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ОСОБЛИВОСТІ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУВАННЯ ПІДПРИЄМСТВА  
В УМОВАХ КРИЗИ

FEATURES OF STRATEGIC PLANNING OF COMPANY  
IN CRISIS CONDITIONS

У статті досліджено теоретичні аспекти стратегічного планування під час кризи та надано практичні рекомен-
дації щодо формування стратегічних планів на базі досліджуваного підприємства ТОВ “Бердичівський пивоварний 
завод”. Здійснено огляд сутності стратегічного планування. Обґрунтування поняття стратегії та стратегічного 
плану вони є взаємозалежними. Наведено огляд криз, їх причин та видів на підприємстві. Проведений аналіз фінансових 
показників досліджуваного підприємства за декілька років та виявлено вплив зовнішніх чинників, які спричинили кризу. 
Було проаналізовано фінансовий стан підприємства з використанням фінансової звітності та даних YouControl. Був 
проведений експрес аналіз, конкурентний аналіз, фінансовий скоринг, що полегшило формування особливостей страте-
гічного планування підприємства під час кризи. Було запропоновано методи формування стратегічного конкролю та 
визначені найоптимальніші методи формування стратегічних планів під час кризи. Досліджено систему антикризово-
го регулювання на підприємстві та її елементів. Було виявлено тенденції прибутковості та рівень фінансової стійкос-
ті ТОВ “Бердичівський пивоварний завод”. Встановлено основні методи антикризового регулювання, які обираються 
та виконуються залежно від проблеми, що спричинила кризу. Створений опис впроваджених дій ТОВ “Бердичівський 
пивоварний завод” при кризі, яку спричинила пандемія COVID-19. Вивчено проблематику стратегічного планування в 
умовах кризового стану. Надано характеристику особливостей стратегічного планування з антикризовим регулюван-
ням. Було розроблено рекомендацію щодо формування стратегічних планів з урахуванням можливих впливів зовнішніх 
чинників на підприємство в зв’язку з причиненою кризою. 

Ключові слова: стратегічне планування, антикризове управління, підприємство, криза.

The article examines the theoretical aspects of strategic planning during the crisis and provides practical recommendations 
for the formation of strategic plans on the basis of the studied enterprise LLC "Berdychiv Brewery". Carrying out a overview 
of the essence of strategic planning. Substantiation of the concept of strategy and strategic plan, they are interdependent. An 
overview of crises, their causes and types at the enterprise is given. The analysis of financial indicators of the researched enter-
prise for several years is carried out and the influence of the external factors which have caused crisis is revealed. The financial 
condition of the company was analyzed using financial statements and YouControl data. Express analysis, competitive analysis, 
financial scoring were conducted, which facilitated the formation of the features of strategic planning of the enterprise dur-
ing the crisis. Methods of forming strategic control and the most optimal methods of forming strategic plans during the crisis 
were proposed. The system of anti-crisis regulation at the enterprise and its elements is investigated. The points of increase 
and decrease of profit were identified, and at what level of financial stability is the Berdychiv Brewery LLC. The main methods 
of anti-crisis regulation are established, which are selected and implemented depending on the problem that caused the crisis. 
A description of the implemented actions of Berdychiv Brewery LLC during the crisis caused by the COVID-19 pandemic was 
created. The problems of strategic planning in the conditions of crisis are studied. The characteristic of features of strategic 
planning with anti-crisis regulation is given. A recommendation was developed for the formation of strategic plans taking into 
account the possible effects of external factors on the company in connection with the crisis.

Keywords: strategic planning, anti-cris is management, enterprise, crisis.

Вступ. Впродовж останніх років спостерігається 
нестабільний економічний стан, пандемія COVID-19, 
військовий стан, що негативно впливає на розвиток 
підприємства та його фінансово-економічну безпеку. 
Розвиток підприємства через вплив вагомих зовнішніх 
чинників ускладнюється. Якісне стратегічне плану-
вання передбачає швидку реакцію на зміни як і вну-

трішніх, так і зовнішніх факторів. Тому, безумовно, 
важливість стратегічного планування є надзвичайно 
великою.

Велика увага вчених приділяється вивченню тео-
ретико-методологічної бази та практичного вирі-
шення проблем щодо стратегічного планування: 
І.О. Бланка, А.І. Гінзбурга, В.М. Гейця, М.М. Єрмо-
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шенка, В.А. Забродського, М.О. Кизима, Т.С. Клеба-
нової, Л.А. Костирки, В.І. Ляшенко, В.А. Міщенко, 
Б.І. Пшика, Р.А. Слав’юка, Л. Г. Шемаєвої [2]. Проте, 
зазначені дослідження базувалися на стабільних еко-
номічних умовах. Слід зазначити, що дослідження 
щодо управління підприємством під час кризового 
стану проводили Протасова Л.В., Шапурова О.О., 
Федотова М.А., Маринюк А.Н. [3]. Отже, на базі дослі-
дження та аналізу господарської діяльності ТОВ “Бер-
дичівський пивоварний завод” в умовах кризи визна-
чимо особливості стратегічного планування. 

Постановка завдань. Визначити теоретичні поло-
ження, щодо особливостей стратегічного планування 
та надати практичні рекомендації для підприємств 
(на базі ТОВ “Бердичівський пивоварний завод”). 
Для досягнення успіху в стратегічному плануванню 
в умовах кризу задаються такі завдання: розглянути 
причинно-наслідкові зв’язки кризи та стратегічного 
планування, проаналізувати фінансовий стан підпри-
ємства та наслідки кризи, визначити особливості пла-
нування в умовах кризи. 

Методологія. Методичною основою для дослі-
дження даної проблеми в статті виступають загально-
наукові та емпіричні методи стратегічного планування 
підприємства. У ході дослідження було використано 
методи фінансового аналізу, експрес аналіз підприєм-
ства, фінансовий і ринковий скоринги, горизонтальний 
аналіз в фінансовій звітності, вертикальний аналіз для 
визначення структури кожного показника від загальної 
кількості, конкурентний аналіз, виявлення динаміки 
змін фінансово-економічних показників для корегу-
вання стратегічного планування в умовах кризи.

Результати досліджень. В сучасних умовах (вій-
ськового стану, карантинних умов) підприємство має 
обмежений спектр діяльності, входить в фінансову та 
маркетингову кризи та потребує ефективного стра-
тегічного планування в цих умовах. Наявність пра-
вильного та грамотного стратегічного планування 
передбачає пристосування підприємства до зовнішніх 
умов кризи з мінімальними збитками. Стратегічне 
планування являє собою формування певного плану 
для досягнення глобальної мети, в умовах сьогодення 
головною метою може бути виживання підприємства, 
фінансова безпека та можливий розвиток.

Сутність стратегічного планування полягає 
в сукупності дій та рішень розроблених керівниками, 
які призводять до розробки спеціальних стратегій аби 
допомогти підприємству досягнути глобальні цілі – 
М.Д. Лесечко та Р.М. Рудницька [6, с. 9]. Також слід 
зауважити, що, в сучасній науковій літературі біль-
шість учених ототожнюють поняття «план» та «страте-
гія» [2, с. 8; 6; 7, с. 9]. Так як формування стратегічного 

плану без визначення стратегії є неможливим та недо-
цільним. Формування стратегічного плану в умовах 
кризи передбачає собою детальний аналіз як і внутріш-
нього, так і зовнішнього середовища, можливий сце-
нарій розвитку подій які значно можуть вплинути на 
діяльність підприємства. Слід зазначити, що кризовий 
стан – це сукупність негативних явищ, як і зовнішні 
так і внутрішні фактори, що є критичним для фінансо-
вої безпеки та платоспроможності підприємства. Тому, 
мінімізація впливу зовнішньої кризи на рентабельність 
та платоспроможність підприємства є основною зада-
чею стратегічного плану. Розглянемо визначення нау-
ковців, щодо стратегічного планування (табл. 1).

Виділимо наступні принципи формування страте-
гічних планів:

– ієрархічність планування, при цьому поточні 
плани завжди повинні бути частиною стратегічного 
планування;

– соціальність планування, плани повинні створю-
ватись з урахуванням всіх соціальних проблем насе-
лення та загалом мати позитивний економічний ефект;

– ранжування, визначення значимості та пріоритет-
ності завдань;

– альтернативність – швидко адаптуватись до 
зовнішніх і внутрішніх змін; 

– економічне обґрунтування, що побудоване на 
фінансових показниках;

– автоматизація процесу планування.
Виділимо методи аналізу стратегічного планування 

в умовах кризи (табл. 2).
Виділяють наступні види криз:
– фінансова криза або криза ефективності наступає 

внаслідок погіршення економічно-фінансових показ-
ників в результаті збиткових господарських операцій, 
що призводить до зниження прибутковості та рента-
бельності підприємства; 

– операційна криза розпочинається з потенційної 
чи теперішньої збиткової діяльності підприємства, від-
бувається за рахунок відсутності системного операцій-
ного контролю та аналізу;

– маркетингова криза відбувається при втраті існу-
ючих клієнтів, відсутності нового попиту, підвищення 
вартості;

– соціальна криза виникає внаслідок конфліктів 
всередині виробничого процесу, між окремими підроз-
ділами, працівниками та адміністрацією;

– інформаційна криза виникає внаслідок утворення 
політичних і соціальних бар’єрів сприйняття інформа-
ції підприємством, наявність надлишкової інформації, 
яка перешкоджає сприйняттю корисної інформації;

– кадрова криза виникає через брак висококваліфіко-
ваного персоналу та плинність кадрів на підприємстві;

Таблиця 1
Погляди науковців щодо сутності стратегічного планування

Сутність стратегічного планування Автори

Стратегічне планування-процес визначення напрямків діяльності підприємства Л.В. Протасова 
[3]

Автор дає ствердження, що суть стратегічного планування полягає у визначенні вектора розвитку 
підприємства, який підтримує його як управлінський апарат так і трудовий колектив

К. Рідінг 
[9, с. 16]

Дані автори дають визначення стратегічному управлінні, як сукупність дій та рішень розроблених 
керівниками, які призводять до розробки спеціальних стратегій аби допомогти підприємству досягнути 
свої глобальні цілі.

М.Д. Лесечко та 
Р.М. Рудницька 

[10, с. 9]
Джерело: розроблено авторами
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– техніко-технологічна криза з’являється через від-
сталість підприємства від передових технологій на 
ринку, брак автоматизації та оновлення обладнання;

– організаційно-управлінська криза формується вна-
слідок помилок керівництва в прийнятті управлінських 
рішень, написанні стратегічних планів, суперечках між 
керівництвом стосовно бачення розвитку підприємства.

Різновиди криз спричинені зовнішніми (політична 
ситуація, карантинні обмеження, законодавчі обме-
ження, зниження платоспроможності підприємства) та 
внутрішніми факторами в результаті невдалого госпо-
дарювання на підприємстві.

Досліджуване підприємство ТОВ «Бердичівський 
пивоварний завод» є промисловим підприємством, на 
фінансовий стан якого впливає попит і платоспромож-
ність покупців. Під час пандемії COVID19 було при-
йнято низку законопроектів про спеціальний захисний 
одяг, маски, антисептики тощо. Протягом військового 
стану деякий час була заборона на продаж алкогольних 
напоїв та часове обмеження продажу, що спричинило 
значні збитки та зниження прибутковості.

Проаналізуємо вплив факторів зовнішнього середо-
вища на фінансові показники підприємства (табл. 3).  
Отже, аналіз даних показників свідчить про те, що 
в 2020 р. спостерігається зниження прибутку від реа-
лізації порівняно з 2019 р. на 7,42% також собівартість 

зменшилась порівняно 2020 з 2018 рр. на 3,61%, чис-
тий прибуток на 11,45% до 2019 р. Середньорічна сума 
активів та власного капіталу збільшилась в порівнянні 
до 2018 рр. на 56,3% та 59,43% відповідно. Коефіцієнт 
рентабельності продукції в порівнянні до 2018 р. збіль-
шився на 34,54% та до 2019 р. зменшився на 4,38%, 
коефіцієнт рентабельності капіталу зменшився на 
4,57% до 2018 р., коефіцієнт рентабельності власного 
капіталу також зменшився на 7,19%.

Динаміка фінансових показників свідчить про 
погіршення фінансового стану підприємства (зниження 
прибутку та показників рентабельності). Додаткові 
витрати підприємство щодо дотримання санітарно-
епідеміологічних умов, на одну людину видавалося 
по 10 од. особистих засобів захисту, було встановлено 
обладнання для дезінфекції приміщення, для робітни-
ків які були прямо залучені в виробництві проводили 
тестування на короновірусну інфекцію.

Отже, врахування та швидка адаптація до кризових 
змін за встановлення керівництвом запобіжних заходів 
поширенню інфекції ТОВ «Бердичівський пивоварний 
завод», внаслідок чого на підприємстві майже не було 
хворих. 

Проведений експрес аналіз ТОВ «Бердичівський 
пивоварний завод» та конкурентів (рис. 1-3) показав, 
що підприємство отримало найвищу оцінку А, тобто 

Таблиця 2
Методи аналізу стратегічного планування в умовах кризи

Методи аналізу
Традиційні Сфера використання

Ознайомлення зі звітністю – вивчення та аналіз фінансових показників 
Аналіз по горизонталі – порівняння відповідних показників досліджуваного періоду з попереднім 

Аналіз по вертикалі або 
структурний

– характеристика структури фінансових показників, визначення впливу різних факторів на 
остаточний результат;
– визначення питомої ваги окремих груп показників фінансової звітності

Аналіз прогнозу 
фінансового стану

– здійснюється розрахунок відношення між окремими позиціями фінансової звітності;
– розрахунок взаємозв'язків показників;
– здійснення аналізу показників, на чому базується розробка стратегічного планування

Аналіз порівняння

– внутрішньогосподарський аналіз зведених показників фінансової звітності за окремими 
показниками організації, філій, розділів, цехів; 
– порівняння показників підприємства з аналогічними конкурентами, з показниками по галузі 
виробництва

Специфічний Сфера використання
Факторний аналіз – визначення окремих факторів (причин), які мають вплив на кінцевий результат

SWOT-аналіз – дає можливість проаналізувати сильні та слабкі сторони підприємства, загрози та 
можливості розвитку 

Джерело: розроблено авторами

Таблиця 3
Аналіз фінансових показників ТОВ «Бердичівський пивоварний завод» у 2018–2020 рр. 

Показники 2018 р. 2019 р. 2020 р.
2020 р. порівняно з 2018 р.
абсолютна 
зміна, +, -

відносна 
зміна, %

Прибуток від реалізації, тис. грн. 127096 148647 137623 10527 8,28
Собівартість реалізованої продукції, тис. грн 93576 96296 90196 -3380 -3,61
Чистий прибуток, тис. грн 17373 28827 25527 8154 46,93
Середньорічна сума активів, тис. грн 92470 117043 144533 52063 56,30
Середньорічна сума власного капіталу, тис. грн 85070,5 108357 135627 50556,5 59,43
Коефіцієнт рентабельності продукції 0,1378 0,1939 0,1854 0,0476 34,54
Коефіцієнт рентабельності капіталу 0,1706 0,218 0,1628 -0,0078 -4,57
Коефіцієнт рентабельності власного капіталу 0,1851 0,235 0,1718 -0,0133 -7,19

Джерело: розроблено авторами
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підприємство функціонує стабільно, має стійкий 
фінансовий стан, немає суттєвих судових порушень та 
особливих питань на які потрібно звернути увагу. 

Оцінка «С» в експрес аналізі, оскільки в підприєм-
ства є проблеми з операціями в офшорних зонах та від-
крито судові справи. Для поліпшення потрібно термі-
ново звернути увагу на операції з офшорними зонами.

Оцінка експрес аналізу ПРАТ «Оболонь» стано-
вить «С». Основними проблемами на які терміново 
потрібно звернути увагу це велика кількість видів 
діяльності близько 25, велика кількість судових справ, 
звязок з ліквідованою юридичною особою.

На рис. 4 наведено фінансовий скоринг, що дає 
можливість проаналізувати рівень фінансової стійкості 
ТОВ «Бердичівський пивоварний завод». До 2019 р. 
спостерігалось зростання (максимальний показник), 
в 2020 р. показник знизився до рівня 2016 р., але пере-
буває на доволі високому рівні.

Для розуміння позиції на ринку слід провести рин-
ковий скоринг, даний показник є відображенням ринко-

вої потужності серед конкурентів в галузі (рис. 5). Зна-
чення визначаються в межах від 1 (мінімальна ринкова 
потужність) до 4 (максимальна ринкова потужність).

Підприємство має стійкі позицій в ринковому 
скорингу, протягом 2016-2019 рр. він був стабільний 
А/3,8, проте в 2020 р. відбулось зниження до А/3,4. 
Отже, аналіз ринкового скорингу свідчить про високу 
ринкову потужність в галузі та провідні позиції, проте 
наявний вплив кризових умов. 

Розглянемо конкурентний аналіз в табл. 4. Ключові 
фактори успіху для ТОВ “Бердичівський пивоварний 
завод” формуються з якості продукції, обсягів про-
дажу, частки ринку та ціни на продукцію.

Лідером є ПРАТ «Карлсберг Україна» – 4,7, а най-
нижча ТОВ «Бердичівський пивоварний завод», так як 
підприємство має менші обсяги реалізації продукції та 
займає найменшу частку ринку серед наведених кон-
курентів. 

Залежно від виду проблеми на підприємстві засто-
совують методи антикризового управління:

 
Рис. 1. Експрес аналіз ТОВ «Бердичівський пивоварний завод»

Джерело: створено на основі даних YouControl [6]

 
Рис. 2. Експрес аналіз ПРАТ «Карлсберг»

Джерело: створено на основі даних YouControl [6]

 
Рис. 3. Експрес аналіз ПРАТ «Оболонь»

Джерело: творено на основі даних YouControl [6]
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1) функціональні методи, спрямовані на вирішення 
кризи через внесення змін у певні дії менеджерів і пер-
соналу підприємства;

2) системні методи, завдання яких полягає у вирі-
шенні кризи шляхом корінної реструктуризації підпри-
ємства [5].

Тому, для успішного господарювання потрібно 
поєднувати стратегічне управління з антикризовим 
управлінням. Виділимо наступні особливості страте-
гічного планування для підприємств в кризовому стані, 
що спричинений зовнішнім середовищем:

– діагностика самої кризи, визначення причин та 
можливих наслідків;

– організація стратегічного планування в умовах 
подолання кризи;

– постійний моніторинг зовнішніх та внутріш-
ніх факторів впливу, виявлення факторів, які най-
більш негативно впливають на підприємство  
в цілому; 

– створення фінансових резервів на непередбачу-
вані ситуації спричинені кризою;

– перегляд поточних витрат компанії, пошук варіан-
тів скорочення витрат;

– диверсифікація діяльності;
– активна інвестиційна політика як основний 

інструмент виходу із кризи.

 
Рис. 4. Фінансовий скоринг ТОВ “Бердичівський пивоварний завод”

Створено на основі даних YouControl [6]
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Рис. 5. Ринковий скоринг ТОВ «Бердичівський пивоварний завод»
Джерело: побудовано на основі [6]

Таблиця 4 
Конкурентний аналіз ТОВ “Бердичівський пивоварний завод”

Ключові фактори успіху Оцінка 
факторів

ТОВ «Бердичівський 
пивоварний завод»

ПРАТ «КАРЛСБЕРГ 
УКРАЇНА» ПрАТ «Оболонь»

Рейтинг Загальна 
оцінка Рейтинг Загальна 

оцінка Рейтинг Загальна 
оцінка

1. Якість продукції 0,40 4 1,6 5 2,0 4 1,6
2. Обсяги продажу продукції 0,15 3 0,45 5 0,75 4 0,6
3. Частка ринку 0,15 3 0,45 5 0,75 4 0,6
4. Ціна продукції 0,30 5 1,5 4 1,2 5 1,5
Усього 1,0 - 4,0 4,7 4,3

Джерело: розроблено авторами
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В ТОВ “Бердичівський пивоварний завод” виділити 
наступні особливості формування стратегічних планів 
в умовах кризи:

– в зв’язку з військовим станом введення нових 
видів продукції, написання стратегічних планів 
з додатковим випуском безалкогольних напоїв;

– аналіз собівартості продукції та скорочення мож-
ливих витрат;

– перегляд довгострокового фінансування та інвес-
тування підприємства;

– залучення коштів резервних фондів для підтри-
мання фінансової безпеки підприємства;

– активний моніторинг зміни зовнішнього серед-
овища та аналіз можливих наслідків для підприємства.

Особливість антикризової стратегіє є її обмежений 
за строком і складом характер. Ця стратегія може вва-
жатися успішно реалізованою, тоді як компанія тільки 
вступила в збалансованість та плановий стабільний 
розвиток [11]

Сучасним шляхом стратегічного планування в умо-
вах кризи може бути впровадження збалансованої сис-
теми показників (ЗСП). Це інструмент для визначення 
нової та коригування існуючої стратегії підприємства. 
Збалансована система показників дає можливість 
довести важливі стратегічні рішення до операційного 
рівня управління та реалізувати їх в умовах кризи. 
Зарубіжні та вітчизняні науковці виділяють чотири 
класичні складові цієї системи: фінансова, маркетин-
гова, бізнес процесів, персоналу. 

Етапи впровадження ЗСП на промисловому підпри-
ємстві [12]: аналіз середовища функціонування; визна-
чення стратегічних цілей та місії; оцінка стратегічної 
позиції та вибір стратегії розвитку; визначення клю-
чових аспектів діяльності; формування робочої групи 
з впровадження ЗСП; визначення напрямків реалізації 
стратегії; формування системи показників; аналітичне 
визначення збалансованості системи показників; ана-
ліз причинно-наслідкових зв'язків у ЗСП; розробка 
та впровадження стратегічних карт; підтримка, онов-
лення та розвиток ЗСП.

Специфіка галузі, розмір, період функціонування, 
корпоративна культура підприємства – чинники, що 
формують особливості процесу впровадження ЗСП 
у кризовий період. Підприємству доводиться врахо-
вувати широке коло факторів, кожен з яких піддається 

впливу по-різному: зрілість галузі, вік підприємства, 
корпоративну культуру, системи управлінського контр-
олю, що існують, віковий склад персоналу. 

Позитивні наслідки впровадження ЗСП в умовах 
кризи: зменшує час досягнення стратегічних цілей; 
оцінює рівень впливу зовнішніх процесів на функціо-
нування організації; об’єднує бізнес-процеси до обра-
ної стратегії розвитку; оцінює ефективність внутріш-
ніх бізнес процесів; ефективно розподіляє ресурси 
організації; покращує взаємодію співробітників та 
підрозділів; систематизує бізнес-інформацію; формує 
гнучкість реакції на зміну кризового середовища; роз-
ширює можливість делегування повноважень; підви-
щує ефективність роботи персоналу за рахунок ясно 
поставлених цілей і завдань.

Висновки. На основі аналізу теоретичних поло-
жень та практики формування стратегічного плану-
вання в умовах кризи, являє собою постановку інших 
глобальних цілей, плани повинні швидко адаптуватись 
до змін, здійснюється формування резервів на випадок 
непередбачуваних ситуацій. Також аналіз ТОВ “Бер-
дичівський пивоварний завод” показав, що підприєм-
ство є успішно функціонуючим в своїй ніші ринку, але 
зовнішні негативні чинники не оминули, навіть таке 
успішно функціонуюче підприємство. Тому для стра-
тегічного планування в умовах кризи були розроблені 
особливості стратегічного планування, а саме: про-
ведення своєчасного моніторингу ситуації на ринку, 
контроль фінансових показників. Створення фінансо-
вих резервів на випадок непередбачуваних ситуацій 
та інвестування коштів в діяльність підприємства, як 
основний метод забезпечення стабільного фінансового 
стану підприємства під час зовнішньої кризи.

Наукова новизна полягає в розробці методичних 
рекомендацій, в створенні стратегічних планів в умо-
вах кризи та здійснення аналізу фінансових показників 
підприємства для передбачення кризових явищ. Впро-
вадження ЗСП є інструментом стратегічного плану-
вання промислового підприємства у кризовий період. 
Вона дає змогу ефективно оцінити стан організації та 
сформувати ефективну стратегію виходу підприємства 
з кризи.

Результати подальших досліджень можуть бути 
використані промисловими підприємствами для фор-
мування стратегічних планів в умовах кризи.
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