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АНОТАЦІЯ
У статті проаналізовано необхідність використання анти-

кризового управління в умовах економічної нестабільності. 
Визначено, що важливим інструментом антикризового управ-
ління є сценарне прогнозування. З’ясовано, що воно дає змо-
гу алгоритмізувати діяльність підприємства загалом на всіх її 
етапах. Наведено приклад сценарію розвитку підприємства. 
Обґрунтовано доцільність використання сценарного прогно-
зування як інструмента антикризового управління в розрізі за 
видами діяльності підприємства.

Ключові слова: сценарне прогнозування, антикризове 
управління, ефективність, сценарій, криза, підприємство.

АННОТАЦИЯ
В статье проанализирована необходимость использова-

ния антикризисного управления в условиях экономической 
нестабильности. Определено, что важным инструментом 
антикризисного управления является сценарное прогнозиро-
вание. Выяснено, что оно позволяет алгоритмизировать дея-
тельность предприятия в целом на всех ее этапах. Приведен 
пример сценария развития предприятия. Обоснована целесо-
образность использования сценарного прогнозирования как 
инструмента антикризисного управления в разрезе по видам 
деятельности предприятия.

Ключевые слова: сценарное прогнозирование, антикри-
зисное управление, эффективность, сценарий, кризис, пред-
приятие.

ANNOTATION
The article analyzes the necessity of using crisis management 

in the conditions of economic instability. It has been determined 
that an important tool of crisis management is scenario forecast-
ing. It is found out that it allows making the algorithm of the enter-
prise’s in general and at all its stages. The example of a business 
development scenario is given. The expediency of using scenar-
io forecasting as an instrument of crisis management in terms  
of types of activity of the enterprise is substantiated.

Keywords: scenario forecasting, crisis management, efficien-
cy, scenario, crisis, enterprise.

Постановка проблеми. В сучасних умовах 
економічної нестабільності питання розробки 
найбільш оптимальної стратегії розвитку під-
приємства є надзвичайно актуальним. Існує 
окрема сфера наукових та практичних знань, 
яка на цьому спеціалізується, а саме анти-
кризове управління, головною метою якого є 
забезпечення стійкого становища на ринку та 
стабілізація фінансового стану підприємства за 
будь-яких економічних, політичних і соціаль-
них перетворень у країні. Для досягнення цієї 

мети антикризове управління вирішує низку 
завдань, серед яких одними з головних є забез-
печення умов найбільш ефективного функціо-
нування підприємства та узгодження плану роз-
витку із зовнішніми факторами, які прямо чи 
опосередковано впливають на його діяльність, 
мінімізація збитків та максимізація прибутку. 
Важлива роль у цьому процесі має відводитися 
сценарному прогнозуванню, яке є сукупністю 
можливих сценаріїв розвитку подій та алгорит-
мів поведінки за того чи іншого сценарію, що є 
важливим в умовах постійних змін та високого 
рівня невизначеності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання антикризового управління діяльністю 
підприємств розглядали у своїх працях такі 
українські вчені, як, зокрема, О.Б. Афанасьєва, 
О.Ю. Буцька, Т.А. Васильєва, Д.С. Войтович, 
Т.О. Гаврилко, Н.М. Давиденко, Л.А. Зве-
рук, Н.Б. Кушнір, А.П. Науменко, О.В. Тим-
ошенко, О.О. Терещенко [1–6], а також такі 
зарубіжні науковці, як, зокрема, О.Ю. Бирю-
кова, Л.А. Бочкова, А.П. Дробовинський, 
П.А. Покритан [7–9; 10–15].

Окремі науковці розглядають антикризове 
управління як діяльність, яка необхідна для 
подолання кризового стану, що загрожує існу-
ванню підприємства [10], а також як комплек-
сну систему управління підприємством, що 
має стратегічний характер та спрямована на 
подолання можливих та наявних проблем його 
діяльності [6]. Інша група науковців розгляда-
ють його як управління напередодні банкрут-
ства [11]. При цьому більшість вчених перед-
бачає розробку певних сценаріїв подальшого 
розвитку подій як невід’ємну частину розробки 
антикризової стратегії підприємства.

Використання сценарного прогнозування як 
інструмента антикризового управління розгля-
нуто в праці О.П. Добровинського, який описав 
методику прогнозування кризи з використан-
ням кількісних методів, а також прогнозування 
банкрутства з використанням рейтингової мето-
дики Г.В. Савицької [7, с. 89, 92].
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Методи фінансового та комерційного про-
гнозування в рамках розроблення антикризової 
стратегії підприємства розглядали О.Ю. Бірю-
кова та Л.О. Бочкова, які вважають, що фінан-
сове прогнозування дає можливість забезпечити 
найбільшу координованість усіх процесів під-
приємства завдяки підвищенню якості контр-
олю за фінансовими результатами діяльності 
[9, с. 203–204], тоді як комерційне прогнозу-
вання включає аналіз майбутніх перспектив 
товару на ринку, його конкурентоспроможності 
та стану підприємства на ринку загалом, як 
наслідок, аналіз спроможності товару підпри-
ємства виживати в ринкових умовах [9, с. 223].

Виділення не вирішених раніше частин 
загальної проблеми. Отже, здебільшого нау-
ковці наголошують на використанні сценарного 
прогнозування як інструмента антикризового 
управління лише під час санації або вжиття лік-
відаційних заходів. Водночас питання викорис-
тання сценарного прогнозування на всіх етапах 
розробки та реалізації стратегії подальшого роз-
витку підприємства в умовах економічної неста-
більності залишається не до кінця дослідженим.

Мета статті полягає в розгляді сценарного 
прогнозування як інструмента антикризового 
управління, завдяки якому реалізується стра-
тегія розвитку підприємства в умовах економіч-
ної нестабільності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У середовищі, що постійно змінюється, про-
цес господарювання підприємств повинен бути 
гнучким. Система управління має бути чутли-
вою до зовнішніх факторів впливу та врахо-
вувати всі чинники, які можуть спричинити 
кризову ситуацію. Саме тому антикризове 
управління є дуже популярним серед підпри-
ємців.

Антикризове управління має забезпечувати 
створення умов для стійкого функціонування 
підприємств на ринку у відповідь на будь-які 
економічні, політичні та соціальні перетворення 
в країні, розробку стратегічних альтернатив 
на основі прогнозування та передбачення розви-
тку ситуації, уникнення фінансових проблем та 
подолання загрози банкрутства з найменшими 
втратами, впровадження інноваційних змін  
у їх діяльність.

Рис. 1. Взаємозв’язок видів діяльності підприємства

Операційна діяльність

Маркетингова стратегія

Виробництво

Фінансова 
діяльність

Продукція

Комерційна діяльність

Прибуток (результат операційної 
діяльності)

Інноваційна 
діяльність

Економічна 
діяльність

Соціальна 
діяльність

Інвестиційна 
діяльність
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Інструментом антикризового управління, 
який дає змогу найбільш ефективно здійсню-
вати прогнозування, є сценарне прогнозування, 
яке є процесом розроблення сценаріїв.

Сценарне прогнозування передбачає постій-
ний моніторинг ринкової кон’юнктури, фак-

торів макро- та мікросередовища, які мають 
прямий або опосередкований вплив на ефектив-
ність діяльності підприємства, при цьому його 
головною метою є розробка сценаріїв, за яких 
майбутній стан підприємства буде кращим 
порівняно з базовим або звітним періодом [14].

Маркетингова стратегія підприємства

Сценарій 1. Виро-
бництво продукції 
для наявної кліє-

нтської бази

Сценарій 2. Виро-
бництво нової 

продукції для за-
лучення нових 

клієнтів

Можливі наслідки 
прийнятого рі-

шення, які можуть 
спричинити кри-

зову ситуацію

1. Визначення обсягів попиту 
у клієнтів на продукцію.
2. Визначення пропозиції клі-
єнтів для розроблення конку-
рентоспроможної продукції.

1. Визначення цільової ауди-
торії для нової продукції.
2. Визначення можливих ри-
зиків впровадження нової 
продукції.
3. Вивчення пропозицій кон-
курентів, моніторинг ринку.

Виробництво

За сценарієм 1 За сценарієм 2

1. Визначення переліку матеріа-
лів, необхідних для виробничого 
процесу.
2. Визначення грошових коштів 
для забезпечення виробничого 
процесу.
3. Визначення кількості персона-
лу, необхідного для здійснення 
виробництва.
4. Визначення наявності іннова-
ційних технологій у галузі цього 
виробництва та доцільності їх 
використання.

1. Визначення необхідного рівня 
якості продукції.
2. Визначення переліку матеріа-
лів, необхідних для запуску нової 
лінії виробництва.
3. Аналіз можливих труднощів 
під час запуску нової лінії вироб-
ництва.
4. Визначення наявності або від-
сутності персоналу для запуску та 
функціонування нової лінії виро-
бництва.
5. Визначення обсягу грошових 
коштів, необхідних для запуску 
нової лінії виробництва.
6. Аналіз наявних технологій 
виробництва нової продукції та 
вибір оптимальної.

Можливі наслідки 
прийнятого рі-

шення, які можуть 
спричинити кри-

зову ситуацію

Рис. 2. Схема реалізації вибору напряму маркетингової стратегії підприємства та виробництва  
за наявності двох можливих сценаріїв
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Основне завдання сценарного прогнозування 
в діяльності підприємства полягає в поліпшенні 
конкурентної позиції підприємства та забез-
печенні тривалого розвитку й прибутковості. 
Застосування сценарного підходу потребує 
істотних витрат часу та ресурсів, тоді як резуль-
тати можна очікувати тільки в більш-менш від-
даленому майбутньому. Проте реалізація цього 
підходу до управління набуває виняткової важ-
ливості та виправдовує себе [15].

Головним продуктом сценарного прогнозу-
вання є сценарій, за якого слід діяти за умов 
виникнення проблем, кризових ситуацій. 
Інакше кажучи, сценарне прогнозування дає 
змогу алгоритмізувати діяльність підприємства 
загалом на всіх її етапах.

Розглянемо більш детально сценарне прогно-
зування як інструмент антикризового управ-
ління в системі видів діяльності підприємства. 
Головною метою операційної діяльності є отри-

Комерційна діяльність підприємства

За сценарієм 1 За сценарієм 2

1. Визначення ціни реалізації 
продукції.
2. Можливі шляхи розширення 
клієнтської бази шляхом дискон-
тів та вигідних пропозицій.

1. Визначення ціни на нову про-
дукцію.
2. Пошук каналів збуту для нової 
продукції.
3. Можливі шляхи залучення клі-
єнтів шляхом акцій та вигідних 
пропозицій.

Можливі наслідки 
прийнятого рі-

шення, які можуть 
спричинити кри-

зову ситуацію

Прибуток/збиток

Сценарій 1 
(якщо був 
отриманий 
прибуток) 

Сценарій 2
(якщо був 
отриманий 

збиток) 

Здійснення 
інвестиційної 

діяльності

Здійснення 
фінансової 
діяльності 
(залучення 

кредитів то-
що)

Можливі наслідки 
прийнятого рі-

шення, які можуть 
спричинити кри-

зову ситуацію

Сценарій 1
(інвестування 
вільних кош-
тів у проект) 

Сценарій 2
(інвестування 
вільних кош-
тів у модерні-
зацію вироб-

ництва)

Сценарій 1
(залучення 

коштів через 
кредит у бан-

ку) 

Сценарій 2 
(залучення 

нових інвес-
торів) 

Рис. 3. Схема здійснення реалізації продукції, отримання та розподілу прибутку (збитку)  
за різними сценаріями
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мання прибутку та його максимізація. Тобто 
основним завданням антикризового управління 
в операційній діяльності є мінімізація негатив-
ного впливу як зовнішніх, так і внутрішніх 
факторів на обсяг прибутку. Однак прибуток 
безпосередньо пов’язаний з виробничою діяль-
ністю підприємства, яка здійснюється згідно 
з маркетинговою стратегією (дослідження ситу-
ації на ринку щодо попиту на той чи інший вид 
продукції). Комерційна діяльність пов’язана 
з усіма вищезазначеними видами, бо через неї 
реалізуються усі стосунки підприємства щодо 
закупівлі або продажу товарів та послуг. Тобто 
комерційну діяльність також можна розглядати 
як частину маркетингової. Здійснення інвес-
тиційної та фінансової функцій безпосередньо 
залежить від результатів операційної, бо голо-
вним ресурсом здійснення інвестиційної діяль-
ності є нерозподілений прибуток, а фінансова 
діяльність, яка полягає в наявності потреби 
залучення коштів ззовні у формі випуску акцій, 
облігацій або кредитів, залежить від ефектив-
ності операційної діяльності.

Таким чином, можна зробити висновок, що 
усі види діяльності підприємства безпосередньо 
пов’язані один з одним, тому в разі зниження 
ефективності одного з них виникає загроза ефек-
тивності роботи підприємства загалом, тобто 
виникає кризова ситуація. Систему цих взаємин 
можна представити у вигляді схеми (рис. 1).

Отже, слід зазначити, що використання сце-
нарного прогнозування сприятиме узгодженню 
функціонування усіх видів діяльності підпри-
ємства та запобіганню кризовим ситуаціям.

Однак здебільшого підприємці не викорис-
товують методи антикризового управління під 
час розроблення стратегії розвитку підприєм-
ства, але застосовують їх на етапах санації або 
банкрутства. Вони також оминають увагою сце-
нарне прогнозування, а це призводить до того, 
що більшість факторів, які мають безпосеред-
ній вплив на ефективність операційної діяль-
ності, не враховується, що веде до дестабіліза-
ції системи підприємства.

Сценарне прогнозування передбачає роз-
робку сценарію, який є певним алгоритмом дій 
за певних умов, даючи можливість врахування 
якомога більшої кількості факторів. Алгоритмі-
зація управлінських рішень вже набула широ-
кого використання в операційній діяльності та 
передбачає створення алгоритму, що здатний 
реалізувати конкретний процес чи його частину.

Під час розроблення сценарію антикризової 
стратегії підприємства використовують різні 
типи алгоритмів, такі як циклічний, розгалу-
жений та адаптивний. Найпоширенішим з них 
є розгалужений, який включає елементи всіх 
інших типів алгоритмів.

Розглядаючи сценарне прогнозування як 
інструмент антикризового управління, наголо-
шуємо на тому, що розроблений сценарій анти-
кризової стратегії розвитку підприємства є роз-
галуженим алгоритмом, у якому міститься вся 

необхідна інформація про можливі проблеми 
та аспекти роботи, які можуть виникнути під 
час реалізації прийнятої стратегії. Для візуалі-
зації інформації доцільно представити ймовір-
ний сценарій розвитку підприємства у вигляді 
схеми розгалуженого алгоритму (рис. 2).

На наступному етапі, коли вибір сцена-
рію маркетингової політики був здійснений, а 
також здійснено виробництво продукції згідно 
з маркетинговою стратегією, слід реалізовувати 
продукцію, отримувати та розподіляти прибу-
ток (рис. 3).

Наведений приклад свідчить про те, що сце-
нарне прогнозування може бути використано 
на всіх етапах функціонування діяльності під-
приємства. Навіть після отримання фінансових 
результатів від операційної діяльності (при-
бутку чи збитку) ми можемо й далі викорис-
товувати його для розроблення сценаріїв для 
здійснення інвестиційної (оцінювання інвес-
тиційних проектів, доцільності інвестування 
коштів у модернізацію виробництва підпри-
ємства тощо) та фінансової діяльності (аналіз 
умов залучення коштів шляхом банківських 
кредитів або можливість емісії цінних паперів 
та залучення інвесторів тощо).

Вважаємо, що на кожному етапі діяльності 
підприємства існує загроза виникнення кризо-
вої ситуації, яка може призвести до банкрут-
ства. В наведеному прикладі розглянуто два 
сценарії розвитку подій, кожен з яких міг при-
вести як до отримання прибутку, так і до збит-
ків. Для того щоб підкреслити значущу роль 
сценарного прогнозування у діяльності підпри-
ємства, показано, що після отримання при-
бутку чи збитків їх розподіл або фінансування 
також здійснюється за певними сценаріями. 
Якщо підприємство вибрало правильний сце-
нарій та залучило певний обсяг прибутку, то 
частина цього прибутку може бути витрачена 
на інвестиційну діяльність (придбання цінних 
паперів інших акціонерних товариств, модерні-
зація виробництва тощо), але за умови виник-
нення збитків доцільно звернутися в банк за 
позикою для покриття дефіциту коштів, тобто 
здійснювати фінансову діяльність.

Отже, в рамках сценарного прогнозування 
можна не тільки запобігати виникненню кри-
зових ситуацій, але й прописувати можливі 
шляхи їх подолання згідно з наявними мето-
дами антикризового управління.

Висновки. Виходячи з проведеного дослі-
дження, ми встановили, що сценарне прогно-
зування є важливим інструментом антикризо-
вого управління, завдяки якому реалізується 
стратегія розвитку підприємства в умовах еко-
номічної нестабільності. Сценарій, представле-
ний у вигляді алгоритму прийняття рішення за 
певних умов, дає змогу аналізувати проблемну 
ситуацію загалом з урахуванням усіх важливих 
факторів.

Також варто зазначити, що сценарне прогно-
зування як інструмент антикризового управ-
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ління доцільно використовувати в розрізі за 
видами діяльності підприємства, оскільки кри-
зова ситуація може виникнути на будь-якому 
етапі його функціонування. Це дасть змогу 
врахувати якомога більше факторів, які мають 
прямий чи опосередкований вплив на ефектив-
ність діяльності підприємства, а також зро-
бити його більш стійким до негативного впливу 
зовнішніх та внутрішніх факторів.
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