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Погорелов Ю. С., Козаченко Г. В. Інструментарій сталого розвитку підприємства в умовах кризи
Розвиток як безупинний процес має здійснюватися на всіх етапах ділового циклу підприємства. Особливу увагу необхідно приділити розвитку на 
спадних етапах ділового циклу підприємства, зокрема в умовах кризи в його діяльності. Спрямованість тематики статті зумовила необхідність 
розкриття змісту понять «криза», «розвиток», «сталий розвиток» і «сталий розвиток підприємства в умовах кризи». На спадних етапах діло-
вого циклу підприємства його розвиток має бути повною мірою контрольованим і ретельно керованим. Для забезпечення контрольованості та 
керованості розвитку підприємства в умовах кризи необхідний відповідний інструментарій, центральне місце в якому належить антикризовим 
сценаріям сталого розвитку та його ключовим ресурсам. Антикризові сценарії сталого розвитку підприємства в умовах кризи запропоновано роз-
робляти на підставі виявлених і оцінених загроз його діяльності з урахуванням характеру загроз, їхньої взаємопов’язаності та взаємозумовленос-
ті, а також етапу розвитку кожної із загроз. Адже реалізація загроз діяльності підприємства спроможна ще більше погіршити його стан: кризові 
явища трансформуються у кризову ситуацію, яка, своєю чергою, загрожує перерости у кризовий стан. Для розроблення антикризового сценарію 
розвитку підприємства в ситуації ймовірної одночасної реалізації кількох загроз його діяльності запропоновано використання методу кортежів. 
Надано загальний вигляд кортежу для антикризового сценарію. Розкрито роль ключових ресурсів у забезпеченні сталого розвитку підприємства в 
умовах кризи. Показано проблемні аспекти використання ключових ресурсів у забезпеченні сталого розвитку підприємства в умовах кризи.
Ключові слова: підприємство, сталий розвиток, криза, інструментарій, загроза, антикризовий сценарій, ключовий ресурс.
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Pogorelov Yu. S., Kozachenko G. V. The Instrumentarium for Sustainable Development of an Enterprise in Conditions of Crisis
Development as a continuous process should be carried out at all stages of the business cycle of an enterprise. Particular attention should be paid to the develop-
ment at the downturn stages of the business cycle of the enterprise, in particular in the conditions of crisis in its activities. The focus of the article led to the need 
to disclose the content of the concepts of «crisis», «development», «sustainable development» and «sustainable development of the enterprise in a crisis». At 
the descending stages of the business cycle of the enterprise, its development should be fully controlled and carefully managed. To ensure control and manage-
ability of the development of the enterprise in a crisis, an appropriate instrumentarium is needed, wherein the central place belongs to the anti-crisis scenarios 
of sustainable development and its key resources. Anti-crisis scenarios of sustainable development of the enterprise in a crisis are proposed to be developed on 
the basis of identified and assessed threats to its activities, taking into account the nature of threats, their interconnectedness and interdependence, as well as 
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the stage of development of each of the threats. Because the implementation of threats to the enterprise’s activities can further aggravate its condition: crisis 
phenomena are transformed into a crisis situation, which, in turn, threatens to develop into a crisis state. In order to develop an anti-crisis scenario for the 
development of the enterprise in the situation of the probable simultaneous implementation of several threats to its activities, the use of the method of tuples 
is proposed. A general view of the tuple for the anti-crisis scenario is presented. The role of key resources in ensuring sustainable development of the enterprise 
in a crisis is disclosed. The problematic aspects of using key resources in ensuring sustainable development of the enterprise in a crisis are displayed.
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Сталий розвиток підприємства є однією з базо-
вих цінностей його діяльності. Інші важливі 
цінності – позиція на ринку, прибутковість, 

обсяг діяльності – без сталого розвитку в умовах 
турбулентного середовища бізнесу, про що писав ще 
І. Ансофф у 80-х роках ХХ століття [1], не забезпечу-
ють тривалої діяльності підприємства. 

Історія підприємництва свідчить, що тривалі 
сприятливі умови для розвитку підприємства є, рад-
ше, винятком, ніж правилом. На практиці спостеріга-
ється чергування сприятливих умов та економічних 
криз, у тому числі системних загальносвітових. Ідея 
чергування сприятливих і несприятливих умов для 
діяльності підприємства принципово не нова: ци-
клічність ділової активності висвітлено в наукових 
працях відомих дослідників (К. Фрімена, Г. Модель-
ського. Дж. Голдстайна, Г. Кларка, Л. Соета, П. Корпі-
нена, В. Маєвського, Ю. Яковця та ін.). 

Розвиток підприємства важливий за будь-яких 
умов його діяльності, але особливу цінність набуває 
в часи кризи – як дієвий шлях її подолання, забезпе-
чення життєздатності підприємства та можливості 
його подальшої діяльності навіть у складних неспри-
ятливих умовах зовнішнього середовища. За періо-
дичне виникнення криз у зовнішньому середовищі ді-
яльності підприємства виникає зрозуміле завдання –  
забезпечення не лише сталої діяльності, а й розвит-
ку підприємства у спадній частині ділового циклу та 
в його нижчій точці – в кризі. Причому, йдеться не 
про намагання «перечекати» кризу, а про активні дії 
підприємства в несприятливих умовах, які мають за-
класти підвалини його сталого розвитку на висхідних 
частинах ділового циклу. 

Проблематика розвитку підприємства в умовах 
кризи є особливо актуальною, для чого необхідний 
відповідний інструментарій. А тому правомірною є 
постановка питання про інструментарій сталого роз-
витку підприємства в умовах кризи, його склад, по-
рядок створення та використання.

Дослідження інструментарію сталого розвитку 
підприємства в умовах кризи потребує уточнення 
змісту понять «криза», «розвиток» і «сталий розви-
ток», які вже увійшли до сучасного економічного те-
заурусу. 

Поняття «криза» є відомим, широко вживаним у 
економіці, має міждисциплінарний характер, 
розглядається як на макро-, так і на мікрорівні. 

У загальноекономічному розуміння криза розгляда-
ється як порушення економічних зв’язків і пропорцій, 
за якого неможливе подальше існування соціальної 
системи в попередньому вигляді, руйнація внутріш-
ньої стійкості господарської системи [2]. Водночас у 
дослідженнях визнається і двоїстий характер кризи 
для підприємства: криза не лише загрожує, а й ство-
рює умови для подальшого розвитку підприємства [3,  
с. 197], є викликом, що сприяє формуванню нових 
компетенцій та можливостей підприємства [4], надає 
змогу підприємствам навчатися та концентрувати зу-
силля, спрямовані на зміни [5]. 

Поняття «розвиток підприємства» є похідним 
від загальноекономічного розуміння розвитку, яке, 
своєю чергою, є похідним від розуміння розвитку 
як загальнонаукового поняття. У загальнонауково-
му розумінні розвиток традиційно розглядається 
як процес або становлення на противагу буттю, яке 
знаходиться в стані спокою [6]; незворотні, спрямо-
вані закономірні зміни матеріальних систем, зміст і 
зумовленість яких характеризується дією основних 
законів діалектики [7, с. 114]; незворотна, спрямо-
вана, закономірна зміна матерії та свідомості, зміна 
стану системи на інший, кращий, більш ефективний 
або більш доцільний, безповоротна, спрямована, за-
кономірна зміна матерії та свідомості [8, с. 156].

Розвиток як загальноекономічна категорія є 
проєкцією загальнонаукового розуміння розвитку на 
об’єкти економічної науки. Розвиток в економіці тра-
диційно розглядається як:
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 зміна траєкторії руху, зсунення стану рівнова-
ги, перехід економічної системи від заданого 
на певний момент часу центру рівноваги до 
іншого, постійна адаптація економіки до мін-
ливого центру рівноваги, здійснення нових 
комбінацій факторів виробництва [9, с. 142];

 процес переходу економіко-виробничої сис-
теми в новий, більш якісний стан за рахунок 
нагромадження потенціалу, зміни й усклад-
нення структури та складу, в результаті чого 
підвищується здатність системи чинити опір 
руйнівному впливу зовнішнього середовища 
та ефективність функціонування [10]; 

 процес кількісно-якісних змін у системі, 
ускладнення структури та складу, в результаті 
чого підвищується опірність дестабілізуючо-
му впливу зовнішнього середовища й ефек-
тивність функціонування [11].

Розвиток підприємства уточнює розуміння роз-
витку як загальноекономічної категорії та водночас 
виявляє себе як процес, результат та іманентна влас-
тивість підприємства, що безпосередньо випливає з 
розуміння розвитку як явища, закону та принципу: 
 розвиток як явище та як закон є основою ро-

зуміння розвитку підприємства як процесу; 
 розвиток як явище є зовнішнім проявом роз-

витку підприємства як процесу, а розвиток як 
закон – його каузальним підґрунтям; 

 розвиток як явище є зовнішнім проявом роз-
витку підприємства як результату, а розвиток 
як закон та як принцип є підґрунтям розгля-
ду розвитку підприємства як його іманентної 
властивості [12, с. 61–62].

Отже, розвиток підприємства – це безупинний 
процес, що відбувається за штучно розро-
бленою або природною програмою як зміна 

станів підприємства, кожен з яких є якісно іншим за 
попередній, через що в підприємства як складної сис-
теми з’являються нові властивості, якості та харак-
терні риси, розкриваються та можуть бути реалізова-
ні нові можливості. Вони дозволяють підприємству 
виконувати нові функції, вирішувати принципово 

інші завдання, що зміцнює його позиціонування в зо-
внішньому середовищі та підвищує здатність проти-
діяти його негативним впливам [12, с. 60].

Поняття «сталий розвиток» за змістом різнить-
ся не лише для економічних систем різного рівня (ма-
кро- та мікрорівня), а й для умов, за яких він відбува-
ється (табл. 1).

Сталий розвитку підприємства в умовах кри-
зи повинен мати деякий теоретичний базис, 
який явно або неявно покладений в основу 

використання інструментарію розвитку підприєм-
ства в умовах кризи, пояснює можливі обмеження та 
припущення щодо його використання та/або отриму-
ваних результатів.

До складу теоретичного базису сталого розви-
тку підприємства в умовах кризи включено положен-
ня, наведені в табл. 2.

Твердження про наявність (або відсутність) 
сталого розвитку підприємства в умовах кризи, як і 
твердження про наявність будь-якого явища, що має 
характер номінального денотату, має базуватися на 
певних індикаторах, до складу яких включено:
 міру збереження результатів навіть за умови 

негативного стану та деформуючого впливу 
зовнішнього середовища: якщо підприємству 
вдається зберігати результати, їхню позитивну 
динаміку навіть за несприятливих змін і нега-
тивних тенденцій у зовнішньому середовищі;

 міру незалежності від ресурсів та зовніш-
нього середовища (збереження результатів 
діяльності підприємства навіть в умовах на-
ростання дефіциту ресурсів з існуючих дже-
рел): якщо підприємству вдається зберігати 
результати, їхню позитивну динаміку навіть 
у ситуації зменшення або припинення поста-
чання певних ресурсів (наприклад, за рахунок 
знаходження інших джерел, використання за-
мінників тощо); 

 граничну міру негативних змін у зовнішньому 
середовищі, до досягнення якої підприємству 
вдається поступово здійснювати внутріш-
ні позитивні зміни (тобто розвиватися): чим 

Таблиця 1

Зміст основних дефініцій дослідження

Загальний зміст поняття «сталий розвиток»  
на мікрорівні (підприємство) 

Зміст поняття «сталий розвиток підприємства  
в умовах кризи»

Набуття соціально-економічною системою «підприєм-
ство» нових позитивних якостей і властивостей, збережен-
ня усталеності вибраного вектора розвитку та його тра-
єкторії в умовах несприятливого та навіть деформуючого 
впливу зовнішнього середовища завдяки змінам позитив-
ного характеру, що є контрольованими та керованими

Збереження соціально-економічною системою «підпри-
ємство» набутих позитивних якостей і властивостей, устале-
ності вибраного вектора розвитку та його траєкторії  
з метою недопущення розвитку кризи в діяльності підпри-
ємства (кризові явища → кризова ситуація → кризовий 
стан як руйнування системи) та використання кризи як 
рушійної сили розвитку (пошук і використання реальних 
контрольованих і керованих можливостей, що надає криза)
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Таблиця 2

Положення теоретичного базису інструментарію сталого розвитку підприємства в умовах кризи

Положення Призначення положення

Концепти французької школи динамічної нерівноваги 
(наукові праці Ф. Перу, А. Загаме, А. Паргеза,  
Д. де Берніса) (цит. за [13, с. 333])

Пояснюють нерівноваги як основного домінуючого стану 
складних соціально-економічних систем

Сценарний підхід [14; 15]

Дозволяє предикативно розглядати різні варіанти майбут-
нього, здійснювати побудову варіативних імовірнісних  
станів майбутнього досліджуваного об’єкта або системи  
залежно від комбінування їхніх траєкторій та змін  
у зовнішньому середовищі

Концепти теорії катастроф Р. Тома [16] Описує динаміку стрімких переходів у складних нерівно-
важних системах

Рушійні сили та чинники розвитку підприємства  
[12, с. 170–206]

Розкривають причинну каузальну основу розвитку  
підприємства та його настання за певних умов

Способи розвитку підприємства [12, с. 236–269] Формалізують конкретні сукупності управлінських та органі-
заційних дій, спрямованих на розвиток підприємства

більшою є міра негативних змін у зовнішньому 
середовищі, за яких підприємству ще вдається 
зберігати результати та їхню позитивну дина-
міку, покращувати свій стан, тим більш вира-
женим є саме сталий розвиток підприємства. 

Для твердження про сталий розвиток підпри-
ємства в умовах кризи корисними можуть бути і кіль-
кісні оцінки, але інструментарій їхнього отримання, 
порядок його використання та інтерпретації його 
результатів є напрямами окремих досліджень. У пер-
шому наближенні до складу інструментарію сталого 
розвитку підприємства в умовах кризи можуть увійти 
моделі на основі диференційних рівнянь і показники 
еластичності (зміна результатів діяльності підпри-
ємства порівняно зі змінами кількісних параметрів 
зовнішнього середовища діяльності підприємства 
або використовуваних ресурсів). Динамічні кількісні 
оцінки сталого розвитку підприємства в умовах кри-
зи можуть бути отримані з використанням положень 
теорії катастроф Р. Тома [16]. 

Антикризові сценарії
сталого розвитку

 

Ключові ресурси 
сталого розвитку

 
«Що робити?»  «Що використати?»  

Спосіб дій  Об’єкти дій 
 

Склад інструментарію
сталого розвитку

підприємства
 

Екосистема сталого
розвитку 

 
 

«Де робити?» 

Середовище дій
 

Рис. 1. Інструментарій сталого розвитку підприємства в умовах кризи

Склад інструментарію сталого розвитку під-
приємства в умовах кризи наведено на рис. 1. 

Елементи інструментарію сталого розвитку під-
приємства в умовах кризи взаємопов’язані й опису-
ють, хоча і з різних боків, подальші дії підприємства: 
 в антикризових сценаріях сталого розвитку в 

умовах кризи містяться відповіді на запитан-
ня «Що робити?» та опис способів майбутніх 
дій. Кожен із антикризових сценаріїв фактич-
но є деталізованою відповіддю на запитання 
«як зберегти сталий розвиток в умовах кризи 
за умови…?»; 

 ключові ресурси сталого розвитку дозволя-
ють отримати відповіді на запитання «Що ви-
користати?» і описують об’єкти майбутніх дій; 

 екосистема відповідає на запитання «Де ро-
бити?». 

Отже, інструментарій сталого розвитку під-
приємства в умовах кризи пов’язано описує об’єкти, 
предмети, способи та середовище майбутніх дій під-
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приємства, що спрямовані на підтримку його стало-
го розвитку навіть за умови деформуючого впливу з 
боку зовнішнього середовища. Суб’єкт дій – керівний 
склад підприємства – залишається незмінним та ін-
варіабельним, тому він не включений до складу ін-
струментарію.

Важливість антикризових сценаріїв заперечень 
не викликає. Навряд чи хтось з теоретиків і 
практиків менеджменту схильний стверджува-

ти про доцільність імпровізації управлінських рішень 
та антикризових заходів в умовах несподіваних обста-
вин негативного змісту та характеру в зовнішньому 
або внутрішньому середовищі підприємства. Анти-
кризові сценарії не можуть бути універсальними, вони 
унікальні для кожного підприємства, оскільки врахо-
вують історію його діяльності, набутий досвід у по-
доланні певних проблем, наявні ресурси, можливості 
тощо. Але кожен з антикризових сценаріїв має «вибу-
довуватися», перш за все, «навколо» загрози, реаліза-
ція якої спроможна викликати кризу в діяльності під-
приємства, що може стати не лише рушійною силою 
його розвитку, а і причиною припинення існування. 

Тому основою антикризового сценарію (точні-
ше, сукупності таких сценаріїв) для підприємства ма-
ють стати виявлені й оцінені загрози (характер, етап, 
на якому перебуває розвиток загрози, наслідки, необ-
хідні ресурси та їхня наявність) [17]. Адже саме ре-
зультат реалізації загрози та процес її реалізації ство-
рюють об’єктивні підстави для виникнення кризи в 
діяльності підприємства в різних формах – кризові 
явищі, кризова ситуація, кризовий стан, за яких під-

приємство неспроможне виконувати в повному обся-
зі свої функції або взагалі виконувати їх [18]. 

Перелік загроз для діяльності кожного підпри-
ємства унікальний. Включення процесів та явищ, що 
відбуваються в зовнішньому та внутрішньому серед-
овищі діяльності підприємства, до цього переліку до-
цільне за наявності певних умов. Адже саме за цих 
умов начебто нейтральні процеси та явища в зовніш-
ньому та внутрішньому середовищі підприємства і 
перетворюються на загрози його діяльності [19; 20]. 
Проте можна зазначити і типові загрози, які актуаль-
ні для переважної більшості підприємств в умовах, 
що склалися в економіці України (рис. 2). 

Наведені типові загрози діяльності вітчизняних 
підприємств не вичерпують їхній перелік. 

Реалізація типових та індивідуальних загроз 
діяльності вітчизняних підприємств виявляється у 
виникненні змін негативного характеру в діяльності 
підприємства, масштаб, наслідки яких і спромож-
ність виправити деформацію системи «підприєм-
ство» залежать від низки обставин: особливостей 
діяльності підприємства, етапу ділового циклу, на 
якому воно перебуває, усталеності системи «підпри-
ємство» та наявності певних умов.

На будь-якому етапі ділового циклу для розви-
тку підприємства дуже важливе своєчасне виявлен-
ня загроз і дослідження етапів процесу їхнього роз-
витку. Особливо важливим вибір інструментарію є 
для підприємств, що перебувають в умовах кризи.  
З використанням положень [14; 21] до інструмента-
рію виявлення загроз діяльності підприємства в умо-
вах кризи включено доволі прості методи (табл. 3).

 Типові загрози діяльності вітчизняних підприємств 
 
   
 Скорочення ніші діяльності підприємства через зменшення попиту на його продукцію  
 

 Системні проблеми в діяльності бізнес-контрагентів підприємства (неплатоспроможність, 
кризова ситуація, втрата контролю над підприємством)   

   
 Недобросовісні дії конкурентів, що спричинили зміни негативного характеру в діяльності 

підприємства (втрата споживачів, скорочення обсягів їхніх замовлень тощо)   
 

 Зникнення можливості фінансування розвитку підприємства через невідповідність 
результатів його діяльності наявному податковому навантаженню   

 Тимчасове адміністративне обмеження діяльності підприємства (наприклад, через епідемії, 
військові дії), адміністративні заборони щодо діяльності підприємства   

 Припинення постачання головних ресурсів або їхнє різке здороження   

 Рейдерське захоплення підприємства  

 
 

Рис. 2. Типові загрози діяльності вітчизняних підприємств
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Таблиця 3

Інструментарій виявлення загроз діяльності підприємства в умовах кризи

Інструментарій Призначення інструментарію

Аналіз минулих подій

Передбачає виявлення загроз діяльності підприємства на основі аналізу негативних подій  
у минулому за останні 5–7 років (проблеми в діяльності підприємства через звільнення ключо-
вого працівника, копіювання технології підприємства конкурентом, формування великої за об-
сягом простроченої дебіторської заборгованості, технічна аварія тощо). Логіка методу проста: 
якщо певна негативна подія трапилася в минулому, то є ймовірність її повтору.  
Аналіз спроможний виявити основні, специфічні саме для даного підприємства загрози 

Екстраполяція

Передбачає прогнозування подій та явищ у майбутній діяльності підприємства на основі ана-
логічних за змістом і впливом подій та явищ у минулому. На відміну від методу аналізу минулих 
подій, який може обмежуватися якісними або фактологічними оцінками (факт був у минулому 
або ні), екстраполяція вже передбачає побудову складніших математичних кількісних або 
ймовірнісних моделей для оцінювання можливості певних подій у майбутньому на основі на-
явності таких (або схожих) подій у минулому

Метод виключення

Передбачає виявлення загроз на основі поетапного виключення певних елементів у системі 
«підприємство»: формуються сценарії виникнення та реалізації загроз на основі виключення 
окремих елементів системи (постачальників, ключового персоналу, обладнання, споживачів, 
перевізників тощо). Метод дозволяє змоделювати ситуацію обмеження функціональності 
певного елемента системи «підприємство» або її метасистеми та визначити необхідні дії для 
реагування на розвиток загрози

Мозковий штурм
Класичний, добре відомий у теорії та практиці управління метод пошуку нетривіальних рі-
шень. Його використання передбачає виявлення можливих загроз діяльності підприємства, 
умов і ймовірності їхньої реалізації, її наслідків, ресурсів для їхнього подолання.

Виявлення загроз діяльності підприємства є 
необхідним, але недостатнім для забезпечен-
ня сталого розвитку підприємства, особливо в 

умовах кризи. Уявлення про загрози діяльності під-
приємства, їхній характер (реальні або потенційні), 
динаміка розвитку самі по собі не забезпечують стало-
го розвитку підприємства в умовах кризи. Наявність 
загрози сама по собі загрожує розвитку підприємства 
або досягненню його планованого результату. Ситуа-
ція ускладнюється не лише наявністю кризи в діяль-
ності підприємства в тій чи інший її формі (кризові 
явища, кризова ситуація або кризовий стан), а ще й 
тим, що, як правило, діяльності підприємства загро-
жує реалізація не однієї загрози, а кількох, що зумов-
лює мультиплікативність змін негативного характеру, 
які виникають у діяльності підприємства через спільну 
реалізацію кількох загроз. Тому необхідний заздале-
гідь розроблений сценарій розвитку підприємства для 
ситуації ймовірної одночасної реалізації кількох за-
гроз діяльності підприємства, що перебуває в умовах 
кризи. Призначенням такого сценарію при його реалі-
зації є мінімізація наслідків реалізації таких загроз в 
умовах кризи саме для конкретного підприємства.

Для розроблення антикризового сценарію роз-
витку підприємства для ситуації ймовірної одночас-
ної реалізації кількох загроз його діяльності доцільно 
скористатися методом кортежів. Кортеж для кожно-
го з антикризових сценаріїв матиме вигляд: 

         SC = T, {S}, {A}, {R}, {C},  (1)
де SC (від англ. «Scenario») – антикризовий сценарій 
сталого розвитку підприємства;

T (від англ. «Trigger») – тригер (умова) запуску 
сценарію;

{S} (від англ. «Subject») – множина суб’єктів, які 
беруть участь у виконанні антикризового сценарію 
сталого розвитку підприємства;

{A} (від англ. «Actions») – множина дій, що скла-
дають зміст антикризового сценарію сталого розвит-
ку підприємства;

{R} (від англ. «Resources») – множина ресурсів 
різного виду, використання яких передбачене анти-
кризовим сценарієм сталого розвитку підприємства; 

{С} (від англ. «Consequences») – множина очіку-
ваних результатів внаслідок виконання антикризово-
го сценарію сталого розвитку підприємства.

Тригер запуску антикризового сценарію стало-
го розвитку підприємства становить собою 
сукупність умов, що склалися у внутрішньому 

або зовнішньому середовищі підприємства в певний 
момент часу. Як правило, тригером є актуалізація 
певної загрози та пов’язаних з нею інших загроз.

Антикризовий сценарій сталого розвитку під-
приємства становить собою сукупність пов’язаних і 
взаємозумовлених дій, що мають виконуватися в за-
даній послідовності та в заданий момент часу. Для 
кожної з дій сценарію (або їхньої взаємопов’язаної 
сукупності) мають бути визначені відповідальні по-
садові особи та виконавці, що зумовлює справедли-

вість умови { } { }.s S a A∀ ∈ ∃ ∈   Зворотна умова та-

кож справедлива: { } { }.a A s S∀ ∈ ∃ ∈
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Результативна реалізація антикризового сцена-
рію сталого розвитку підприємства неможлива без 
відповідного ресурсного забезпечення. Найважливі-
шим і, на жаль, як правило, незамінним ресурсом при 
реалізації антикризового сценарію сталого розвитку 
підприємства є час. Інші види ресурсів (інформацій-
ні, адміністративні, матеріальні, фінансові тощо) тією 
чи іншою мірою є замінними. 

Як і будь-який сценарій, антикризовий сценарій 
сталого розвитку підприємства є цільовим, що перед-
бачає конкретизацію результату його реалізації. Ці-
льова спрямованість сценарію збільшує міру спрямо-
ваності його дій і дозволяє використовувати можливі 
відхилення на шляху до планованого результату як 
орієнтири для зміни управлінських впливів (на кшталт 
відомої концепції управління за відхиленнями). 

Антикризовий сценарій сталого розвитку під-
приємства є змістовим за наявності та ненульового 
змісту всіх множин у його складі. Нульовий обсяг хоча 
б однієї множини не робить зміст сценарію некорек-
тним з формальної точки зору, але зменшує його прак-
тичну цінність через збільшення часу на реалізацію 
сценарію в разі актуалізації того чи іншого тригеру. 

Антикризові сценарії є корисним інструментом 
сталого розвитку підприємства в умовах тур-
булентного зовнішнього середовища. Адже 

їхня реалізація дозволяє якщо й не нівелювати, то 
хоча б передбачити найімовірніші загрози діяльності 
підприємства, врахувати зміни негативного характе-
ру, що спричиняє їхня реалізація в забезпеченні ста-
лого розвитку в умовах наслідків попередньої реалі-
зації інших загроз, що і зумовило кризу в діяльності 
підприємства. 

Проте навіть антикризові сценарії, попри їхню 
корисність як інструменту сталого розвитку підпри-
ємства, за певних умов можуть виявитися недієвими 
через низку причин, серед яких, перш за все, доціль-
но зазначити виникнення «чорних лебедів» (Н. Талєб 
[22]) та реалізації комбінації загроз різної природи та 
джерел, що призводить до так званого «ідеального 
шторму» (ситуація, коли одночасно, незалежно одна 

від іншої, виникають та актуалізуються загрози, різ-
ні за характером, походженням, наслідками, дина-
мікою розвитку). За таких умов забезпечити сталий 
розвиток підприємства в умовах кризи можуть ре-
зерви ключових ресурсів сталого розвитку. Ключові 
ресурси сталого розвитку підприємства загалом та в 
умовах кризи не тотожні ресурсам його діяльності: 
не кожен ресурс поточної діяльності підприємства 
належить до ресурсів сталого розвитку. Наприклад, 
як ключовий ресурс сталого розвитку підприємства 
може розглядатися ніша його діяльності або можли-
вості щодо її розширення. 

Склад ключових ресурсів сталого розвитку під-
приємства в умовах кризи варіює залежно 
від особливостей діяльності підприємства, 

форми кризи (кризові явища, кризова ситуація або 
кризовий стан), можливостей підприємства створи-
ти резерви ключових ресурсів. У загальному вигляді 
склад ключових ресурсів сталого розвитку підприєм-
ства в умовах кризи наведено на рис. 3.

На перший погляд, саме ключові ресурси спро-
можні забезпечити сталий розвиток підприємства в 
умовах кризи. Але, якщо розібратися, то проблема 
забезпечення сталого розвитку підприємства клю-
човими ресурсами загалом і в умовах кризи є значно 
складнішою. 

По-перше, далеко не в усіх підприємств є клю-
чові ресурси розвитку. Низка підприємств (особливо 
тих, чия діяльність є успішною за поточних умов) не 
докладає зусиль до їхнього формування, вважаючи, 
що сприятливі умови будуть постійними. 

По-друге, наявність у підприємства одного з 
ключових ресурсів не вирішує проблему ресурсно-
го забезпечення розвитку загалом, не говорячи вже 
про умови кризи в діяльності підприємства, оскільки 
ключові ресурси найтіснішим чином взаємопов’язані. 
Так, в умовах кризи, з одного боку, саме активне ви-
користання компетенцій та інтелектуального капіта-
лу персоналу може стати засобом не лише виходу з 
кризи, а й сталого розвитку. Проте, з іншого боку, на-
віть найкваліфікованіший і найлояльніший персонал 

Рис. 3. Ключові ресурси сталого розвитку підприємства

Ключові ресурси сталого розвитку підприємства 
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не зможе суттєво вплинути на сталий розвиток під-
приємства в умовах кризи за відсутності клієнтели, 
тобто споживачів, з якими склалися тривалі стабільні 
господарські відносини, які виявилися лояльними до 
підприємства, що перебуває не в найкращому стані. 
Але якою б лояльною не була клієнтела підприємства, 
вона може припинити відносини, якщо її перестане 
задовольняти інноваційність та якість продукції (по-
слуг, робіт) підприємства. Для задоволення невпинно 
змінюваних вимог споживачів підприємству необхід-
но постійно вдосконалювати використовувані техно-
логії. Якщо технологія підприємства є унікальною, то 
такий ресурс за певних негативних подій у діяльності 
підприємства може допомогти йому втримати свої 
позиції на ринку. Унікальність технологій або продук-
ції, якщо кризу в діяльності підприємства зумовили 
негативні зміни в ніші ринку, яку займає його продук-
ція, або на локальному ринку, доречно поєднувати з 
таким ключовим ресурсом, як нова ніша діяльності, 
«блакитний океан» (у розумінні теорії «блакитного 
океану» за У. Кім і Р. Моборном [23]). Важливість та-
кого ключового ресурсу для розвитку підприємства 
за умов кризи, як стратегічна відмітність значно по-
силюється (хоча такий ресурс становить значний ін-
терес для розвитку і за сприятливих умов діяльності, 
оскільки є основою його конкурентоспроможності).

По-третє, в діяльності підприємства мають 
бути (або мають бути створені) умови для підприєм-
ства саме в умовах кризи. За відсутності таких умов 
результативного використання ключових ресурсів 
саме для розвитку підприємства в умовах кризи дуже 
складно (якщо не неможливо). 

Таким чином, розвиток як безупинний про-
цес має здійснюватися на всіх етапах діло-
вого циклу підприємства. Проте якщо на ви-

східних етапах циклу розвиток підприємства може 
відбуватися і за відсутності управлінської уваги до 
цього процесу як неконтрольований і слабкокеро-
ваний (інша справа – динаміка та результати такого 
розвитку), то на спадних етапах ділового циклу під-
приємства розвиток підприємства має бути повною 
мірою контрольованим і ретельно керованим. Інакше 
є висока ймовірність припинення існування підпри-
ємства через кризу в його діяльності. 

Для забезпечення контрольованості та керова-
ності розвитку підприємства в умовах кризи необхід-
ний відповідний інструментарій, центральне місце 
в якому належить антикризовим сценаріям сталого 
розвитку та його ключовим ресурсам. 

На відміну від антикризової стратегії підприєм-
ства, змістом якої є раннє розпізнавання ознак вияву 
кризи в діяльності підприємства на підставі виявлен-
ня міри порушень у виконанні функцій підприємства, 
антикризові сценарії сталого розвитку підприємства 
в умовах кризи мають розроблятися стосовно при-
пущень про реалізацію загрози або сукупності загроз 

діяльності підприємства саме в умовах кризи. Адже 
реалізація загроз діяльності підприємства спромож-
на ще більше погіршити його стан: кризові явища 
трансформуються у кризову ситуацію, яка, своєю 
чергою, загрожує перерости у кризовий стан. 

Проте тематика сталого розвитку підприєм-
ства в умовах кризи не вичерпується роз-
робленням його інструментарію, що є дуже 

актуальним за сучасних умов. На наш погляд, сут-
тєво актуалізується тематика розроблення страте-
гії розвитку підприємства з урахуванням зростання 
турбулентності зовнішнього середовища, досліджен-
ня окремих ризиків щодо використання ключових 
ресурсів сталого розвитку підприємства на різних 
етапах його ділового циклу, пошук форм продуктив-
ної взаємодії підприємства із суб’єктами екосистеми 
щодо його сталого розвитку на всіх етапах його діло-
вого циклу з метою спільного подолання негативних 
наслідків криз.                     
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