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ECONOMICS AND MANAGEMENT OF ENTERPRISES

Постановка проблеми. В умовах невизначеності та
підвищеної турбулентності зовнішнього середовища, дія-
льність вітчизняних підприємств здебільшого здійснюється
під впливом значної кількості дестабілізуючих чинників.
Перед суб’єктами господарювання гостро постає питання
адаптації до умов динамічного бізнес-середовища та роз-
робки дієвих способів протидії негативному впливу чин-
ників сучасного ринкового середовища та зміцнення кон-
курентних переваг. Головним інструментом, за допомогою

якого підприємство може адекватно реагувати на різного
роду зміни та прилаштовувати свою діяльність під зазна-
чені умови господарювання, є антикризова стратегія. При
цьому, головним критерієм успішності реалізації антикри-
зової стратегії підприємства є його здатність «грати на ви-
передження» – змінюватися швидше, ніж, здавалося б, то-
го вимагають обставини. В означених умовах антикризова
стійкість підприємства та конкурентоспроможність його
діючої бізнес-моделі визначається амплітудою турбулент-
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них коливань факторів зовнішнього середовища. З огляду
на це оцінка турбулентності зовнішнього середовища є ак-
туальною складовою загальної методології стратегічного
антикризового управління підприємством, оскільки дозво-
ляє правильно окреслити спрямованість та фокус анти-
кризових змін для реалізації відповідної стратегії. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На сучас-
ному етапі розвитку економіки високий ступінь невизначе-
ності господарювання посилюється кризою. Зростає хао-
тичність змін і турбулентність зовнішнього середовища, що
вимагає адекватного вдосконалення організаційно-еконо-
мічного механізму управління підприємством.

Дослідженню зовнішнього середовища організацій
присвячені роботи видатних зарубіжних вчених І. Ансоф-
фа (Ansoff, 1989), М. Мескона (Meskon, 2007), М. Альберта
(Albert, 2007), Ф. Хедоурі (Hedoury, 2007), Д. Томсона
(Thomson, 1964), Р. Холла (Hall, 2005), Й. Шумпетера
(Schumpeter, 2001). Дослідженню різних аспектів впливу
зовнішнього середовища на підприємство присвячені ро-
боти Л. Ушвицького, Е.Уткіна, Н. Парахіної, В. Бурлачкова,
А. Городецького, В. Черкасова та ін. Переважна більшість
дослідників, зокрема І. Ансофф [1], В. Бурлачков [2], А. Го-
родецький [3], А. Градов [4], М. Мескон [6], И. Шумпетер
[7], В. Черкасов [8], П. Юхименко [9] зазначають, що сучас-
на економіка характеризується якісними змінами і висо-
ким рівнем динамізму зовнішнього середовища. У такому
сенсі ключовим параметром зовнішнього середовища, що
суттєво впливає на формування та реалізацію антикри-
зової стратегії підприємства, є його турбулентність. Варто
відзначити, що ґрунтове методичне забезпечення, яке
стосується моніторингу турбулентності зовнішнього сере-
довища при формуванні антикризової стратегії підприєм-
ства, знаходиться у колі постійного наукового пошуку, але
вимагає розширення та удосконалення. 

Метою статті є визначення сутності турбулентності як
ключового параметру зовнішнього середовища та розроб-
ка методичного підходу до ідентифікації рангу турбулент-
ності в аспекті антикризового управління підприємством.

Основні результати дослідження. Бізнес миттєво ре-
агує на безліч факторів, які здатні вплинути на його стабі-
льність. Природно, що і події останнього часу в Україні при-
мусили всі суб’єкти господарювання звернути на зовнішнє
середовище більшу увагу, ніж будь-
коли. Сучасне зовнішнє середовище,
в якому доводиться здійснювати
свою діяльність вітчизняним підприє-
мствам знаходиться в безперервно-
му русі та досить схильне до змін [4]. 

Провідні фахівці з питань страте-
гічного управління підприємством [1,
4, 6, 7, 8] вказують на те, що сучасне
зовнішнє середовище функціонуван-
ня підприємства є складним, мінли-
вим, взаємозалежним і, як правило,
суперечливим, що в цілому «задає
тон» його турбулентності.

Турбулентність походить від лат.
«turbulentus» та означає бурхливий,
безладний, хаотичний [5]. 

Проведені дослідження показа-
ли, що вперше поняття «турбулент-
ність зовнішнього середовища» в
економічних дослідженнях було вве-
дено провідним фахівцем з дос-
ліджень питань стратегічного управ-
ління підприємством – І. Ансофф [1].
Відповідно погляду вченого, модель
зовнішнього середовища описується
різними рівнями турбулентності. зов-
нішнього середовища, для кожного з
яких характерна певна поведінка
підприємства на ринку. 

За думкою Городецького А. Є.,
поняття «турбулентності» охоплює

глобальну кризу, яку ми переживаємо нині, успіхи і невдачі
застосовуваних антикризових стратегій, передбачення і
розуміння контурів посткризового світу. Від того, що об’єк-
тивно відбувається в реальності – успіхи антикризового
регулювання і вихід з кризи або лише пом’якшення її гос-
троти і тимчасові поліпшення кон’юнктури – залежить ду-
же багато [3].

Фактично проблема турбулентності зовнішнього сере-
довища за твердженням П. Юхименко, виникає внаслідок
дій менеджерів щодо розробки ланцюжку взаємозв’язків
всіх змін, що відбуваються в бізнес-середовищі, і оцінки
результатів їх впливу на підприємство [9].

Під турбулентністю зовнішнього середовища ми розу-
міємо інваріантний комплекс факторів бізнес-оточення
підприємства, агресивність, непередбачуваність і хаотич-
ність яких характеризує фактичний його ранг і формує орі-
єнтири подальшого антикризового розвитку підприємства

Концепція стратегічного менеджменту [1, 6, 7] перед-
бачає, що для кожного рівня турбулентності зовнішнього
середовища можна підібрати комбінацію (вектор) фак-
торів, що оптимізують успіх підприємства (гіпотеза про
збалансованість). Успіх підприємства – результат взає-
модії та безлічі ключових факторів (у різних умовах деякі
компоненти можуть домінувати над іншими).

Сучасна «нова реальність», яка характеризується ви-
сокою швидкістю турбулентних процесів, обумовлює нео-
бхідність опису та оцінки даних процесів на основі дес-
крипторів (від лат. «describo» — описую), структура яких
представлена на рис. 1.

Для кількісної оцінки кожної групи дескрипторів, на ос-
нові розробленої анкети, здійснюється експертне опиту-
вання керівників та провідних фахівців торговельних під-
приємств. Оцінювання впливу k-го дескриптору, який
задає тон турбулентності зовнішнього середовища, здійс-
нюється на основі застосування бальної системи в межах
від 1 до 10. 

Для комплексної оцінки кожної і-ї групи дескрипторів
(Zj) пропонується застосовувати наступну формулу:

Умовні позначення:

ZG1 – невизначеність функціонування в просторі і в часі через загальносвітові кризові змін;
ZG2 – глобальні кон’юнктурні зміни в потребах, обсягах, інноваційно-інвестиційної привабливості
товарів, робіт, послуг; ZG3 – політичні зміни на світовій арені; ZG1 – зростання взаємозалежності
національних та глобальних економік, що призводить до «передачі» кризи; ZSE1 – зміни в еко-
номіко-правовому просторі як наслідок державного або муніципального регулювання; ZSE2 –
зміни в пріоритетах розвитку країни; ZSE3 – переоцінка індикаторів безпеки країни, регіону;

ZSE4 – відсутність єдності в стратегіях розвитку на різних рівнях державного управління; ZSE5 –
рівень інфляції та її тенденції; ZSE6 – нестабільність податкової системи; ZSE7 – зниження рівня
реальних доходів та платоспроможності населення; ZR1 – зниження ємності внутрішнього рин-
ку; ZR2 – посилення конкуренції на ринку; ZR3 – нестабільність валютного ринку; ZR4 – несприят-
лива кон’юнктура цін на зовнішньому та внутрішньому ринках; ZR6 – зростання пропозиції то-
варів-субститутів; ZS1 – політична нестабільність в країні; ZS2 – стихійні лиха; ZS3 – погіршення

криміногенної ситуації; ZSn – інші.

Рис. 1. Дескриптори турбулентності зовнішнього середовища

Джерело: Розроблено авторами

(1)

(2)
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де Zj – комплексний показник оцінки і-ї групи дескрип-
торів зовнішнього середовища;

Zij – кількісна оцінка і-го індикатору турбулентності в
j-й групі дескрипторів зовнішнього середовища;

nj – кількість індикаторів турбулентності, що врахову-
ються в j-й групі дескрипторів;

m – розмах бальної шкали, у межах якої здійснюється
оцінка індикаторів турбулентності;

– вага j-го індикатора турбулентності.
При проведенні розрахунків необхідно застосувати

такі правила:
1) бальна оцінка кожного індикатора турбулентності

здійснюється в межах бальної шкали                     (відпо-
відно методичного інструментарію використовується шка-
ла від 0 до 10 балів) залежно від сили впливу даного ін-
дикатора на турбулентність j-ї групи дескрипторів
зовнішнього середовища (ранжирування здійснюється в
межах від «0» (вплив відсутній) до «m» (дуже високий
вплив);

2) вага кожного j-го індикатора турбулентності в ме-
жах відповідної j-ї групи дескрипторів зовнішнього середо-
вища встановлюється в межах {0;1}, при виконанні наступ-
ної умови:

Дотримання означених умов обумовлює одержання
адекватної кількісної оцінки для
кожної j-ї групи дескрипторів зовніш-
нього середовища в межах інтерва-
лу:

Необхідність комплексного ура-
хування зв’язків, що виникають між
групами дескрипторів у процесі оцін-
ки турбулентності зовнішнього сере-
довища, зумовлює доцільність визна-
чення відповідного інтегрального
показника, розрахунок якого пропо-
нується здійснювати за наступною
формулою:

де      – інтегральний показник
турбулентності зовнішнього середо-
вища;

Zi – комплексний показник і-ої
групи дескрипторів зовнішнього се-
редовища;

і – кількість груп дескрипторів
оцінки турбулентності зовнішнього
середовища (і= 4);

– константа (    =3,14);
l – радіус площини оцінки турбу-

лентності зовнішнього середовища
(l=1).

В залежності від значення інте-
грального показника визначається
ранг турбулентності зовнішнього
середовища відповідно до шкали
(табл. 1): нульовий, допустимий,
підвищений, катастрофічний. 

В залежності від рангу турбу-
лентності зовнішнього середовища
(Pис. 2) здійснюється формування
антикризової стратегії на підприєм-
стві та визначається комплекс захо-
дів щодо його адаптації до сучасних
умов функціонування. Слід зазначи-
ти, що при обґрунтуванні антикризо-
вої стратегії необхідно також здійс-

нити оцінити можливості підприємства щодо протистоян-
ня характерному для певного рангу турбулентності зов-
нішнього середовища.

За результатами проведеного дослідження розробле-
но блок-схему визначення рангу турбулентності зовніш-
нього середовища підприємства, представлена на рис. 3. 

Запропонована блок-схема дозволяє чітко структуру-
вати весь діагностичний процес турбулентності, звівши
його до єдиної мети, завдань і об’єктів окремих етапів
дослідження; забезпечити всіх користувачів повною, дос-
товірною та своєчасною інформацією, необхідною для
прийняття ефективних управлінських рішень щодо проти-
стояння турбулентним процесам зовнішнього оточення
підприємства та обґрунтування вибору, формування й ре-
алізації антикризової стратегії.

Висновки. Дослідження показали, що турбулентність
є основним ключовим параметром, яким характеризує-
ться сучасне зовнішнє середовище підприємства. У за-
гальному розумінні під терміном «турбулентність зовніш-
нього середовища» розуміється інваріантний комплекс
факторів бізнес-оточення підприємства, агресивність, не-
передбачуваність та хаотичність яких, характеризує фак-
тичний його ранг та формує орієнтири подальшого анти-
кризового розвитку підприємства. 

Для визначення рангу турбулентності зовнішнього се-
редовища визначені індикатори, які, в залежності від мас-
штабу впливу на діяльність підприємства, згруповано у чо-
тири групи дескрипторів: глобалізації світового розвитку;
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Таблиця 1
Характеристика рангів оцінки інтегрального показника турбулентності 

зовнішнього середовища

Джерело: проведено розрахунки за даними табл. 1 і 2

(3)

(4)
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соціально-економічні внутрідержавні; ринкові та інші.
стратегічних змін пропонується використовувати таксо-
номічні методи порівняльного багатомірного аналізу. З ме-
тою ідентифікації фактичного рангу турбулентності зов-
нішнього середовища запропонований методичний
інструментарій, застосування якого дозволяє встановити
характерний для умов сьогоденні ранг турбулентності зов-
нішнього середовища: нульовий, допустимий, підвищений

або катастрофічний. Результати даної оцінки формують
інформаційну платформу для обґрунтування вектору
стратегічних антикризових заходів на підприємстві від-
повідного сучасному стану бізнес-середовища. Їх реалі-
зація дозволить здійснити підприємству міцний опір та
протистояти хаотичній амплітуді турбулентних хвиль
зовнішнього середовища. Обґрунтування в даному аспекті
правильного вектору стратегічних перетворень стає осно-
вою розробки і реалізації ефективного механізму антикри-
зового управління підприємством.
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Рис. 3. Блок-схема визначення рангу турбулентності зовнішнього середовища підприємства

Джерело: Розроблено авторами

Рис. 2. Альтернативні ранги турбулентності зовнішнього

середовища підприємства

Джерело: Розроблено авторами


