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Актуальність теми дослідження. У сучасних умовах господарювання кожне підприємство у ході 

своєї діяльності проходить певні стадії розвитку, що зумовлює необхідність формування та корегу-
вання  організаційної структури, стратегій, цілей, технології виробництва, системи управління персо-
налом тощо. Особливо ця проблема є актуальною при організації процесів виходу підприємства з 
кризового стану або недопущення появи кризових явищ, що передбачає розробку та реалізацію від-
повідної антикризової стратегії. 

Необхідність розробки та використання антикризової стратегії на підприємстві викликана неста-
більністю ринкового середовища, відсутністю повної та достовірної інформації про його майбутній 
стан і характер впливу зовнішнього оточення на підприємство.  

Для ефективної реалізації антикризової стратегії необхідно використовувати науково обґрунто-
вані підходи. Одним з перспективних підходів до управління антикризовою стратегією є системний 
підхід з використанням методики визначення рівня зрілості організації.  

Постановка проблеми. Сьогодні все більше підприємств для забезпечення свого розвитку  ви-
користовують управління за моделями зрілості організацій. Реалізація процесів антикризового 
управління також потребує формування та використання методики, яка передбачає визначення рів-
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ня зрілості такої системи. Це необхідно для того, щоб визначити, на якому рівні організаційного роз-
витку на даний момент знаходиться система управління антикризовою стратегією та розробити за-
ходи, які дозволять забезпечити перехід системи на більш високий рівень зрілості для виходу підп-
риємства з кризи або недопущення появи кризових явищ. 

Аналіз досліджень і публікацій. Як зазначається у [1], поняття моделі зрілості трактується як 
«модель, яка визначає необхідні елементи ефективних процесів та описує шлях поступового пере-
ходу від незрілих процесів (які управляються «ad hoc») до регламентованих зрілих процесів з підви-
щеною якістю та ефективністю».  

Ці моделі успішно використовуються в таких сферах, як: управління якістю, управління проекта-
ми, управління інфраструктурою та розробкою програмного забезпечення. 

Даній проблемі присвячені наукові праці та публікації багатьох зарубіжних та вітчизняних авторів, 
таких як Л. Батенко, К. Грей, А. В. Дзюбіна, Т. Калита, Г. Керцер, В. В. Колдовський, А. С. Козлов, 
С. М. Козьменко, А. Пилипенко та багатьох інших.  

Виділення недослідженої частини загальної проблеми. Аналіз наукових праць підтверджує 
важливість питання використання моделей зрілості для управління організацією та поінформова-
ність щодо нього. Проте залишається малодослідженим питання формування моделі зрілості для 
управління антикризовою стратегією, що зумовлює необхідність подальшого дослідження пробле-
ми. 

Постановка завдання. Для забезпечення ефективного антикризового управління підприємст-
вом, в умовах реалізації його стратегічного розвитку, необхідно адаптувати моделі зрілості організа-
ції для забезпечення управління системою реалізації антикризової стратегії, з дотриманням умови 
вдосконалення якості та рівня розвитку системи, що забезпечує підвищення ефективності її функці-
онування.  

Виклад основного матеріалу. Використання моделей зрілості для управління антикризовою 
стратегією підприємства потребує визначення рівнів зрілості організації та їхніх характеристик. При 
цьому важливим є визначення рівнів зрілості систем стратегічного та антикризового управління як 
узагальнених характеристик ступеня розвитку таких систем, тобто готовності до розробки і реалізації 
антикризової стратегії з урахуванням стану підприємства, внутрішнього потенціалу та факторів зов-
нішнього оточення.  

Перехід систем на кожний наступний, більш високий рівень розвитку має робити їх більш конку-
рентоспроможними, такими, що динамічно реагують на вимоги зовнішнього середовища й дозволя-
ють раціонально використовувати як особистий, так і організаційний потенціал [2]. 

Оскільки в сучасних економічних дослідженнях не сформовано чіткої моделі зрілості системи 
управління антикризовою стратегією підприємства, дослідимо основні моделі зрілості та сформуємо 
узагальнену модель. 

 У більшості моделей зрілості використовується п’ятирівнева система градації. Кожна модель має 
свою термінологію для позначення основних рівнів розвитку. У таблиці 1 наведемо зведену харак-
теристику кожного рівня зрілості для основних моделей. 

Як видно з таблиці, кожна з моделей зрілості має схожі за своїм змістом рівні, починаючи з почат-
кових знань про методи та моделі управління і закінчуючи безперервним вдосконаленням процесів її 
функціонування. 

У роботі [1, с.143] виділено рівні зрілості системи стратегічного управління. Перший рівень зріло-
сті характеризується відсутністю усвідомленої потреби в системному стратегічному управлінні та у 
формалізованій системі стратегічного управління. На другому рівні ще відсутніми є стратегії як набір 
формалізованих цілей та планів дій, існуюча стратегія є декларацією ідей. На третьому рівні зрілості 
з’являється формалізована стратегія, але механізм її реалізації не впроваджений. На наступному 
рівні запроваджується механізм реалізації стратегій, проводиться безперервний моніторинг та вдос-
коналення стратегічного управління підприємством. Останній, п’ятий рівень, характеризується ефек-
тивно функціонуючою системою розробки та реалізації портфелю стратегій підприємства. 

Ефективне управління антикризовою стратегією є можливим, коли забезпечено умови досягнен-
ня рівнів зрілості системи як стратегічного, так і антикризового управління. Тому постає завдання 
формування моделі зрілості антикризового управління. 
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Для формування моделі зрілості  антикризового управління приймемо, що до його ознак від-
носять наступні: 

‐ сфери відповідальності за розробку та реалізацію антикризової програми чітко розподілені  
між працівниками; 

‐ усі роботи, пов’язані з антикризовою програмою, проводяться у відповідності із заплано-
ваним процесом; 

‐ встановлені процеси відповідають реальним можливостям підприємства на даному етапі; 
‐ керівна ланка безперервно здійснює контроль за якістю виконання антикризових заходів, а 

також аналізує їхній вплив на подальшу діяльність організації. 
Сучасна економічна ситуація спонукає менеджерів підприємств формувати систему антикри-

зового управління у складі загальної структури управління підприємством, зокрема системи 
стратегічного управління. Тому при розробці моделі зрілості антикризового управління підпри-
ємством будемо спиратися на ступені зрілості системи стратегічного управління, які наведені 
вище. 

Сформуємо модель зрілості антикризового управління підприємством, а також заходи, необ-
хідні для переходу на вищий рівень. Одержані результати наведемо в таблиці 2. 

Як бачимо, на першому рівні зрілості підприємство не має досвіду з антикризового управлін-
ня, відсутня чітка методологія. Для переходу на наступний рівень пріоритетним завданням є ус-
відомлення необхідності впровадження на підприємстві системи антикризового управління. 

На другому рівні з’являється загальна методологія антикризового управління. На цьому рівні 
підприємство стикається з низкою проблем, наприклад, з проблемою відсутності стандартизації 
антикризових процесів, необхідних інструментів для антикризового управління та ін. 

Таблиця 2 
Модель зрілості системи антикризового управління (АУ) 

Рівень 
зрілості 

Назва Характеристика 
Умови переходу  

на наступний рівень 
1 Базові 

знання 
Випадковий характер антикризового 
управління або ж повна відсутність дос-
віду у даній сфері; відсутня антикризова 
методологія; з боку персоналу немає 
усвідомлення необхідності впроваджен-
ня АУ. 

- Усвідомлення необхідності впро-
вадження системи АУ; 
- підвищення пріоритетності викори-
стання АУ; 
- впровадження заходів для ство-
рення системи АУ. 

2 Усвідом-
лення 

Підприємство усвідомлює необхідність 
використання загальних процесів та ме-
тодології АУ. Ідея антикризового управ-
ління  знаходиться на стадії розробки. 

- Створення вищим менеджментом 
програми підтримки АУ; 
- документування антикризових за-
ходів; 
- доведення плану впровадження 
АУ до працівників. 

3 Форма-
лізація 

управління 

Повна підтримка АУ з боку керівництва; 
антикризові процеси є задокументова-
ними та стандартизованими; система АУ 
є чітко відокремленою від інших систем 
підприємства. 

- Організаційне забезпечення АУ; 
- дослідження впровадження систе-
ми АУ іншими підприємствами; 
- створення системи кількісної оцін-
ки результатів АУ. 

4 Керова-
ність  

та оцінка 

Безперервний моніторинг ефективності 
АУ; використання досвіду виходу з кри-
зових ситуацій інших підприємств; поява 
в організаційній структурі підприємства 
відділу АУ; введення системи кількісної 
оцінки антикризових заходів.  

- Безперервний моніторинг всіх 
процесів АУ; 
- чітко вироблена схема виходу під-
приємства з кризи. 

5 Постійне 
вдоскона-
лення 

Вдосконалення всіх процесів; накопи-
чення інформації про минулий досвід з 
АУ. 

- 
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Тож для переходу на наступний рівень керівництву підприємства потрібно створити спеціа-
льну програму з реалізації антикризового управління та довести її до працівників, запровадити 
документування всіх антикризових заходів, що проводяться. 

На третьому рівні підприємства стикаються з проблемою втілення ідеї антикризового 
управління в реальність. Система антикризового управління остаточно виокремлюється від ін-
ших систем підприємства. Для того, щоб впровадження антикризової системи було успішним, 
необхідно враховувати досвід інших підприємств у даній сфері.  

Для четвертого рівня зрілості характерне функціонування системи антикризового управлін-
ня підприємством. Проведено об’єктивний аналіз процедури виходу підприємства з кризової си-
туації, виділено всі критерії оцінювання ефективності впровадження антикризових заходів. 

П’ятий рівень зрілості характеризується ефективно функціонуючою системою антикризового 
управління підприємством.  

Управління реалізацією антикризової стратегії підприємства передбачає поєднання методо-
логій та накопичених знань у сферах стратегічного та антикризового управління. Причому, чим 
вищий рівень організаційного розвитку, на якому перебувають зазначені системи, тим ефектив-
нішим буде процес реалізації антикризової стратегії.  

Залежно від потенціалу, стилю управління, внутрішніх і зовнішніх умов системи антикризово-
го і стратегічного управління початково можуть перебувати на різних рівнях зрілості. Тому реалі-
зація антикризової стратегії передбачає узгодження рівнів зрілості зазначених систем. 

Розглянемо ситуацію (рис. 1,а), коли системи антикризового та стратегічного управління зна-
ходяться на одному, початковому рівні зрілості.  

Обидві системи характеризуються низьким рівнем досвіду в даних сферах, також відсутнє 
усвідомлення необхідності розробки систем антикризового та стратегічного управління. За таких 
умов у результаті взаємодії двох систем виникає синергетичний ефект, який забезпечує можли-
вість якісної зміни процесу реалізації антикризової стратегії підприємства. Проте розмір синер-
гетичного ефекту буде мінімальним. Адже в обох системах є лише базові знання, а цього недо-
статньо для ефективного функціонування системи реалізації антикризової стратегії в цілому. 

Перший рівень зрілості систем характеризується мінімальним рівнем освоєних знань (мето-
дів, моделей, методик тощо). 

 
Рис. 1. Схема узгодження рівнів зрілості систем антикризового та стратегічного управління: 

а) – перебування систем на початковому рівні зрілості; 
б) – перебування систем на різних рівнях зрілості;  
в) – перебування обох систем на вищому рівні зрілості; 
I - система антикризового управління; 
II - система стратегічного управління; 

         - масив освоєних знань; 
         - масив неосвоєних знань; 
Saі – і-й рівень зрілості системи антикризового управління (і=5); 
Sсj – j-й рівень зрілості системи стратегічного управління (j=5). 
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Визначимо загальну площу масиву освоєних знань шляхом додавання площ освоєних знань 
систем стратегічного та антикризового управління: 

                                     S = Sа1 + Sс1.                                                                     (1) 
Можливою є ситуація, коли системи перебувають на різних рівнях зрілості (рис. 1,б). Як вид-

но з рисунку, система антикризового управління перебуває на початковому рівні зрілості, а сис-
тема стратегічного управління перейшла на другий рівень, що характеризує появу нових освоє-
них знань. У такій ситуації потрібно максимально використовувати знання зі стратегічного 
управління як за напрямком реалізації стратегії підприємства, так і використання освоєних знань 
як бази для розвитку антикризового управління та переведення системи антикризового управ-
ління на наступний рівень зрілості. 

При цьому, завдяки синергетичному ефекту, освоєння знань, які відповідають другому рівню 
зрілості антикризового управління, відбудеться швидше, з меншими витратами ресурсів, ніж у 
випадку, якби ці знання здобувалися системою самостійно, без взаємодії з системою стратегіч-
ного управління. 

Площу масиву освоєних знань можна визначити як: 
                                    S = Sа1 + Sс2.                                                                   (2) 

Найбільш бажаною та ефективною для будь–якого підприємства є ситуація, коли системи 
антикризового та стратегічного управління перебувають на найвищому рівні зрілості (рис. 1,в). У 
такому випадку синергетичний ефект від взаємодії систем буде максимальним, що зумовить 
можливість суттєвого збільшення вигід або економії витрат. Площу масиву знань у такому випа-
дку визначимо як: 

                                    S = Sа5 + Sс5.                                                                    (3) 
Для забезпечення переходу системи на більш високий рівень організаційного розвитку необ-

хідно вдосконалювати знання, вміння, підходи до управління. За умови взаємодії систем страте-
гічного та антикризового управління, доцільним є використання знань однієї системи як основи 
для формування відповідного масиву знань та вмінь іншої системи. Завданням для керівника 
підприємства є забезпечення умов, необхідних для переходу систем на більш високий рівень 
зрілості. Перебування систем антикризового та стратегічного управління на високих рівнях ор-
ганізаційного розвитку є запорукою ефективної реалізації антикризової стратегії підприємства, 
що забезпечить вихід підприємства з кризи або недопущення появи кризових явищ. 

Висновки. У результаті вирішення проблеми ефективного управління антикризовою страте-
гією підприємства визначено: 

1) одним із перспективних підходів до управління антикризовою стратегією є використання 
моделей зрілості. На даний час сформовано та досліджено моделі зрілості управління проекта-
ми, управління якістю, інфраструктурою, розробки програмного забезпечення, стратегічного 
управління. Узагальнення моделей зрілості дало можливість виділити п’ять основних рівнів; 

2) за допомогою сформованої моделі зрілості антикризового управління підприємство може 
самостійно оцінити рівень розвитку, на якому воно знаходиться по відношенню до системи роз-
робки антикризової стратегії, а також вжити всіх необхідних заходів для переходу на вищий рі-
вень;  

3) узгодження рівнів зрілості систем антикризового та стратегічного управління дало можли-
вість створити умови для забезпечення ефективної реалізації антикризової стратегії на основі 
використання синергетичного ефекту. 
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