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ВИЗНАЧЕННЯ СТРАТЕГІЇ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ АНТИКРИЗОВОЇ СТІЙКОСТІ 
ТУРИСТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

У статті запропоновано науковий підхід до вибору основних стратегій забезпечення антикризової стійкості турис-
тичного підприємства з урахуванням рівня впливу макроекономічних чинників на діяльність підприємства. Відзначено, що 
головними принципами забезпечення антикризової стійкості є принципи системності, гнучкості, адаптивності, страте-
гічної цілеспрямованості, зворотного зв’язку, інформативності, комплексності, перспективності, відповідності стратегії 
наявним технологіям, професійної компетентності. Основою запропонованих стратегій забезпечення антикризової стій-
кості підприємства є дослідження змісту поняття антикризової стійкості підприємства як комплексної характеристики, 
яка відображає здатність підприємства зберігати у довгостроковому періоді поступове покращення конкурентних позицій 
на ринку під дією сукупності чинників виникнення кризи. Запропоновано матицю «рівень антикризової стійкості підпри-
ємства – рівень впливу макроекономічних чинників на діяльність підприємства», що дає змогу конкретизувати процеси, які 
необхідно впровадити на підприємстві задля високих конкурентних позицій. Викладено результати застосування наукового 
підходу до вибору стратегій забезпечення антикризової стійкості туристичних підприємств.

Ключові слова: антикризова стійкість, принцип формування, стратегія забезпечення, макроекономічні чинники, 
туристичне підприємство.

DEFINING A STRATEGY TO ENSURE THE ANTI-CRISIS SUSTAINABILITY  
OF TOURIST ENTERPRISES

The article proposes a scientific approach to the choice of basic strategies for anti-crisis sustainability of a tourist enter-
prise, taking into account the level of influence of macroeconomic factors on the enterprise. It is noted that the main principles 
of crisis resilience are: the principle of system, flexibility, adaptability, strategic focus, feedback, informativeness, complexity, 
prospects, compliance of the strategy with existing technologies, professional competence. The assessment of the influence of the 
political environment, economic environment, socio-demographic environment and technological environment on the activities 
of tourism enterprises is given. The basis of the proposed strategies to anti-crisis sustainability of the enterprise is to study the 
content of the concept of anti-crisis sustainability of the enterprise as a complex characteristic that reflects the company's abil-
ity to maintain long-term gradual improvement of competitive position in the market under the influence of crisis factors. The 
components of providing anti-crisis sustainability and methodological tools for assessing the level of anti-crisis sustainability 
of tourism enterprises are presented. A qualitative assessment of the level of anti-crisis sustainability of tourism enterprises has 
been made. The matrix "the level of anti-crisis sustainability of the enterprise – the level of influence of macroeconomic factors 
on the activity of the enterprise" is offered, which allows to specify the processes that need to be implemented at the enterprise 
for high competitive positions. The necessity of taking into account the existing potential of the enterprise's resistance to crisis 
processes in determining the strategy of ensuring anti-crisis sustainability is substantiated. It is noted that the timely implemen-
tation of the strategy of ensuring the crisis sustainability of the enterprise depends on the timely assessment of the intensity of the 
impact of macroeconomic factors on the crisis sustainability of the enterprise and its component. The results of application of 
the scientific approach to a choice of strategies of maintenance of anti-crisis sustainability of the tourist enterprises are stated.

Keywords: anti-crisis sustainability, principle of formation, security strategy, macroeconomic factors, tourism enterprise.
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Постановка проблеми. Проблема забезпечення 
антикризової стійкості туристичного підприємства 
набуває особливої гостроти, оскільки саме рівень анти-
кризової стійкості сприятиме покращенню конкурент-
них позицій протягом довгострокового відрізку часу 
під впливом кризових деструктивних чинників. В умо-
вах нестабільності зовнішнього середовища підпри-
ємствам важко зорієнтуватися і визначити стратегію 
забезпечення антикризової стійкості. Для вибору стра-
тегії забезпечення антикризової стійкості підприєм-
ства необхідно насамперед оцінити рівень антикризо-
вої стійкості підприємства та дослідити рівень впливу 
чинників середовища функціонування підприємства. 

У цих умовах обґрунтованість та дієвість управлін-
ських дій у межах формування стратегії забезпечення 
антикризової стійкості туристичного підприємства в 
конкурентному середовищі значною мірою залежить 
від наявності наукового підходу до оцінювання рівня 
антикризової стійкості та рівня впливу чинників серед-
овища функціонування підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ваго-
мий внесок у вирішення проблеми формування та 
вибору стратегій підприємств зробили вітчизняні і 
зарубіжні науковці, такі як І. Ансофф, А. Баланович [4], 
Л. Довгань [3], Ю. Каракай, В. Пастухова [9], М. Портер 
[2], М. Саєнко [1], І. Саух [5], З. Шершньова [10] та інші. 
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Вивчення опублікованих праць свідчать про недо-
статнє висвітлення принципово важливих питань, 
пов’язаних із визначенням стратегії забезпечення анти-
кризової стійкості туристичних підприємств. Водночас 
залишаються недостатньо освітленими питання визна-
чення принципів формування стратегії забезпечення 
антикризової стійкості підприємства.

Формулювання цілей статті. Метою дослідження 
є обґрунтування наукового підходу щодо вибору осно-
вних стратегій забезпечення антикризової стійкості 
туристичного підприємства з урахуванням рівня впливу 
макроекономічних чинників на діяльність підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. Перш 
ніж перейти до аналізування стратегії забезпечення 
антикризової стійкості підприємства, варто дослідити 
саму сутність означення «стратегія підприємства». 

На думку М.Г. Саєнко, стратегія підприємства – це 
систематичний план його потенційної поведінки в умовах 
неповноти інформації про майбутній розвиток середовища 
та підприємництва, що включає формування місії, довго-
строкових цілей, а також шляхів і правил прийняття рішень 
для найбільш ефективного використання стратегічних 
ресурсів, сильних сторін і можливостей, усунення слабких 
сторін та захист від загроз зовнішнього середовища задля 
майбутньої прибутковості [1]. М. Портер [2] зазначав, що 
сутність формування стратегії полягає не стільки в іден-
тифікації, куди рухатися підприємству, скільки в чіткому 
баченні шляху, якого йому варто уникати. Л.Є. Довгань 
зазначає, що під час визначення стратегії застосовується 
комплексний підхід, згідно з яким стратегія – це не тільки 
засіб досягнення цілей і здійснення місії, а й програма 
функціонування підприємства у зовнішньому середовищі, 
взаємодії з конкурентами, задоволення клієнтів, реалізації 
інтересів власників і персоналу, зміцнення конкурентних 
позицій підприємства на ринку [3, с. 22].

А.М. Баланович виділяє три підходи щодо визначення 
стратегії підприємства [4], які концептуально відрізня-
ються: як процес (пов’язано з координуванням постав-
лених цілей та наявних ресурсів підприємства завдяки 
визначеному набору правил ухвалення рішень); як резуль-
тат (пов’язано з установкою конкретних стратегічних орі-
єнтирів для здійснення діяльності підприємства); як план 
або модель дій підприємства (пов’язано з розробленням 
програми функціонування підприємства у зовнішньому 
середовищі в контексті досягнення його цілей). 

На думку І.В. Саух, стратегія підприємства – це 
система формалізованих і неформалізованих управ-
лінських рішень, що формується в межах вибраного 
напряму діяльності, орієнтована на досягнення дов-
гострокових цілей підприємства, сформованих з ура-
хуванням впливу факторів зовнішнього середовища та 
досягнутого потенціалу підприємства [5].

С.Т. Пілецька надає їй більш деталізованого тлума-
чення, вона зазначає, що стратегія – це цілісна система 
дій підприємства, спрямована на його розширене відтво-
рення і досягнення переважних позицій на ринку в дов-
гостроковому періоді з урахуванням впливу зовнішніх 
і внутрішніх чинників, які багато в чому визначаються 
зовнішнім середовищем функціонування [6, с. 156].

Антикризову стійкість підприємства запропоновано 
розглядати як комплексну характеристику, яка відображає 
здатність підприємства зберігати у довгостроковому пері-
оді поступове покращення конкурентних позиції на ринку 
під дією сукупності екзогенних та ендогенних чинників 

виникнення кризи в умовах конкурентного середовища 
[7, с. 64]. Стратегія забезпечення антикризової стійкості 
підприємства – це комплексна програма антикризових 
дій, спрямована на збереження у довгостроковому пері-
оді покращення конкурентних позицій на ринку під дією 
сукупності чинників виникнення кризи в умовах конку-
рентного середовища. Процес формування стратегії забез-
печення антикризової стійкості підприємства доцільно 
здійснювати на основі певних принципів (табл. 1).

Список наведених принципів не є вичерпним та може 
бути змінений шляхом додавання нових, більш прогресив-
них та більш дієвих на практиці. При цьому вказані прин-
ципи є об’єктивною необхідністю на шляху забезпечення 
нового рівня розвитку, і лише їх системне використання 
створює передумови для переходу суб’єкта господарю-
вання на новий якісно-кількісний рівень. Відповідно до 
визначених принципів відбувається процес прийняття та 
реалізації стратегічних рішень щодо забезпечення анти-
кризової стійкості підприємства з урахуванням ймовірних 
змін, тенденцій та вимог конкурентного середовища.

Для вибору стратегії забезпечення антикризової 
стійкості певного підприємства необхідно насамперед 
оцінити рівень антикризової стійкості підприємства та 
дослідити рівень впливу чинників середовища функці-
онування підприємства.

Відносно туристичних підприємств зазначимо, що 
їхня діяльність більшою мірою, ніж інші види еконо-
мічної діяльності, піддається негативному впливу ото-
чення та призводить до появи дестабілізуючих факторів. 
Саме тому для туристичних підприємств забезпечення 
антикризової стійкості підприємств є однією з найваж-
ливіших умов забезпечення стійкого зростання підпри-
ємства та формування позитивних результатів його гос-
подарської діяльності в довгостроковому періоді часу. 

За основними вимогами комплексного оцінювання, 
включаючи інформаційну повноту та адекватність вико-
ристання взаємопов’язаних показників суб’єктної оцінки, 
у процесі дослідження автором адаптовано універсаль-
ний методичний підхід щодо вимірювання довжини 
(норми) для оцінювання антикризової стійкості підпри-
ємства [8, с. 16]. Відповідно до цього підходу показник 
конкурентної позиції підприємства за рівнем забезпе-
чення зовнішньої антикризової стійкості слід оцінювати 
у просторі трьох вимірів: оцінки рівня забезпечення анти-
кризової стійкості щодо партнерів, конкурентів, спожива-
чів (щодо попиту на продукцію); показник конкурентної 
позиції підприємства за рівнем забезпечення внутрішньої 
антикризової стійкості слід оцінювати у просторі таких 
вимірів: оцінки рівня забезпечення операційної антикри-
зової стійкості; маркетингово-інноваційної; фінансово-
інвестиційної; кадрової; управлінської та інформаційної 
антикризової стійкості. Цей показник є вектором, норма 
якого визначає показник конкурентної позиції підприєм-
ства за рівнем забезпечення антикризової стійкості. Авто-
ром сформовано цілісну систему показників оцінювання 
рівня забезпечення антикризової стійкості туристич-
ного підприємства, які використовуються у плануванні, 
обліку та аналізі діяльності туристичних підприємств, 
що є передумовою практичного застосування цієї оцінки. 
Результуючий показник конкурентної позиції за рівнем 
забезпечення антикризової стійкості підприємства – це 
синтетична величина та «рівнодіюча» всіх параметрів на 
основі їх зведення. Індекси зміни конкурентної позиції 
підприємства (темпи росту) обчислюються за формулою:
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де КПio  – базисне значення показника конкурентної 
позиції і-го підприємства за рівнем забезпечення анти-
кризової стійкості, %;

КПi
1  – звітне значення показника конкурентної 

позиції і-го підприємства за рівнем забезпечення анти-
кризової стійкості підприємства, %;

КПпрогн
i  – прогнозне значення показника конкурент-

ної позиції підприємства через певний період часу 
функціонування на ринку, %.

Якісну оцінку рівня антикризової стійкості підпри-
ємства наведено у табл. 2.

Для підтвердження валідності напрацювань щодо 
обґрунтування відповідного методичного інструмен-
тарію оцінювання рівня антикризової стійкості турис-
тичних підприємства її апробацію проведено на при-
кладі десяти туристичних підприємств м. Херсона. Ці 
туристичні підприємства є подібними за сукупністю 
параметрів господарювання, що дає змогу їх порівню-
вати, та мають однакове зовнішнє середовище. 

Для того щоб оцінити вплив макроекономічних чин-
ників на діяльність туристичного підприємства, необ-
хідно провести їх аналіз. Найбільш відомим методом ана-
лізу макросередовища є PEST-аналіз, який проводиться 
під час безпосередніх вимірів експертним шляхом.

Оцінка впливу політичного середовища на діяльність 
туристичного підприємства здійснюється шляхом ана-
лізу таких чинників, як: стабільність уряду, політична 
ситуація в країні, державний контроль і регулювання 
діяльності підприємств, розвиток суміжних галузей еко-
номіки, стабільність податкової політики, візові режими 
між країнами, державна підтримка туристичної галузі 
та підприємств, рівень корупції державних структур. 

Таблиця 1 
Характеристика принципів формування стратегії забезпечення антикризової стійкості підприємства

Принцип Характеристика

Системності
Передбачає розгляд забезпечення антикризової стійкості та етапів стратегії її забезпечення як 
системи зі своїми особливостями, що складається з певних взаємопов’язаних елементів (складників 
забезпечення антикризової стійкості підприємства), які забезпечують її життєдіяльність.

Гнучкості

Підприємства є відкритими системами та активно взаємодіють і залежать від впливу факторів 
зовнішнього середовища функціонування; стратегію забезпечення антикризової стійкості 
суб’єкта господарювання варто узгоджувати відповідно до істотних змін у середовищі 
функціонування, тобто забезпечувати певні коригувальні дії.

Адаптивності
Пристосування параметрів підприємства до можливих змін внутрішнього та зовнішнього 
середовища, адаптивність дає змогу вносити корективи у стратегічні плани під впливом змін у 
внутрішньому і зовнішньому середовищі.

Стратегічної 
цілеспрямованості

Цільова спрямованість стратегії забезпечення антикризової стійкості підприємства, при цьому 
цілі повинні бути чітко структурованими, конкретними, параметризованими, описаними у часі і 
просторі, закріпленими за відповідальними керівниками та структурними підрозділами.

Зворотного зв’язку Передбачає забезпечення можливості зворотніх зв’язків між виконавцями окремих етапів 
процесу формування та реалізації стратегії забезпечення антикризової стійкості підприємства.

Інформативності

Вихідна і розрахункова інформація для формування та реалізації стратегії забезпечення 
антикризової стійкості підприємства повинна бути структурована на основі ретроспективного 
аналізу господарської діяльності підприємства для прийняття рішень щодо підвищення 
(стабілізації) антикризової стійкості підприємства в перспективі.

Комплексності Досягається шляхом виконання певного комплексу розроблених заходів щодо формування та 
впровадження стратегії забезпечення антикризової стійкості підприємства.

Перспективності
У процесі формування стратегії забезпечення антикризової стійкості підприємства необхідно 
враховувати довготривалі цільові орієнтири розвитку підприємства і конкурентного середовища, 
тобто здійснювати прогнозування антикризової стійкості підприємства.

Відповідності стратегії 
наявним технологіям

Визначає й зумовлює розроблення та використання нових управлінських і виробничих 
технологій, за допомогою яких можна послідовно вирішити конкретні завдання щодо реалізації 
стратегії забезпечення антикризової стійкості підприємства.

Професійної 
компетентності

Полягає у наявності у працівників підприємства необхідного професійного рівня кваліфікації 
і досвіду, що відповідають особливостям поставлених завдань щодо реалізації стратегії 
забезпечення антикризової стійкості підприємства.

Джерело: власна розробка автора

Таблиця 2
Якісна оцінка рівня антикризової стійкості підприємства

Умови Характеристика
Y Y

і іКП КПпрог факт> Високий рівень антикризової стійкості підприємства
Y Y

і іКП КПпрог факт= Достатній рівень антикризової стійкості підприємства
Y Y

і іКП КПпрог факт< Низький рівень антикризової стійкості підприємства
                               Джерело: власна розробка автора
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Оцінку впливу економічного середовища на діяль-
ність туристичного підприємства здійснюється шляхом 
аналізу таких чинників, як: рівень інфляції, рівень без-
робіття, купівельна спроможність населення, ціни на 
комунальні та транспортні послуги, частка збиткових 
підприємств, середній офіціальний курс національної 
грошової одиниці до іноземних валют, ставки банків-
ського проценту, темп економічного зростання, сезон-
ність попиту, частка тіньового сектору в галузі, рівень 
розвитку інфраструктури, ємність туристичного ринку.

Оцінка впливу соціально-демографічного серед-
овища на діяльність туристичного підприємства здій-
снюється шляхом аналізу таких чинників, як: статево-
вікова структура ринку, рівень розвитку людського 
капіталу, зміни у соціальних верствах населення, смаки 
та переваги суспільства, зміна структури доходів насе-
лення, соціальна підтримка населення. 

Оцінка впливу технологічного середовища на діяльність 
туристичного підприємства здійснюється шляхом аналізу 
таких чинників, як: інновації в інформаційних технологіях, 
нові турпродукти, рівень сучасних технологій обслугову-
вання, прямі іноземні інвестиції в туристичний бізнес, дер-
жавне фінансування наукових досліджень у галузі. 

Узагальнену оцінку впливу макроекономічних чин-
ників на діяльність туристичних підприємств наведено 
у табл. 3.

Орієнтація на успішну діяльність туристичного під-
приємства в довгостроковому періоді породжує необ-

хідність формування стратегічного потенціалу про-
тистояння кризовим процесам. Вітчизняною ученою 
С.Т. Пілецькою [6, с. 174] запропоновано положення 
щодо визначення стратегічного потенціалу протисто-
яння підприємства кризовим процесам, що дає можли-
вість розробити антикризову стратегію підприємства.

Таким чином, виникає необхідність обґрунтування 
наукового підходу до визначення стратегії забезпе-
чення антикризової стійкості підприємства, який базу-
ється на врахуванні наявного потенціалу протистояння 
підприємства кризовим процесам.

Визначення стратегії забезпечення антикризової 
стійкості підприємства пропонується здійснювати на 
основі матриці «рівень антикризової стійкості підпри-
ємства – рівень впливу макроекономічних чинників на 
діяльність підприємства», що наведена на рис. 1.

Залежно від технологічного потенціалу, життєвого 
циклу галузі, економічного стану підприємства про-
відні вітчизняні вчені [9, с. 37; 10, с. 250] виділяють 
три базові стратегії підприємства: стратегію вижи-
вання (відновлення стійкості), стратегію стабілізації 
(підтримки стійкості) та стратегію зростання.

Зважаючи на рівень антикризової стійкості під-
приємства та впливу макроекономічних чинників, 
можемо виділити такі альтернативні стратегії забез-
печення антикризової стійкості, як: стратегія стійкого 
зростання, стратегія підтримки антикризової стійкості, 
стратегія відновлення антикризової стійкості, стратегія 
адаптивної реструктуризації (табл. 4). 

Від своєчасної оцінки інтенсивності впливу макроеко-
номічних чинників на антикризову стійкість підприємства 
та її компонент залежить ефективність реалізації стратегії 
забезпечення антикризової стійкості підприємства.

Висновки. Розроблений науковий підхід дозволяє 
визначити стратегію забезпечення антикризової стійкості 
туристичного підприємства залежно від наявного потен-
ціалу протистояння підприємства кризовим процесам. 
Запропонована матиця «рівень антикризової стійкості 
підприємства – рівень впливу макроекономічних чинни-
ків на діяльність підприємства» дає змогу конкретизувати 
процеси, які необхідно впровадити на підприємстві задля 
високих конкурентних позицій. Визначено основні прин-

Підсумковий показник рівня впливу макроекономічних чинників 
на діяльність підприємств
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Рис. 1. Графічне зображення позицій туристичних підприємств  
у матриці «рівень антикризової стійкості – рівень впливу макроекономічних чинників»

Джерело: власна розробка автора

Таблиця 3 
Визначення підсумкового показника  

рівня впливу макроекономічних чинників  
на діяльність туристичних підприємств

Показники Значення
Показник рівня впливу соціально-демографічного 
середовища 0,3857

Показник рівня впливу технологічного середовища 0,3724
Показник рівня впливу економічного середовища 0,3691
Показник рівня впливу політичного середовища 0,4762
Підсумковий показник рівня впливу макро-
економічних чинників на діяльність підприємств 0,3986

Джерело: власна розробка автора
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ципи забезпечення антикризової стійкості: системності, 
гнучкості, адаптивності, стратегічної цілеспрямованості, 
зворотного зв’язку, інформативності, комплексності, пер-
спективності, відповідності стратегії наявним техноло-

гіям, професійної компетентності. Напрями подальших 
наукових досліджень пов’язані з розробленням механізму 
формування і реалізації стратегії забезпечення антикри-
зової стійкості туристичного підприємства.

Таблиця 4 
Стратегії забезпечення антикризової стійкості туристичного підприємства

Потенціал Стратегія Стратегічні рішення
Високий потенціал 
протистояння кризовим 
процесам

Стратегія стійкого 
зростання

Лідерство у сфері цінової політики, розроблення та впровадження інновацій, 
просування нових турпродуктів, фінансово-господарська діяльність 
прибуткова, зростання частки ринку, поліпшення конкурентного положення

Достатній потенціал 
протистояння кризовим 
процесам

Стратегія підтримки 
антикризової 
стійкості

Розроблення більш привабливих туристичних маршрутів, вихід на нові ринки, 
проведення активної маркетингової політики, індивідуальний підхід до клієнта, 
стимулювання процесів споживання, утримання конкурентного положення

Задовільний потенціал 
протистояння кризовим 
процесам

Стратегія 
відновлення 
антикризової 
стійкості

Максимальна економія всіх ресурсів, реалізація рішучих дій, спрямованих 
на суттєве покращення діяльності за мінімальний проміжок часу, 
проникнення в нові сегменти за рахунок більш високої якості, зміцнення 
конкурентних позицій

Низький потенціал 
протистояння кризовим 
процесам

Стратегія 
адаптивної 
реструктуризації

Перебудова маркетингової та фінансової діяльності, а також діючої 
системи забезпечення антикризової стійкості. Реалізація нових 
способів поєднання обмежених ресурсів для забезпечення вищого рівня 
ефективності їх використання за рахунок організаційно-управлінських, 
маркетингових заходів, що забезпечують зміну внутрішнього середовища й 
адаптацію до змін зовнішнього оточення підприємства.

Джерело: власна розробка автора
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