющих оценить, 
проанализировать и выработать необходимую систему воздействия 
на оздоровление предприятие с целью предотвращения его 
банкротства или минимизации последствий кризиса. 

Д. А. Лабунский [10] 
система комплексных мер по выходу предприятия из кризиса, 
который предусматривает смягчение, предупреждение или 
преодоление негативных тенденций развития предприятия 

Антикризисная стратегия как стратегический план действий 

Н. Е. Юрик [17] 

план действий на соответствующий период времени, который 
позволяет в максимальной степени избежать опасных ситуаций и 
направить предприятие на путь роста и укрепления позиций на 
рынке. Основной целью антикризисной стратегии возникает 
разрешения противоречий и несогласованности между целями 
предприятия, имеющимися возможностями (обычно 
ограниченными) и влиянием (обычно отрицательным) внутренней 
и внешней среды предприятия 

В. С. Король [8] 

долгосрочный курс развития предприятия, перечень методов 
достижения определенной цели, сформированный на платформе 
собственных интересов и в пределах собственной политики. Для ее 
разработки каждое предприятие должно четко определить миссию, 
конкурентные преимущества, особенности организации 
производства, рынки сбыта, ассортимент продукции (услуг), 
объем ресурсов, производственную структуру и программу, 
организационную культуру 
Антикризисная стратегия как документ 

С. В. Оборская [12] 

координирующий плановый документ, охватывающий комплекс 
экономически и научно обоснованных мероприятий, направленных 
на преодоление (предотвращение или смягчение воздействия) 
кризисных явлений на предприятии, содержание которого зависит 
от типа, глубины кризисных явлений и особенностей 
функционирования предприятий различных организационно-
правовых форм 

Г. А. Александров [1]

программный документ, содержащий название целей (конечных и 
промежуточных), ресурсы и средства их привлечения, технологию 
решения задачи по выводу предприятия из кризиса (структура 
организации, формулы поведения персонала, правила финансовой 
и маркетинговой деятельности) 
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Процесс разработки комплексной стратегии
предприятия в условиях кризиса может быть
представлен следующим образом [7]:

– анализ прогнозов и возможных направлений
развития деятельности предприятия;

– определение и ранжирование целей и задач;
– установление приоритетов;
– синтез локальных стратегий и формирование

на их основе вариантов комплексной страте�
гии развития;

– выбор одного варианта комплексной страте�
гии развития;

– разработка системы реализации стратегии
развития предприятия в условиях кризиса.

В процессе формирования антикризисной стра�
тегии важно учитывать период реализации, а

также факторы внутренней и внешней среды
предприятия, специфику продаж и товаров, ста�
дии жизненного цикла. Проведенное исследова�
ние позволило установить, что большинство ав�
торов не учитывает жизненный цикл предприя�
тия: зарождение, развитие, зрелость и упадок.
По нашему мнению, на каждой стадии жизнен�
ного цикла антикризисная стратегия должна быть
разной (табл. 2).

Так, в фазе зарождения антикризисная стра�
тегия должна быть ориентирована на аналити�
ческие задачи, прогнозы динамики изменений,
превентивные меры [9].

В фазе роста антикризисная стратегия на�
правлена на контроль за деятельностью предпри�
ятия, процессом реализации стратегии, в фазе

Таблица 2. Применение антикризисных стратегий в деятельности торгового предприятия в зависимости от
стадии жизненного цикла

Стадия 
жизненного 

цикла 
Причина кризисного явления Антикризисная стратегия 

Зарождение 

— неэффективная стратегия 
выхода на рынок; 
— высокие трансакционные 
издержки выхода на рынок; 
— неконкурентоспособная 
продукция предприятия. 

Маркетинговая стратегия, финансовая 
стратегия, производственная стратегия, 
организационная стратегия, кадровая 
стратегия, инвестиционная стратегия, 
антикризисная стратегия под контролем 
кредиторов. 

Рост 

— неэффективная система сбыта; 
— отсутствие потенциальных 
потребителей; 
— неэффективная маркетинговая 
политика предприятия. 

Интегрированная система управления 
корпоративными рисками и кризисами, 
стратегия быстрого и эффективного 
обслуживания, стратегия сокращения 
административных затрат. 

Зрелость 

— негативный имидж 
предприятия на рынке; 
— заключение краткосрочных 
контактов с потребителями 
продукции, отсутствие 
долгосрочного сотрудничества; 
— высокие трансакционные 
издержки поиска информации. 

Стратегия лидерства с минимизацией 
затрат производства, стратегия 
специализации на определённом виде 
продукции, стратегия специализации по 
типу покупателей, стратегия 
специализации на выбранном сегмента 
рынка, стратегия ориентации на более 
привлекательные направления 
деятельности, стратегия свободной 
ниши, стратегия высшего качества, 
стратегия предупреждения кризиса, 
стратегия роста, стратегия развития. 

Старение 

— неэффективная система 
управления предприятием; 
— устаревшее оборудование и 
технологии; 
— высокая текучесть кадров. 

Наступательная стратегия, стратегия 
делегирования полномочий, стратегия 
компромиссов и консенсусов, защитная 
стратегия, стратегия обороны, стратегия 
слияния, стратегия диверсификации, 
стратегия стабилизации, стратегия 
реструктуризации, стратегия 
выжидания, стратегия противодействия. 
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зрелости – сдерживание снижения экономиче�
ских показателей в допустимых для конкретно�
го предприятия границ.

Наиболее сильное проявление кризиса насту�
пает на стадии упадка, когда кризисные явления
становятся определяющими для дальнейшей
эффективной работы предприятия. В этой фазе
антикризисная стратегия направлена на реали�
зацию системы мер по выводу предприятия из
кризиса, снижения риска наступления глубоко�
го кризиса.

Таким образом, антикризисная стратегия
представляет собой комплексную аналитиче�
скую модель функционирования торгового пред�
приятия в условиях динамических изменений
внутренней и внешней среды на всех фазах жиз�
ненного цикла предприятия, направленной на
достижение конечной цели – долгосрочной эко�
номической устойчивости. Механизм антикри�
зисной стратегии представляет собой систему
инструментов и методов обеспечения устойчи�
вости предприятия в долгосрочной перспекти�
ве. Для обеспечения эффективной реализации
антикризисной стратегии на торговом предпри�
ятии необходимо и важно обоснование процес�
са ее формирования [6].

Проанализировав различные методические
подходы к формированию антикризисной стра�
тегии на торговом предприятии, мы пришли к
выводу, что процесс разработки стратегии в усло�
виях кризиса должен быть представлен как ди�

намическая совокупность взаимосвязанных
управленческих процессов (рисунок).

Можно выделить три основных этапа фор�
мирования антикризисной стратегии торгового
предприятия: планирование антикризисной
стратегии, разработка антикризисной стратегии,
реализация стратегии антикризисного управле�
ния. По мнению автора, целесообразно допол�
нить данный цикл таким элементом, как контроль
и оценка антикризисной стратегии.

В первом блоке предлагается осуществить
анализ внешней и внутренней среды и оценку
потенциальных возможностей предприятий на
рынке.

Важно учитывать следующие группы факто�
ров внешней и внутренней среды:

– основные тенденции развития макро� и мик�
росреды;

– ресурсные и бюджетные ограничения;
– интересы групп влияния (потребители, пер�

сонал и др.);
– модели поведения конкурентов;
– ключевые преимущества, которые имеет

предприятие, значимые для потребителей в
условиях кризиса;

– конкурентоспособность цен;
– выявление причин, которые привели к кри�

зису.
Основными методами при диагностике предпри�
ятия, анализе потенциала предприятия, анализе
внешней среды могут выступать следующие: ан�

Рисунок. Основные этапы формирования антикризисной стратегии торговых предприятий.
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кетный опрос, маркетинговые исследования,
SWOT�анализ, 5 конкурентных сил М. Портера,
анализ хозяйственной деятельности предприя�
тия и другие.

С целью выявления угроз и возможностей
для торгового предприятия широко использует�
ся SWOT�анализ. Стратегическая информация,
которая поступает по каждому направлению де�
ятельности, анализируется и обобщается, отби�
раются важные и необходимые данные [7, 8].

Во втором и третьем блоке происходит де�
тальное планирование механизмов и выбор ме�
тода внедрения антикризисной стратегии; опре�
деление основных инструментов реализации ан�
тикризисной стратегии и ее сроки; производит�
ся выбор основных показателей�индикаторов,
что позволит оценить эффективность внедрения
антикризисной стратегии и ее реализации.

На рассматриваемых этапах начинается про�
цесс проведения необходимых структурных, тех�
нических, кадровых, процессных изменений и
тому подобное.

Реализация антикризисной стратегии преж�
де всего относится к сфере административных
задач, которые включают следующие основные
моменты [9]:

– создание организационных возможностей для
успешного использования стратегии;

– управление бюджетом с целью выгодного раз�
мещения средств;

– определение политики предприятия, обеспе�
чивающей реализацию стратегии;

– использование передового опыта для посто�
янного улучшения работы;

– поощрение внутреннего руководства для
обеспечения контроля реализации стратегии.

Четвёртый блок предполагает оценку и контроль
за выполнением выбранной антикризисной стра�
тегии.

Если антикризисная стратегия соответству�
ет целям предприятия, то в дальнейшем оцени�
вается соответствие выбранной стратегии состо�
янию и требованиям среды, потенциалу и воз�
можностям предприятия, а также оцениваются
риски, заложенные в антикризисной стратегии.

В ходе реализации антикризисной стратегии
необходимо постоянно осуществлять контроль
за выполнением и, при необходимости, вносить
коррективы. На торговом предприятии должна
существовать система мониторинга изменений,

направленная на выявление не только положи�
тельных результатов от внедрения антикризис�
ной стратегии, а также на выявление негативных
факторов [11].

Таким образом, разработка антикризисной
стратегии торгового предприятия не ограничи�
вается затратами материальных и финансовых
ресурсов. По нашему мнению, большое значение
имеют информационные и интеллектуальные
ресурсы.

Разработка и реализация антикризисных
стратегических решений предусматривает вла�
дение информацией, которая систематизирует�
ся и анализируется в течение всего периода дея�
тельности предприятия. Без информации нет
стратегии, но информационные ресурсы пред�
приятия тесно связаны с интеллектуальными –
предприятие должно иметь персонал, который
способен определить тенденции развития внеш�
ней среды, направления развития предприятия
и перспективы, обосновать необходимость ис�
пользования ресурсов для достижения страте�
гических целей [12].

Заключение

Нестабильность рыночной среды, неполнота ин�
формации будущего для предприятия вызывает
необходимость разработки антикризисной стра�
тегии, которая обеспечивает стабильность раз�
вития предприятия и позволяет формировать
адаптивный механизм к изменяющимся услови�
ям рынка. Разработка антикризисной стратегии
позволяет принимать эффективные управлен�
ческие решения, связанные с развитием торго�
вого предприятия в условиях изменения вне�
шних и внутренних факторов, ослабить их нега�
тивные последствия, а также обеспечить даль�
нейшее развитие предприятия, то есть она явля�
ется инструментом преодоления кризисного со�
стояния.

Перспективами дальнейших исследований в
данном направлении является анализ предприя�
тий торговли, их состояние и дальнейшее раз�
витие на современном этапе, и на основе полу�
ченных результатов – разработка основных ин�
струментов и методов антикризисной стратегии,
что предоставит торговому предприятию воз�
можность заранее предусмотреть свое дальней�
шее развитие и избежать кризиса.
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