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АннотАция
В статье определены основные приоритеты современного 

антикризисного управления предприятием. Разработана схе-
ма распознавания критичности развития кризисной ситуации 
на предприятии. Предложен и апробирован методический ин-
струментарий вероятностного моделирования развития кри-
зисной ситуации на предприятии на основе теории случайных 
процессов Маркова.
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Аnnotation
This article defines the main priorities of modern enterprise 

anti-crisis management. It presents a scheme designed for rec-
ognizing the acuteness of the development of the crisis in the 
enterprise. The current article also tells us about methodological 
tools which are applied for a probabilistic modeling of the de-
velopment of the crisis in the enterprise and were tested on the 
basis of the Markov chains theory.

Keywords: anti-crisis management, crisis, acuteness of the 
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Постановка проблеми. Глобальний характер 
невизначеностей бізнес-оточення, характерний 
для умов сьогоденні, вимагає зміни характеру 
антикризового управління підприємством. 
Вітчизняні та зарубіжні дослідники все частіше 
звертають увагу на те, що криза характеризує 
певний переломний момент функціонування 
підприємства, будь-яку нестандартну ситуацію, 
яка провокує зміни [1; 11; 13]. Криза в даному 
сенсі надає можливість здійснити «прорив», 
забезпечити зміцнення антикризової стійкості 
підприємства [3; 12] та виступає свого роду 
стимулятором розвитку підприємства. У цьому 
контексті варто повністю підтримати погляд 
Н.В. Касьянової, яка зазначає, що «…криза – 
це не тільки шок, невизначеність і нові загрози, 
криза – це ще і унікальні умови для радикаль-

них і масштабних перетворень. Менеджери від-
мовляються від стереотипів і прагнуть не упус-
тити можливості, які навряд чи зацікавили б їх 
в нормальній ситуації. Криза – це точка пере-
ходу від одного стану до іншого: до кращого або 
ж гіршому. Коли фінансове і ринкове середо-
вище міняється мало не щодня, дає шанс зро-
бити серйозний стратегічний ривок» [7, с. 24].

Разом з тим у сучасній практиці антикризо-
вого управління пріоритет віддається механіз-
мам безпосереднього реагування, які усувають 
деякі негативні прояви криз, пом’якшують їх 
наслідки, але не створюють умов для розвитку. 
Характер прояву кризових процесів в умовах 
сьогоденні вимагає використання нових меха-
нізмів антикризового управління, які можуть 
не тільки визначити і пом’якшити негативні 
наслідки криз, а й використовувати їх можли-
вості для кардинальної зміни існуючої системи 
антикризового управління. Разом з тим, як 
свідчить практичний досвід діяльності вітчиз-
няних підприємств, можливості для застосу-
вання методів прогнозування та моделювання 
в теорії і практиці антикризового управління 
на сьогоднішній день не вичерпані. При цьому, 
досить часто антикризове прогнозування зво-
диться тільки до визначення або передбачення 
неплатоспроможності на основі аналізу фінан-
сових показників і даних бухгалтерської звіт-
ності, в той час як криза – багатогранне явище, 
його причини і перші симптоми прояви можуть 
мати місце в усіх сферах функціонування під-
приємства. Це актуалізує питання розробки 
сучасного методичного інструментарію для 
здійснення ймовірнісного моделювання розви-
тку кризової ситуації на підприємстві.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Широке коло питань з дослідження проце-
сів антикризового управління підприємством 
висвітлено в роботах провідних вітчизняних і 
зарубіжних учених: І. Ансоффа [1], Л. Батрона 
[13], Н. Давидової [3], С. Іванюти [5], Н. Касья-
нової [7], А. Чернявського [12], Р. Хіт [11] та ін.

Виділення не вирішених раніше частин 
загальної проблеми. Представлені в науковій 
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Миколаївський національний університет імені В.О. Сухомлинського

літературі розробки пов’язані здебільшого із 
концептуальною основою антикризового управ-
ління підприємством. Поряд з тим, існуючі 
методичні підходи до дослідження кризового 
стану на підприємстві здебільшого зводяться до 
аналізу фінансових показників та оцінки ймо-
вір6ості банкрутства, а, питання ймовірнісного 
моделювання прогнозного вектора розвитку кри-
зової ситуації на підприємстві взагалі не отри-
мали належного відображення в дослідженнях 
провідних вітчизняних та закордонних науков-
ців та потребують подальших розробок.

Метою статті є розробка методичного 
інструментарію для здійснення моделювання 
розвитку кризової ситуації на підприємстві та 
його апробація на прикладі підприємства роз-
дрібної торгівлі.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних умовах кризових трансформацій, 
практичне застосування теорії антикризового 
управління неможливо без застосування мето-
дів економіко-математичного моделювання. 
Моделювання в дослідження дозволяє оцінити 
динаміку розвитку будь-якої економічної сис-
теми, яка за умов сьогоденні є досить складню, 
багатогранною, суперечливою; виявляє стійкі 
та нестійкі, суттєві та незначні фактори, 
взаємозв’язки та тенденції [4].

Застосування сучасних методів моделювання 
при формуванні антикризової стратегії підпри-
ємства дозволяє виявити основні ймовірнісні 
траєкторії розвитку кризової ситуації. Відсут-
ність чіткого опису процедури розробки управ-
лінських рішень на всіх етапах антикризового 
управління підприємством пов’язано з умовами 
невизначеності та випадковості.

Під категорією «випадковість» в економіч-
ній літературі розуміють такий вид причинно-
наслідкового зв’язку, який допускає, за певних 
обставин, реалізацію будь-якого із можливих 
варіантів, та залежить від великої кількості різ-
номанітних умов, що не піддаються вивченню 
та передбаченню [9, с. 128].

При характеристиці випадковості науков-
цями акцентується увага 
на тому, що підґрунтям 
випадковості є уявлення 
про незалежність, що при-
зводить до непередбачува-
ності явищ та процесів [10].

Таким чином, сучасні 
тенденції високої турбу-
лентності та невизначеності 
зовнішнього середовища 
актуалізують питання вра-
хування випадкових проце-
сів в процесі моделювання 
розвитку кризової ситуації. 
Це дозволяє нівелювати 
імовірність виникнення 
та прогресивного розвитку 
кризових явищ на підпри-
ємстві.

Відповідно до теорії випадкових процесів 
(яка вивчає закономірності випадкових явищ 
у динаміці їх розвитку), випадковою назива-
ється множина випадкових величин, залеж-
них від одного чи декількох змінних параме-
трів [8, с. 7].

За останні десятиріччя найширшого вико-
ристання на практиці набув окремий клас 
випадкових процесів – Марковські. Марков-
ські випадкові процеси, як математичний 
апарат дослідження, використовуються у 
багатьох галузях науки, зокрема в економіці, 
екології, соціології, техніці [8, с. 46]. Осо-
бливістю марковського випадкового процесу є 
те, що майбутнє залежить від його минулого 
лише через теперішнє.

Вважаючи на означені особливості мар-
ковського процесу та враховуючи розроблену 
схему розпізнавання кризової ситуації (рис. 1), 
обмежимося чотирма можливими контурами 
розвитку кризової ситуації (потенційна криза, 
скрита криза, гостра подолана криза, гостра 
неподолана криза (або банкрутство)), які будемо 
позначати відповідно Х1, Х2, Х3, Х4 на момент 
часу t = 0, 1, 2, 3, … 

Відповідно до представленої на рисунку 1 
схеми розпізнавання критичності розвитку 
кризової ситуації, перший контур, який харак-
теризує потенційну кризу, характеризується 
кумулятивним наростанням негативної дина-
міки показників діяльності підприємства. До 
симптомів настання кризисного стану відно-
сяться такі індикатори: зменшення долі ринку, 
зниження обсягів реалізації та зниження рівня 
конкурентоспроможності підприємства. На 
даному етапі дуже важливим є своєчасне роз-
пізнавання передкризової ситуації.

В умовах потенційної кризи є реальні мож-
ливості для проведення антикризових проце-
дур, що розраховані на певну перспективу. 
Склад цих процедур детально описано в роботі 
С.М. Іванюти [5, с. 89]. Науковець звертає 
увагу на необхідність диверсифікації діяль-
ності підприємства, своєчасного поповнення 

1 контур
потенційна 
криза (Х1)

2 контур
скрита

криза (Х2)

3 контур
гостра 

подолана 
криза (Х3)

4 контур
гостра 

неподолана 
криза (Х4)

Рис. 1. Схема критичності розвитку кризової ситуації на підприємстві
Розроблено авторами



379Глобальні та національні проблеми економіки

оборотних активів, зміні організаційної струк-
тури управління та проведенні заходів по пере-
підготовці кадрів.

Показники другого контуру (скритої кризи) 
дозволяють більш об’єктивно оцінити негативні 
тенденції в діяльності підприємства, оскільки 
вони пов’язані переважно з тим, що підпри-
ємство в своїй діяльності не враховує негатив-
ний вплив чинників зовнішнього середовища, 
управлінськими проблемами (неефективним 
менеджментом, відсутністю системності та 
комплексності в управлінні підприємством), 
фінансовими проблемами (накопичений висо-
кий рівень дебіторської заборгованості, який 
має негативну тенденцію до зростання, низька 
мобільність власного капіталу).

Спрямованість антикризових процедур 
на стадії скритої кризи підприємства поля-
гає у своєчасному розпізнаванні та поперед-
женні імпульс-каталізаторів кризового стану. 
Доцільно зазначеної спрямованості антикризо-
вих процедур є встановлення причинно-наслід-
кових зв’язків між зовнішніми та внутріш-
німи факторами, які порушують антикризову 
стійкість підприємства та оцінка силу впливу 
між ними.

Фокус уваги у третьому контурі розпізна-
вання ступеня критичності розвитку кризо-
вої ситуації на підприємстві (гостра подолана 
криза) повинен бути спрямований на детальне 
дослідження двох груп проблем: комплексна 
оцінка внутрішніх проблем (управлінських, 
фінансових, торгово-оперативних, маркетин-
гових, соціально-психологічних та інформа-
ційних), які порушують антикризову стійкість 
підприємства та розробка заходів, що мінімізу-
ють вплив турбулентних процесів на діяльність 
підприємства. Своєчасне виявлення спектру 
проблем та їх усунення дозволяє підприємству 
подолати кризовий процес і продовжити далі 
свій розвиток.

Четвертий контур (гостра неподолана криза) 
характерний для підприємства, коли гострота 
кризи вже минула і, на результатах діяльності 
наочно проявляються результати кризи. На ста-
дії гострої неподоланої кризи підприємство в 
більшості випадків переходить на етап банкрут-
ства з запуском процедур економіко-правового 
регулювання неспроможності. Даний контур 
представлений негативним значенням дескрип-
торів турбулентності зовнішнього середовища 
та, переважно, фінансовими показниками неза-
довільної структури балансу: коефіцієнтом 
поточної ліквідності, коефіцієнтом забезпече-
ності власним капіталом, коефіцієнтом віднов-
лення платоспроможності, коефіцієнтом втрати 
неплатоспроможності. При аналізі кризової 
ситуації у рамках четвертого контуру в першу 
чергу необхідно акцентувати увагу також на 
усуненні торгово-оперативних та маркетинго-
вих проблем.

Враховуючи, що зміна фаз розвитку кри-
зової ситуації відбувається закономірно та 

залежить від широкого спектру внутрішніх та 
зовнішніх параметрів, які впливають на анти-
кризову стійкість підприємства, цей процес є 
випадковим Х(t), t∈[0;T], для моментів часу 

ntttt <<<< ...321  умовна функція розподілу 
для моменту часу (tk) випадкового процесу 
( ) ( )nktX k ,...,3,2,1=  залежить лише від функції 

розподілу для моменту часу tk–1 цього процесу 
і не залежить від функцій розподілу Х(ti) для 

.,...,,, 2321 −= ki ttttt
Зміна фаз розвитку кризової ситуації на під-

приємстві Х(t) утворює однорідний ланцюг 
Маркова з матрицею перехідних ймовірностей 
за один крок, тобто для марковського випадко-
вого процесу виконується така рівність ймовір-
ностей:

( ) ( ) ( ) ( )( ) ====< −− 112211 ,,..., kkkk xtXxtXxtXxtXP
( ) ( )( )11 −− =<= kkkk xtXxtXP

 (1)

Таким чином, ймовірність зміни фаз роз-
витку кризової ситуації на підприємстві в 
момент часу t = tk+1 залежить від моменту 
часу t = tk і, відповідно, залежить від того, 
яка фаза розвитку кризової ситуації була 
характерна для підприємства в ретроспективі 
в момент часу t = tk–1. Цю закономірність нао-
чно ілюструє рисунок 2.

T0

Х(t)

tk–1 tk tk + 1

Рис. 2. Закономірність випадкового процесу зміни 
фаз розвитку кризової ситуації на підприємстві [6]

Перехід між фазами розвитку кризової ситу-
ації здійснюється без різких стрибків, тобто 
якщо фаза розвитку кризової ситуації на під-
приємстві роздрібної торгівлі в момент часу tk 

характеризувалася як гостра подолана криза, 
то наступною фазою не може бути фаза потен-
ційної кризи. 

Вірогідності переходу між фазами розвитку 
кризової ситуації на підприємстві будемо розта-
шовувати у вигляді квадратної матриці такого 
вигляду:
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У графічній інтерпретації ланцюг Маркова 
розвитку кризової ситуації має такий вигляд 
(рис. 3):

Х1 Х2 Х3 Х4

P12 P23 P34

P43P32P32

Рис. 3. Ланцюг Маркова розвитку кризової ситуації 
на підприємстві роздрібної торгівлі [6; 8]

де, Х1, ..., X4 – фаза розвитку кризової ситуа-
ції на підприємстві роздрібної торгівлі; 

pji(t) – ймовірність переходу між фазами 
розвитку кризової ситуації j на момент часу t.

Таким чином, структура ланцюга Маркова 
та ймовірності переходу станів визначають 
залежність між майбутнім значенням процесу 
та його поточним значенням. Так, кожний еле-
мент матриці являє собою ймовірність переходу 
із фази розвитку кризи Хi при управлінні Uk в 
наступний момент часу у стані Хj.

Керований марковський ланцюг описується 
матрицею ймовірностей переходів між дискрет-
ними станами системи (рис. 4). 

З метою практичної апробації моделювання 
розвитку критичної ситуації, припустимо, що 
на момент часу t підприємство роздрібної тор-
гівлі «Х» перебуває у квадранті потенційної 
кризи Х1. З огляду на те, що відповідно струк-
турі ланцюга Маркова між фазами розвитку 
кризової ситуації не може бути різких стриб-
ків, сформуємо матрицю, що буде характеризу-
вати кризовий стан підприємства «Х» в деякий 
момент часу t.
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Враховуючи це, розпо-
діл Р(t) буде мати такий 
вигляд:

      ( ) )()1(
4

1
tPkPtp

j
jijj ∑

=

−=    (4)

де ( ) { }jtPtp j == )(  – ймовір-
ність перебування підпри-
ємства роздрібної торгівлі 
у фазі розвитку кризової 
ситуації j на момент часу t.

Наступним кроком слід 
вирішити питання: з якою 
ймовірністю підприємство 
роздрібної торгівлі «Х» 
буде перебувати в якійсь 
із фаз розвитку кризової 
ситуації через t періодів? І 
якою буде ця ймовірність 
при ∞→n ? Для цього 

спочатку потрібно задати матрицю в початко-
вий момент часу. Якщо вважати, що підпри-
ємство «Х», знаходячись у фазі потенційної, 
скритої, гострої подоланої або гострої неподо-
ланої кризи, з ймовірністю 1:3 переходить у 
наступний з можливих станів, то у випадку, 
якщо фаза розвитку кризової ситуації на під-
приємстві роздрібної торгівлі характеризується 
як потенційна криза, воно буде залишатися у 
даній фазі з ймовірністю )0( →qq , а ймовірність 
переходу у стан скритої кризи буде: q−1 . Вихо-
дячи з цього матриця матиме такий вигляд:
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Позначимо через Р(k) матрицю переходу 
ймовірностей переходу підприємства «Х» в 
фазу скритої за k кроків. Тоді, використовуючи 
формулу повної ймовірності, застосовуємо таку 
рекурентну формулу:

PkPkP )1()( −=  або kPkP =)(          (6)

Ґрунтуючись на ретроспективному аналізі, 
відповідно до якого підприємство роздрібної 
торгівлі «Х» у минулих періодах перебувало в 
основному у двох фазах розвитку кризової ситу-
ації: потенційної кризи (ПК) та скритої кризи 
(СК). Експертами зроблені такі припущення:

– якщо на підприємстві роздрібної торгівлі 
«Х» у звітному році відбувалася потенційна 
криза (Х1), то з вірогідністю 0,4 воно буде пере-
бувати у майбутньому періоді в даному стані, а 
з вірогідністю 0,6 стан підприємства «Х» погір-
шиться та буде характеризуватися скритою 
кризою (Х2);

– якщо на підприємстві роздрібної торгівлі 
«Х» у звітному році відбувалася скрита криза 
(Х2), то з вірогідністю 0,4 воно буде перебу-
вати у майбутньому періоді в даному стані, а з 
вірогідністю 0,6 стан підприємства «Х» погір-

U(ti)

Х(ti)

фаза  потенційної кризи (Х1)

фаза скритої кризи (Х2)

фаза  гострої подоланої кризи (Х3)

фаза  гострої неподоланої кризи (Х4)

Х(ti+1)

Рис. 4. Матриця ймовірностей переходів між фазами розвитку кризової 
ситуації на підприємстві роздрібної торгівлі, розроблено авторами
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шиться та буде характеризуватися гострою 
подоланою кризою (Х3);

– якщо на підприємстві роздрібної торгівлі 
«Х» у звітному році відмічався стан скритої 
кризи (Х2), то з вірогідністю 0,7 воно буде пере-
бувати у майбутньому періоді в даному стані, з 
вірогідністю 0,3 стан підприємства «Х» поліп-
шиться та буде характеризуватися потенційною 
кризою (Х1);

– якщо на підприємстві роздрібної торгівлі 
«Х» у звітному році відмічався стан гострої 
подоланої кризи (Х3), то з вірогідністю 0,7 
воно буде перебувати у майбутньому періоді в 
даному стані, з вірогідністю 0,3 стан підприєм-
ства «Х» поліпшиться та буде характеризува-
тися скритою кризою (Х2);

В матричній формі це буде записано таким 
чином:









=

7,03,0
6,04,0

1Р .                   (7)

Ціллю рішення цього завдання є ймовірнісне 
моделювання фази розвитку кризової ситуації 
підприємства роздрібної торгівлі «Х».

На першому етапі здійснимо формалізацію 
моделі. Для цього здійснимо аналіз динаміки 
переходів системи із однієї фази розвитку кри-
зової ситуації в іншу в процесі часу, тобто побу-
дуємо ланцюг Маркова.

Вірогідність того, що стан підприємства роз-
дрібної торгівлі «Х», який у звітному періоді 
характеризувався потенційною кризою, модель 
його у майбутньому періоді буде формалізована у 
такому вигляді: РХ1 → Х1 = 0,4*0,4 + 0,6*0,3 = 0,58.  
Графічно даний розрахунок можна представити 
таким чином (рис. 5):

Аналогічно здійснено розрахунок інших ймо-
вірностей зміни фаз розвитку кризової ситуації 
на підприємстві «Х»:

– ймовірність переходу підприємства 
роздрібної торгівлі «Х» з фази потенційної 
кризи у фазу скритої кризи та з фази скри-
тої кризи у фазу гострої подоланої кризи: 
РХ1 → Х2 = РХ2 → Х3 = 0,44.

– ймовірність переходу підприємства роз-
дрібної торгівлі «Х» з фази потенційної кризи у 
фазу скритої кризи: РХ2 → Х2 = 0,51.

– ймовірність пере-
ходу підприємства роз-
дрібної торгівлі «Х» з фази 
гострої подоланої кризи 
у фазу скритої кризи та 
з фази укритої кризи у 
фазу потенційної кризи:  
РХ3 → Х2 = РХ2 → Х1 = 0,49.

У результаті отримуємо 
матрицю двоступінчастих 
переходів:
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, 
компоненти якого харак-
теризують співвідношення 
між фазами розвитку кри-
зової ситуації на підпри-
ємстві роздрібної торгівлі 
«Х» буде у майбутньому 
періоді. Результати роз-
рахунків представлені на 
рисунку 6.

Для більш чіткого 
виявлення тенденції 
можна скористатися 
висновками з теореми 
теорії масового обслу-
говування, яка носить 
назву першої ергодичної 
теореми [6, с. 121].

Ця теорема доводить, 
що якщо вихідна матриця 
Р1 не має нулевих елемен-
тів, то:
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Рис. 5. Графічна інтерпретація ймовірностей зміни фаз розвитку кризової 
ситуації (Х1 → Х2) при двоступінчастому переході, cкладено авторами
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Рис. 6. Розрахунок прогнозного вектора розвитку кризової ситуації  
на підприємстві роздрібної торгівлі «Х», побудовано авторами
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 називається нерухомим вектором для Р1).
2. По мірі зростання k матриця 
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ється до матриці Р, в якій кожна строчка спів-
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3. Для кожного вихідного вектора 
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збільшенням k вектор 
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 наближується до 2х
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З урахуванням даної теореми на основі вихід-

них даних (за матрицею Р1) може бути розрахо-
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З урахуванням того, що Х1 + Х2 = 1, вирі-
шимо систему рівнянь:
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Звідси знаходимо: Х1 = 0,67, Х2 = 0,34.
На основі проведених розрахунків можна 

стверджувати, що для підприємства роздріб-
ної торгівлі «Х» вірогідною є ситуація, коли 
більша ймовірність (67%) того, що у майбут-
ньому періоді для підприємства «Х» характер-
ною буде тенденція збереження поточної фази 
розвитку кризової ситуації (потенційної кризи), 
а з меншою ймовірністю (33%) підприємство 
«Х» здійснить перехід в скриту фазу розвитку 
кризової ситуації.

Висновки. Таким чином, своєчасна розробка 
ймовірних моделей розвитку кризового стану 
підприємства видається актуальною не тільки 
для підприємств, що перебувають у нестабіль-
ному стані. Ймовірнісне моделювання спря-
моване на прогнозування кризової ситуації на 
підприємстві з метою запобігання розвитку 
несприятливих явищ.

Перспективним напрямом подальших розро-
бок у даному напрямі є визначення комплексу 
актуальних антикризових заходів, які спрямо-

вані на нейтралізацію впливу кризоутворюю-
чих факторів зовнішнього оточення.
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