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Ачкасова О. В. Набір стратегій вітчизняних машинобудівних підприємств у сучасних умовах
Метою статті є аналіз і узагальнення існуючих поглядів на зміст стратегічного набору вітчизняного підприємства, визначення змісту найбільш 
доцільного стратегічного набору машинобудівних підприємств з урахуванням їх поточного соціально-економічного становища. На основі аналізу 
статистичних даних установлено стагнаційний характер розвитку машинобудівних підприємств. Для подолання кризових явищ у діяльності 
підприємства рекомендовано визначення стратегії виходу підприємства з кризи, яка забезпечить ефективне функціонування підприємства в 
умовах надзвичайно високої невизначеності й нестабільності. На основі аналізу економічної літератури з метою конкретизації даної стратегії 
обґрунтовано стратегічний набір, який відповідає вимогам і викликам сучасних умов функціонування машинобудівних підприємств.
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определение состава наиболее целесообразного стратегического 
набора машиностроительных предприятий с учетом их текущего 
социально-экономического положения. На основе анализа статисти-
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The goal of the article is analysis and generalisation of existing views on the 
composition of the strategic set of a domestic enterprise and identification of 
the composition of the most expedient strategic set of engineering enterpris-
es with consideration of the current socio-economic state. Having analysed 
statistical data the article establishes a stagnation character of development 
of engineering enterprises. In order to overcome crisis phenomena in enter-
prise activity, the article recommends to identify the enterprise crisis over-
coming strategy, which would ensure efficient functioning of an enterprise 
under conditions of high uncertainty and instability. On the basis of analysis 
of economic literature and with the goal to specify this strategy, the article 
justifies a strategic set, which meets requirements and challenges of modern 
conditions of functioning of engineering enterprises.
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У сучасних складних економічних умовах функціо-
нування більшість підприємств машинобудуван ня 
опинилися в кризовому становищі. Серед об’єк-

тивних причин цього явища можна назвати негативні тен-
денції у внутрішньому середовищі суб’єктів господарюван-
ня та підвищення динамічності й невизначеності факторів 
зовнішнього середовища, що мають одночасний і різнона-
правлений вплив на перебіг процесів перетворень на під-
приємстві. Унаслідок одночасного посилення негативного 
впливу зовнішніх факторів і накопичення протиріч у вну-
трішньому середовищі підприємства стають руйнування 
його організаційного, економічного й виробничого меха-
нізмів функціонування, динамічне наростання проблем за 
відсутності своєчасних застережливих дій.

Важливе місце серед заходів, що забезпечують успіш-
не виведення підприємства з кризи та адаптації до значних 
змін у зовнішньому середовищі, займає впровадження 
стратегічного управління на підприємстві.

Проблеми стратегічного управління підприємством 
у цілому та в умовах кризи зокрема досліджувались у пра-
цях таких зарубіжних і вітчизняних учених, як І. Ансофф, 
В. М. Гончаров, Ю. Б. Іванов, Б. Карлоф, М. О. Кизим,  
М. М. Лєпа, Г. Мінцберг, В. Є. Момот, А. П. Наливайко, В. С. По - 
номаренко, М. Е. Портер, О. І. Пушкар, А. Г. Семенов, І. В. Смо - 
лін, А. Стрікленд, О. М. Тищенко, А. А. Томпсон, О. М. Три-
дід, О. М. Ястремська та ін. Так, наприклад, наукові розроб-
ки В. С. Пономаренка та О. М. Ястремської [1; 2] присвяче-
ні окремим питанням дослідження процесів стратегічного 
управління та підходів до визначення і реалізації еконо-
мічної стратегії. Робота В. С. Пономаренка, О. М. Тридіда,  
М.О. Кизима [3] висвітлює цілий ряд підходів до розро-
блення стратегій підприємства в умовах кризи. Низку стра-
тегій, що забезпечать відбудову або вихід із кризи, у своїй 
роботі [4] пропонує відомий спеціаліст із стратегічного 
управління А. П. Наливайко. У працях М. К. Колісника,  
А. Л. Колоса, А. І. Пушкаря та О. М. Тридіда розглядають-
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ся загальні питання функціонування підприємств в умовах 
кризи [5; 6]. Аналіз даних робіт свідчить про наявність різ-
них поглядів на зміст стратегічного набору підприємства, 
що зумовлює необхідність узагальнення існуючих розро-
бок у цій сфері та визначення найбільш доцільного набору 
стратегій, який відповідає вимогам і викликам сучасних 
умов функціонування машинобудівних підприємств. Для 
реалізації вказаної мети будуть використані теоретико-
логічний аналіз, логічний та історичний підходи, наукові 
методи аналізу і синтезу. Методологічним підґрунтям має 
бути системний підхід, відповідно до якого об’єкт дослі-
дження розглядається як складна система, що функціонує 
під впливом зовнішніх і внутрішніх факторів.

Аналіз даних Державного комітету статистики Украї-
ни щодо соціально-економічного становища України за 
січень – серпень 2013 р. дозволяє зробити висновок про 
кризові тенденції у вітчизняному машинобудуванні. Про 
це свідчить, наприклад, один із головних індикаторів стану 
промисловості – індекс промислової продукції. За офіцій-
ними даними у січні – серпні 2013 р. порівняно з відповід-
ним періодом 2012 р. індекс промислової продукції у ма-
шинобудуванні становив 86,6%. У серпні 2013 р. порівняно 
з попереднім місяцем поточного року та серпнем 2012 р. 
індекс промислової продукції у машинобудуванні становив 
відповідно 91,2 % і 85,5 %. За підсумками 8 місяців 2012 р. 
порівняно з відповідним періодом 2011 р. індекс промис-
лової продукції у цій галузі засвідчує її незначне піднесення 
у 100,7 %, однак головним чином лише завдяки збереженню 
зовнішнього попиту на причепи, напівпричепи та частини 
до залізничних локомотивів й рухомого складу [7].

Динаміка індексу реалізації продукції переробної 
промисловості, зокрема у галузі машинобудування, також 
є негативною. Так, у серпні 2013 р. порівняно з попереднім 
місяцем поточного року та серпнем 2012 р. даний показ-
ник становив 95,9% та 86,2% відповідно. Це обумовлюєть-
ся чутливістю даної галузі промисловості до сповільнення 
темпів зростання світової економіки через надмірний рі-
вень експортної орієнтації та неспроможністю належним 
чином задовольняти внутрішній попит через недосконалу 
внутрішньо галузеву структуру [8]. Зокрема, частка вітчиз-
няної продукції машинобудівної продукції у внутрішньому 
споживанні у січні – серпні 2013 р. складала 47,0 %, тоді як 
на експорт надходило 53,0 % продукції галузі.

Погіршення соціально-економічного становища під-
приємств галузі засвідчують також показники фінансового 
результату підприємств до оподаткування, обсяги прибутку 
та збитків. Так, кількість збиткових підприємств у січні-червні 
2013 р. у порівнянні з відповідним періодом минулого року 
зросла на 12,4%, а частка збиткових підприємств у процентах 
до загальної кількості підприємств становила 38,9% [7]. 

Зазначені тенденції динаміки основних показників 
ефективності машинобудівних підприємств України 
дають підстави стверджувати про стагнаційний ха-

рактер їх розвитку та перебування у кризовій ситуації.
Серед заходів, що забезпечують успішне виведення 

під приємства з кризи та адаптації до значних змін у зов-
нішньому середовищі, ряд вчених вказують на впрова-
дження стратегічного управління на підприємстві [6; 9]. 
Концепція стратегічного управління, що представлена в 
сучасній економічній літературі, дозволяє уявити підпри-
ємство як єдину систему, пояснити із загальносистемних 
позицій причини розвитку одних підприємств і стагнацію 

й банкротство інших. Стратегічне управління є найважли-
вішим механізмом реструктуризації та диверсифікації біз-
несу як в загальній ситуації, так і в умовах кризи [1; 2; 10]. 

Впровадження системи стратегічного управління на 
підприємстві надає можливість визначення об’єктивних 
зовнішніх і внутрішніх факторів, що формують зміни, від-
стеження й аналіз їх змін, зменшення негативних наслідків 
цих змін. Формування й реалізація стратегій в рамках стра-
тегічного управління підприємства створює передумови 
для відновлення й забезпечення довгострокової прибут-
ковості та ефективної діяльності підприємства в умовах 
кризи, його пристосованості до непередбачуваних змін за-
вдяки балансуванню елементів внутрішнього середовища 
та вирішенню протиріч між внутрішнім та зовнішнім се-
редовищами підприємства [9].

Для отримання всіх переваг від впровадження сис-
теми стратегічного управління на підприємстві суб’єкт 
господарювання має визначити систему взаємозалеж-
них стратегій, до якої входитимуть загальні, конкурентні, 
функціональні, товарні та інші стратегії, формуючи тим 
самим набір стратегічних альтернатив функціонування й 
розвитку підприємства. При цьому процес побудови тако-
го стратегічного набору має здійснюватися на всіх рівнях 
управління, а сам стратегічний набір – це система взаємо-
залежних стратегій різного виду, що відбивають специфіку 
його життєдіяльності, характер і способи реалізації бажа-
ної й очікуваної позиції на ринку [11, с. 125].

Слід погодитися з авторами [2; 11; 12; 13], які наголошу-
ють на важливості визначення комплексного страте-
гічного набору за принципом «від загального до част-

кового», коли стратегії вищого рівня розділяються на набір 
стратегій наступного рівня, які, у свою чергу, здійснюються 
за рахунок стратегій подальшого рівня. Це дозволяє створити 
збалансований взаємозв'язок між стратегіями й цілями різ-
них рівнів управління та забезпечує передумови для опера-
ціоналізації та реалізації цих стратегій. Аналіз вищевказаних 
літературних джерел дозволив визначити, що стратегічний 
набір вітчизняного промислового підприємства, як правило, 
формується у вигляді такої ієрархії його елементів: «загальна 
стратегія – конкурента стратегія – функціональні стратегії». 

Вибір загальної стратегії як стратегії найвищого рів-
ня в стратегічному набору ґрунтується на пропозиціях ав-
торів [1; 3; 10; 11] щодо вибору як головної стратегії саме 
однієї із загальних або ототожнення корпоративної стра-
тегії із загальною. Це, у свою чергу, знімає питання щодо 
кількості напрямків діяльності підприємства (багато- чи 
однобізнесова), оскільки, як виявлено в процесі досліджен-
ня, окремі автори [12; 13] під корпоративною стратегію 
розуміють стратегію найвищого рівня лише для корпора-
цій, диверсифікованих багатобізнесових компаній, вищий 
менеджмент яких має визначати інвестиційні пріоритети 
й спрямовувати корпоративні ресурси у найпривабливіші 
сектори бізнесу. Інші автори [9] характеризують корпора-
тивну стратегію як таку, що визначає шляхи диверсифікації 
окремого однобізнесового підприємства та його присут-
ність на різних ринках. 

Враховуючи наявні умови функціонування вітчиз-
няних промислових підприємств, серед запропонованих в 
науковій літературі [1 – 3; 10; 11; 13] загальних стратегій, 
актуальним є застосування стратегій в умовах кризи, що 
спрямовані на подолання та упередження появи кризових 
явищ у діяльності підприємства.
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При появі передвісників негативних зрушень у ді-
яльності підприємства, тобто ранніх сигналів наближення 
кризи, рекомендується застосування стратегій уникнення 
кризи, до яких належать:

 стратегія пожвавлення, головною метою якої є 
покращення показників діяльності підприємства;

 стратегія переорієнтації, що спрямована на змі-
ну набору напрямків діяльності з орієнтацією на 
майбутнє;

 стратегія трансформації, яка охоплює принци-
пові зміни в межах існуючого набору напрямків 
діяльності [4].

На стадіях розвитку, розширення та поглиблення 
кризової ситуації на підприємстві у науковій лі-
тературі з питань антикризового й стратегічного 

управління [1 – 5; 9] рекомендується застосування цілого 
ряду стратегій. Відомий спеціаліст із стратегічного управ-
ління А. П. Наливайко [4] пропонує ряд стратегій, що за-
безпечать відбудову або вихід із кризи та створять пере-
думови для реалізації моделі так званого проактивного 
управління, коли підприємство свідомо й цілеспрямовано 
формує своє внутрішнє й зовнішнє середовище. Головною 
метою стратегії виходу з кризи, яка обирається в кризово-
му стані підприємства, за словами автора, є забезпечення 
виживання та покращення становища підприємства через 
оздоровлення, санацію, відновлення тощо. При цьому ре-
алізація стратегії відбудови є виправданою тільки з одно-
часним здійсненням стратегії проактивних змін.

Для реалізації моделі проактивного управління  
О. М.  Яс тремська разом із В. С. Степановою та В. М. Луцьков-
ським пропонують впорядковану систему взаємозв’язаних 
загальних й конкурентних стратегій вітчизняних промис-
лових підприємств, за якою кожній загальній стратегії, що 
обирається залежно від поточного стану підприємства та 
напрямку розвитку його функціонування, відповідає пев-
ний склад конкурентних стратегій, що будуються навколо 
їх основних складових: товар, технологія та ринок. У рам-
ках кожної з цих дефініцій підприємство може визначи-
ти свої джерела конкурентних переваг в напрямках ціни, 
якості, можливостей і новизни товарів, використовуваних 
технологій та ринків, що обслуговуються [11].

Автори роботи [9] пропонують комплекс стратегій 
розвитку підприємства в умовах кризи, які спрямовані на 
вирішення внутрішніх протиріч або вирішення протиріч 
між внутрішнім та зовнішнім середовищами підприємства. 
Такі стратегії є досить актуальними в сучасних умовах під-
вищеної невизначеності та динамічності зовнішніх фак-

торів, оскільки забезпечують адаптацію до змін у зовніш-
ньому середовищі на основі відповідного балансування 
елементів внутрішнього середовища [9, с. 253].

Стратегічний набір для вітчизняних промислових 
підприємств в умовах кризи пропонують В. С. По-
номаренко, О. М. Тридід та М. О. Кизим у роботі 

[3], де для кожного рівня управління підприємством про-
понується портфель стратегій на стадіях реструктуризації, 
злиття, приєднання, продажу, ліквідації чи банкрутства 
[3, с 196]. Конкуренті стратегії даного набору в рамках ре-
структуризації підприємства як стратегії виходу з кризи 
пропонують розширення асортименту, збільшення або ско-
рочення обсягів продажу, спеціалізацію продукції, вихід на 
нові сегменти ринку. На функціональному рівні стратегія 
виходу з кризи деталізується такими цілями, як фінансове 
оздоровлення, підвищення конкурентоспроможності про-
дукції та підвищення технічного рівня виробництва. 

Аналіз й узагальнення основних цілей та умов за-
стосування пропонованих в науковій літературі стратегій 
в умовах кризи [1 – 5; 9] дозволяє згрупувати їх за такими 
критеріями, як фінансовий стан підприємства та рівень по-
питу на продукцію, що ним випускається (табл. 1).

Якщо за умов наявності у підприємства деяких ви-
робничих резервів відбувається зародження негативних 
тенденцій його розвитку, як базова стратегія може викорис-
товуватися стратегія проникнення на ринок, за якої підпри-
ємство має зосередитися на певному сегменті споживачів 
або номенклатурі товарів. Ця стратегія спрямовує зусилля 
підприємства на глибше проникнення на ринок і збільшен-
ня темпів зростання об'єму продажів. Пріоритетами діяль-
ності підприємства на ринку в разі помірного попиту на 
продукцію та появи ознак погіршення фінансового стану є 
помірне просування та низькі ціни на продукцію. У таких 
умовах у разі підвищення попиту на продукцію є доцільним 
застосування стратегії прискореного зростання, метою якої 
є повне використання внутрішніх й зовнішніх можливостей 
для запобігання розвитку кризи на підприємстві. 

У разі недостатності у підприємства коштів на про-
ведення агресивної політики для завоювання ринкових по-
зиції є необхідним застосування стратегії розвороту, голов-
ною метою якої є виживання підприємства та яка полягає у 
відмові від виробництва нерентабельних товарів, скорочен-
ні надлишкової робочої сили, відмові від неефективних ка-
налів розподілу ресурсів (інвестицій) тощо. Вибір стратегії 
подолання стійкості забезпечить орієнтацію підприємства 
на досягнення фінансового оздоровлення, збереження і під-
вищення ефективності використання потенціалу підприєм-

Таблиця 1

Матриця загальних стратегій підприємства в умовах кризи

Фінансовий стан 
підприємства

Рівень попиту на продукцію, що випускається

Низький Середній Високий

Поява перших ознак погір-
шення фінансового стану

Стратегія проникнення  
на ринок

Стратегія повільного  
зростання

Стратегія прискореного зро-
стання

Нестійкий фінансовий стан Стратегія розвороту, 
стратегія виходу з кризи

Стратегія виходу з кризи,  
стратегія подолання 
нестійкості

Стратегія стабілізації

Стан, близький до банкрут-
ства

Стратегія контролю, стратегія 
реструктуризації, стратегія 
ліквідації

Стратегія скорочення, 
стратегія виходу з кризи Стратегія «жнив»
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ства. А якщо підприємство в нестійкому фінансовому стані 
не здатне забезпечити виробництво та реалізацію продук-
цію в обсягах, що відповідають попиту на ринку, доцільним 
є використання стратегії стабілізації, що спрямована на 
збереження та стабілізацію положення підприємства, ви-
вчення вимог споживачів і можливих шляхів оптимізації 
виробничих і збутових процесів згідно з їх попитом. 

Головною метою стратегії виходу підприємства з кризи 
є забезпечення виживання підприємства, покращення 
його становища й забезпечення стабільного розвитку 

через оздоровлення, санацію й відновлення в умовах загрози 
банкрутства чи нестійкого фінансового стану. Застосування 
даної стратегії є доцільним при нестабільному чи низькому 
попиту на продукцію, що випускається підприємством.

В умовах глибокої фінансової кризи та відсутності 
можливості ведення боротьби на наявному ринку є доціль-
ним проведення тотальної реструктуризації виробництва 
та організаційних змін, докорінні зміни у збутових проце-
сах, реалізація зайвих активів або, навіть, повне припинен-
ня діяльності – ліквідація.

Якщо підприємство перейшло у критичний стан і 
втратило можливості для задоволення високого попиту на 
продукцію, воно може скористатися перевагами галузі для 
проведення вигідних «жнив». Застосовуючи відповідну 
стратегію підприємство може забезпечити грошові потоки 
за рахунок обмеження інвестицій, скорочення операційних 
витрат та отримання максимального доходу від розпрода-
жу наявних запасів готової продукції.

Як видно з табл. 1, найбільш поширеною та універ-
сальною серед запропонованих в науковій літературі стра-
тегій в умовах кризи є стратегія виходу з кризи, оскільки її 
застосування рекомендується для відновлення й підвищен-
ня ефективності діяльності підприємства при нестабільно-
му чи низькому попиту на продукцію, що випускається під-
приємством, яке перебуває в умовах загрози банкрутства 
чи нестійкого фінансового стану. Дана стратегія як загаль-
на стратегія стратегічного набору підприємства в умовах 
кризи є підґрунтям для формування конкурентної страте-
гії, що спрямована на досягнення конкурентних переваг на 
ринку. Конкурентна стратегія, у свою чергу, є підґрунтям 

для встановлення функціональних, які можна розглядати 
як стратегії забезпечення, що відповідають укрупненим 
етапам наскрізного бізнесу-процесу та видам ресурсів під-
приємства [11, с. 129]. Спираючись на рекомендації авто-
рів робіт [1; 11; 14], серед таких функціональних стратегій 
можна виділити: маркетингові, постачальницькі, виробни-
чі, збутові, управління фінансовими ресурсами, управління 
людськими ресурсами, управління матеріальними ресур-
сами, управління інформаційними ресурсами. 

Аналіз економічної літератури з питань стратегічно-
го й антикризового управління [1 – 5; 9; 11; 13; 14] дозволяє 
встановити загальний набір стратегічних цілей, що форму-
ється в рамках ієрархії стратегій, які деталізують страте-
гію виходу вітчизняного машинобудівного підприємства з 
кризи (рис. 1).

Таким чином, у сучасних економічних умовах все біль-
шого значення набуває стратегічних підхід до управ-
ління підприємством, у рамках якого здійснюється 

визначення й реалізація довгострокової стратегії, що за-
безпечить ефективне функціонування підприємства в умо-
вах надзвичайно високої невизначеності й нестабільності. 
Унаслідок одночасного посилення негативного впливу зо-
внішніх факторів та накопичення протиріч у внутрішньому 
середовищі більшість вітчизняних машинобудівних підпри-
ємств опинились у кризовій ситуації. Це підтвердив про-
ведений аналіз показників, що характеризують соціально-
економічне становище промисловості в цілому та маши-
нобудівної галузі зокрема. Для подолання кризових явищ 
у діяльності підприємства та забезпечення його адаптації 
до негативних явищ у розвитку економіки рекомендуєть-
ся визначення стратегії виходу підприємства з кризи. Для 
конкретизації даної стратегії запропоновано стратегічний 
набір, який відповідає вимогам і викликам сучасних умов 
функціонування машинобудівних підприємств.                    

ЛІТЕРАТУРА

1. Механизм управления предприятием: стратегический 
аспект / В. С. Пономаренко, Е. Н. Ястремская, В. М. Луцковский и 
др. – Х. : ХГЭУ, 2002. – 252 с.

 Цілі загальної
стратегії

Цілі конкурентної
стратегії

Цілі функціональних стратегій

Вихід із кризи та забезпечення стабільного розвитку підприємства

Досягнення стійкого положення на ринку, вихід на нові сегменти ринку

Маркетингові
цілі Цілі постачання Виробничі цілі Збутовіі цілі

Цілі управління
фінансовими

ресурсами

Цілі управління
людськими
ресурсами

Цілі управління
інформаційними

ресурсами

Цілі управління матеріальними ресурсами

П
ід

ви
щ

ен
ня

 ц
ін

но
ст

і п
ро

по
зи

ці
ї

сп
ож

ив
ач

ев
і, 

ро
зш

ир
ен

ня
та

 з
бе

ре
ж

ен
ня

 к
лі

єн
тс

ьк
ої

 б
аз

и,
ро

зш
ир

ен
ня

 р
ин

ко
ви

х 
по

зи
ці

й

П
ід

ви
щ

ен
ня

 е
ф

ек
ти

вн
ос

ті
ро

зр
ах

ун
кі

в 
з 

по
ст

ач
ал

ьн
ик

ам
и,

св
оє

ча
сн

е 
за

бе
зп

еч
ен

ня
ви

ро
бн

иц
тв

а

М
ін

ім
із

ац
ія

 м
ат

ер
іа

ль
ни

х 
ви

тр
ат

і в
ід

со
тк

у 
бр

ак
у,

 м
од

ер
ні

за
ці

я
ус

та
тк

ув
ан

ня
, п

ід
ви

щ
ен

ня
 о

бс
яг

ів
ви

ро
бн

иц
тв

а,
 о

пт
им

із
ац

ія
ви

ро
бн

ич
ог

о 
пр

оц
ес

у

Ра
ці

он
ал

із
ац

ія
 з

бу
то

во
ї п

ол
іт

ик
и,

пі
дв

ищ
ен

ня
 е

ф
ек

ти
вн

ос
ті

ро
зр

ах
ун

кі
в 

з 
кл

іє
нт

ам
и

П
ід

ви
щ

ен
ня

 н
еп

ла
то

сп
ро

м
ож

но
ст

і,
ві

дн
ов

ле
нн

я 
ф

ін
ан

со
во

ї с
ті

йк
ос

ті
,

пі
дв

ищ
ен

ня
 і 

не
до

пу
щ

ен
ня

 п
ад

ін
ня

лі
кв

ід
но

ст
і

Зм
ен

ш
ен

ня
 п

ли
нн

ос
ті

 к
ад

рі
в,

пі
дв

ищ
ен

ня
 м

от
ив

ац
ії,

 ф
ор

м
ув

ан
ня

ко
м

ан
ди

 в
ис

ок
ок

ва
лі

ф
ік

ов
ан

их
ка

др
ів

П
ід

ви
щ

ен
ня

 р
ів

ня
 ін

ф
ор

м
ац

ій
но

го
об

м
ін

у 
м

іж
 п

ід
ро

зд
іл

ам
и,

пі
дв

ищ
ен

ня
 а

вт
ом

ат
из

ац
ії 

пр
оц

ес
ів

Рис. 1. Загальний набір стратегічних цілей вітчизняного машинобудівного підприємства в рамках стратегії виходу з кризи
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