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М Е Н Е Д Ж М Е Н Т  І  М А Р К Е Т И Н Г

Постановка проблеми. У наш час іс­
нує коло невирішених питань економіч­
ної науки, які потребують пильної уваги 
дослідників. Одне з найважливіших пи­
тань – розробка та впровадження у гос­
подарську практику сценарного підхо­
ду до управління, який передбачає по­
будову та дослідження альтернатив еко­
номічного стану підприємства в майбут­
ньому. Цей підхід передбачає формуван­
ня та вибір варіантів економічного стану 
підприємства. Такі варіанти, які опису­
ють певні шляхи розвитку господарської 
діяльності, отримали назву сценаріїв. 
Сценарний підхід міцно перетинається 
та методологічно взаємозбагачується зі 
стратегічним плануванням та ситуацій­
ним управлінням підприємством.

Аналіз останніх досліджень та пу-
блікацій. Вперше термін «сценарій» до 
прогнозування був запропонований ні­
мецьким філософом, футурологом Гер­
маном Каном [16]. Сценарному під­
ходу до управління присвятили пра­
ці ряд зарубіжних та вітчизняних ав­
торів і дослідників, а саме: О.С.  Боль­
шаков, Х.  Бандхольд, А.Р.  Білоусов, 
М.В. Грачова, Д. Кевін, Д.О. Кононов, 
С.С. Кульба, П.П. Ковальов, С.А. Кося­
ченко, Т.В. Лаєва, М. Ліндгрен, Д. Мер­
сьє, В.І.  Михайлов, С.Б.  Переслегін, 
О.  Пітканен, Дж.  Раткліф, Дж.  Рин­
гланд, К. ван Верден, П. Шварц та ін.

Мета статті. На сьогодні методоло­
гічно невизначеними та не повністю нау­
ково опрацьованими є такі питання:
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– поняттєвий апарат сценарного 
підходу до управління підприємством;

– методичні аспекти використання 
сценарного підходу до управління еко­
номічним потенціалом підприємства;

– зв’язок сценарного підходу та 
стратегічного планування;

– зв’язок сценарного підходу та си­
туаційного управління.

Наведений вище перелік питань 
сформував базові завдання, які необхід­
но вирішити при формуванні методоло­
гії сценарного підходу до інструменту 
управління підприємством.

Виклад основного матеріалу. Спо­
чатку відзначимо, що у теорії мікрое­
кономіки розглядаються альтернати­
ви використанню економічних ресурсів 
суб’єктів господарювання, але не є до­
слідженою формалізація майбутніх аль­
тернатив використання економічно­
го потенціалу підприємства. Ця нагода 
обумовила наше подальше дослідження. 

Герман Кан розглядав сценарій як 
певний майбутній наратив, тобто роз­
повідь про майбутнє. Це ескіз подій, як 
вони могли б розвиватися в майбутньо­
му. Г.  Кан увів іншу трактовку понят­
тя «сценарій», відмінну від традиційно­
го режисерського розуміння, але сучас­
не осмислення сценаріїв у економічно­
му сенсі доволі відійшло від первинних 
усвідомлень німецького філософа. Сьо­
годні економічний сценарій слід розгля­
дати не тільки та не стільки як прогноз, 
але й як засіб зворотного зв’язку з май­
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бутнім (планування, прийняття управ­
лінських рішень та економічний конт­
роль) та як важливий фактор ведення 
господарської діяльності. 

Уперше поняття «сценарій» в 
управлінні виникає в контексті розро­
бок провідної британо-нідерландської 
компанії Royal Dutch Shell, яка завдяки 
сценарному підходу змогла використати 
всі економічні можливості та зменши­
ти збитки внаслідок енергетичної кризи 
кінця 70-х років ХХ ст. [14, с. 85]. Але 
спочатку поняття «сценарій» викорис­
товувалося переважно в сенсі прогнозу­
вання можливих варіантів економічного 
майбутнього [14, с. 71].

Постає питання взаємовідношення 
понять «сценарій» та «план». Стратегіч­
не планування підприємства на сучасно­
му етапі не охоплює всіх важливих еко­
номічних станів – варіантів використан­
ня економічного потенціалу підприєм­
ства. Аргументом, який свідчить про це, 
є висновок американських дослідників 
Г. Мінцберга, Б. Альстренда, Дж. Лем­
пела: «Реальні стратегічні дії не мають 
нічого спільного з наміченими цілями» 
[10, с. 17].

Але беззаперечно, що варіантів роз­
витку подальших напрямів і економіч­
них станів господарської практики без­
ліч. Питання полягає в тому, щоб розро­
бити методологію вибору мінімальної та 
оптимальної кількості економічних сце­
наріїв розвитку. 

Подальший аналіз літературних дже­
рел [1, 12, 14 та ін.] показав, що визна­
чення понять «економічний сценарій», 
«сценарний аналіз», «сценарний синтез», 
«сценарний підхід до управління» прак­
тично відсутні. Найбільш близьке за сен­
сом визначення подає Д.А. Аакер: «Сце­
нарії розробляються виходячи із страте­
гічних невизначеностей, а також можли­
востей і загроз середовища» [1, с. 61].

Як можна побачити з наведеної ци­
тати, вичерпного визначення Аакер не 
подає. Під такий спосіб може підходити 
будь-який метод аналізу складного еко­
номічного середовища (та й не тільки 
складного).

Ця концептуальна невизначеність 
призводить до того, що сценарний підхід 

ототожнюється, з одного боку, зі страте­
гічним плануванням, а з іншого – з си­
туаційним управлінням підприємством.

На сьогодні в економічній нау­
ці економічне майбутнє досліджуєть­
ся переважно в аспекті прогнозуван­
ня. Але не розглядається те, як майбут­
нє може мати вплив на сучасний еко­
номічний стан підприємства, в особливо 
ступінь чутливості результатів викорис­
тання економічного потенціалу підпри­
ємства до факторів господарської діяль­
ності. Слід ураховувати, що усвідомлен­
ня варіантів розвитку управління еконо­
мічним станом підприємства в майбут­
ньому, програвання цих варіантів впли­
ває на прийняття управлінського рішен­
ня про формування, використання та 
взагалі управління економічним потен­
ціалом підприємства.

При прийнятті рішення потрібно 
враховувати ряд факторів:

– наявні економічні ресурси під­
приємства та їх структура;

– наявні технології використан­
ня економічних ресурсів підприємства 
задля ведення господарської діяльнос­
ті (виробництва продукції, надання пос­
луг, здійснення робіт);

– наявні технології прийняття управ­
лінських рішень.

До факторів, що перелічені вище, 
потрібно додати ще один, а саме усві­
домлення можливих варіантів реалізації 
наслідків управлінських рішень.

Як зазначає О.С. Большаков, «ме­
тод сценаріїв надає можливість оцінити 
найбільш вірогідний хід подій і можливі 
наслідки рішень, що приймаються» [3, 
с. 135].

На відміну від стратегічного плану 
підприємства, сценарій повинен місти­
ти опис тенденцій економічного розви­
тку, набір зв’язків «що – якщо» між по­
діями господарської діяльності підпри­
ємства.

Сценарій повинен мати докладний 
опис майбутнього розкриття економіч­
ного потенціалу підприємства як сис­
теми, опис зв’язків між його елемента­
ми в майбутньому. О.С. Большаков на­
дає перелік моделей, які можуть вико­
ристовуватися при формуванні сценаріїв 
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[3, с. 136]. Далі розглянемо ці моделі до­
кладніше.

Описові моделі. Використовуються 
задля фіксації властивостей та парамет­
рів рішень, що плануються на період 
прогнозування [3, с. 136].

Тут дослідник змішує сценарний 
підхід та планування. Ми вважаємо, що 
хоча сценарний підхід – невід’ємна час­
тина загального планування господар­
ської діяльності підприємства, ототож­
нення не припустиме, тому що сценарії 
містять опис варіантів, та не всі ці варі­
анти можуть плануватися керівництвом 
підприємства. На наш погляд, описові 
моделі точніше треба назвати дескрип­
тивними моделями.

Вишукувальні моделі. Це такі моделі, 
що «використовують методи кількісного 
прогнозування характеристик об’єкта» 
[3, с. 136].

На наш погляд, назва типу цих мо­
делей має бути інша, – це кількісні мо­
делі. З назви «кількісні моделі» можна 
зробити висновок: такі моделі викорис­
товують аналітичний апарат економіко-
математичних методів (методи матема­
тичної статистики, економетрики, теорії 
графів тощо).

Також до методики кількісних мо­
делей потрібно додати аналіз зв’язків 
та чутливості залежних факторів від 
змінних факторів, тобто проаналізува­
ти еластичність вихідних фінансово-
економічних результатів підприємства 
стосовно факторів (підсистем) його гос­
подарської діяльності.

Аналіз чутливості передбачає до­
слідження варіантів розвитку за допомо­
гою середніх величин або побудови де­
рева ймовірностей та побудови «профі­
лю ризику» [13, с. 96].

Згідно з дослідниками М.В. Грачо­
вою, С.В.  Бабаскіним, І.М.  Волковим, 
методика сценарного аналізу  – це по­
дальший розвиток аналізу чутливості, 
тому що він враховує змінну під впли­
вом ряду факторів [5, с. 89].

Зрозуміло, що сценарний аналіз – 
це концептуальна основа сценарного 
підходу. Далі ми пропонуємо власне ви­
значення поняття «економічний сцена­
рій».

Економічний сценарій – це варіатив-
ний якісний та кількісний опис майбут-
нього економічного стану підприємства 
задля прийняття певних рішень. Еконо-
мічний сценарій може бути використа-
ний задля вдосконалення управління та 
розкриття економічного потенціалу під-
приємства.

Економічний сценарій потребує на­
явності зворотного зв’язку із певними 
майбутніми економічними станами під­
приємства, майбутнім розкриттям еко­
номічного потенціалу та відповідними 
фінансово-економічними результатами 
господарської діяльності підприємства.

Варіативний опис, на відміну від 
стратегічного плану підприємства, міс­
тить множину таких сценаріїв-варіантів, 
які не можуть бути сплановані (криза, 
дефолт ринку тощо).

Майбутній економічний стан – це 
становище економіки підприємства, 
розкриття його економічного потенціалу 
внаслідок здійснення майбутніх подій.

На підставі вищесказаного можна 
зробити такі висновки:

– для економічного сценарію (або 
сукупності економічних сценаріїв) існує 
точка відліку. Наприклад, це сучасний 
економічний стан підприємства. Або 
економічний стан підприємства в мину­
лому;

– певні економічні стани підприєм­
ства, або економічні події (господарські 
операції тощо) формують певну множи­
ну траєкторій розвитку управління, фор­
мування та використання економічно­
го потенціалу задля отримання бажаних 
фінансово-економічних результатів від 
господарської діяльності підприємства;

– економічний сценарій об’єднує 
економічні стани підприємства себто 
множину перетинів на траєкторії роз­
витку господарської діяльності підпри­
ємства. Перетин, тобто моментний еко­
номічний стан підприємства характе­
ризується фінансово-економічними по­
казниками. Траєкторія характеризу­
ється зміною, динамікою фінансово-
економічних показників підприєм­
ства під впливом тих або інших факто­
рів. Вплив фактора часу на фінансово-
економічні результати від управління та 
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використання економічного потенціалу 
підприємства у статті не досліджується;

– якщо елімінувати вплив факто­
ра часу, для формування економічної 
моделі сценарію потрібно використа­
ти фундаментальний економічний ана­
ліз підсистем економічного потенціалу 
як факторів зміни економічних стано­
вищ підприємства та визначити чутли­
вість фінансово-економічних показни­
ків підприємства до них.

Визначимо поняття «сценарний 
підхід до управління підприємством». 
Для цього спочатку визначимо поняття 
«сценарний аналіз». Дослідник Т.В. Ла­
єва пропонує таке визначення поняття 
«сценарний аналіз»: «Сценарний ана­
ліз повинен дати набір детальних опи­
сів послідовності подій, які з прогнозо­
ваною вірогідністю можуть привести до 
бажаного кінцевого стану або кінцевого 
стану, що планується, або до можливих 
результатів при варіантах розвитку, що 
розглядаються сценаристом» [7].

Наведене вище визначення не є 
точним. Слово «аналіз» означає «розчле­
нування», «розділення» задля досліджен­
ня первісних факторів та взаємозв’язків 
між ними. Простий опис, тобто де­
скриптивна модель – це ще не повний 
аналіз.

Сценарний аналіз як невід’ємна 
складова сценарного підходу до управ­
ління має давати детальний опис та 
взаємозв’язки майбутніх подій з ураху­
ванням вірогідності їх здійснення та до­
помогти побудувати оптимальну траєк­
торію руху економічної системи підпри­
ємства до обраної мети.

Дескриптивна модель – це початок 
будь-якого аналізу. Тому сценарний ана­
ліз повинен виявити якісні, потім дослі­
дити кількісні взаємозв’язки між факто­
рами економічного сценарію.

Сценарний підхід крім аналізу по­
винен містити також і синтез – загальні 
засади прийняття управлінських рішень 
при опрацюванні економічного сцена­
рію. Сценарний синтез  – це методика 
прийняття управлінських рішень на під­
ставі даних сценарного аналізу.

Сценарне планування  – складова 
сценарного підходу, пов’язана з плану­

ванням фінансово-економічних показ­
ників економічних сценаріїв. Стратегіч­
ний план та стратегія підприємства – це 
не одне й те ж, хоча мають певні точки 
перетину. Стратегічний план розглядає 
бажані стани підприємства в майбутньо­
му, тоді як економічний сценарій роз­
глядає як бажані, так і не бажані варі­
анти станів підприємства в майбутньо­
му. З іншого боку, варіативність у фор­
муванні стратегічного плану підприєм­
ства та побудові його стратегічного на­
бору  – це елемент сценарного підходу 
до управління.

Тому сценарний підхід слід визна­
чити таким чином: сценарний підхід до 
управління підприємством  – це аналіз і 
синтез ймовірних майбутніх економічних 
станів підприємства з урахуванням по-
ставленої стратегічної мети.

Слід звернути увагу на переваги 
сценарного підходу до економічного по­
тенціалу підприємства, серед яких виді­
лимо такі:

– урахування взаємозв’язку між 
змінними та впливу цієї залежності на 
значення результативного показника 
(наприклад, фінансово-економічні ре­
зультати від управління (формування, 
використання) економічного потенціалу 
підприємства [5, с. 90];

– побудова різноманітних варіантів 
здійснення сценарію використання еко­
номічного потенціалу підприємства [5, 
с. 90];

– концептуальна насиченість та 
кількісна визначеність взаємозв’язків 
елементів множини сценаріїв викорис­
тання економічного потенціалу підпри­
ємства, яка допомагає прийняти управ­
лінські рішення більш зважено та об­
ґрунтовано [5, с. 90].

Недоліки сценарного підходу, які 
існують на сучасному етапі розвитку цієї 
методології управління підприємством, 
є такими:

– необхідність глибокого кількіс­
ного дослідження кожного сценарію 
використання економічного потенціа­
лу підприємства. Кількісне досліджен­
ня потребує великого обсягу підготов­
ки, відбору даних та аналітичної робо­
ти [5, с. 89];
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– невизначеність меж сценаріїв, 
прозорість меж сценаріїв, певний волюн­
таризм при виборі сценаріїв [5, с.  89]. 
Чіткість і точність побудови економіч­
ного сценарію використання економіч­
ного потенціалу підприємства залежіть 
від якості методики вибору та кількісної 
оцінки економічних сценаріїв;

– логічна кількість комбінацій 
змінних у сценаріях обмежена, що при­
зводить до обмеження практичної цін­
ності використання сценарного підходу 
[5, с. 89] до управління економічним по­
тенціалом підприємства.

Збір, підготовка та обробка кіль­
кісної інформації про економічний стан 
підприємства завжди були трудомісткою 
та важкою процедурою. Кількісна неви­
значеність меж сценаріїв – це тимчасо­
вий, суб’єктивний недолік існуючих ме­
тодик сценарного підходу до управління 
підприємством. Він виникає внаслідок 
того, що сьогодні чіткі кількісні крите­
рії розмежування сценаріїв відсутні. Ця 
проблематика, на наш погляд, багато в 
чому обумовлена відсутністю чіткої бази 
розмежування сценаріїв» [4, с. 741].

До критеріїв розмежування економіч­
них сценаріїв слід висунути такі вимоги:

– чіткість у виборі системи відлі­
ку параметрів економічного сценарію в 
часі та просторі фінансово-економічних 
показників;

– чіткість та кількісне розмежуван­
ня економічних сценаріїв;

– несуперечність побудованої мно­
жини економічних сценаріїв.

Відповідно до цілей нашого ана­
лізу виділимо впливаючі фактори, які 
містить економічний потенціал підпри­
ємства та які впливають на фінансово-
економічні показники господарської ді­
яльності.

Ці фактори присутні у відповідних 
підсистемах економічного потенціалу 
підприємства:

– виробництво (техніко-техноло­
гічна підсистема);

– кадри (підсистема кадрів та управ­
ління);

– маркетинг (маркетингово-збутова 
підсистема);

– фінанси (фінансова підсистема).

Підсистеми описуються набором 
функцій fi, пов’язаних з можливими ви­
тратами економічних ресурсів zi за під­
системи підприємства:

– виробництво: 

1 1( ( ) , ... ( )) ;K Kn n KK f z f z F= →

– кадри: 

1 1( ( ) , ... ( )) ;L Lo o LL f z f z F= →

– маркетинг: 

1 1( ( ) , ... ( )) ;M Mp p MM f z f z F= →

– фінанси (за винятком показників 
ділової активності та рентабельності, що 
характеризують ефективність підприєм­
ства в цілому): 

1 1 2 2( ( ) , ... ( )) ;F Fr r FF f z f z F− −= →

– фінансово-економічні результати 
діяльності підприємства в цілому:

1 1 2 2( ( ) , ( )) .E E E EE f z f z F= →

Кількість факторів, які ми обрали 
для побудови фазового простору еконо­
мічних станів підприємства – п’ять. Чо­
тири змінні фактори (виражені функці­
ями , ,K L MF F F  та FF ), що впливають на 
стан економічної системи підприємства 
FЕ.

У нашому випадку фазова тра­
єкторія побудована у п’ятивимірному 
просторі та описує зміну фінансово-
економічних результатів підприємства 
під впливом функцій, що описують під­
системи економічного потенціалу під­
приємства.

Економічний сценарій, що описує 
використання економічного потенціалу 
підприємства, є певною траєкторією в 
фазовому економічному просторі. Тому 
економічний сценарій пов’язаний та­
кож із ситуаційним підходом, бо управ­
ління підприємством має враховува­
ти умови конкретної ситуації та наяв­
ність конкретних ресурсів. Тобто функ­
ція фінансово-економічних результатів 
використання економічного потенціалу 
підприємства матиме такий вигляд:

( , , , ).K L M FE F F F F= Ρ
Якщо припустити, що функції змін­

них у дужках неперервні, то ми маємо 
опис впливу кожної з них на економіч­
не становище підприємства за допомо­
гою системи диференціальних рівнянь:

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)
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( , , )

( , , )

( , , )

( , , )

K L M F
K

L K M F
L

M K L F
M

F K L M
F

E
P F F F

F

E
P F F F

F

E
P F F F

F

E
P F F F

F

∂ = ∂
 ∂

= ∂
 ∂ =
∂

∂ = ∂

.

Головна вимога до функції стану 
використання економічного потенці­
алу підприємства maxE → , тобто мак­
симізація найважливіших показників 
фінансово-економічних результатів  – 
доходу та чистого прибутку.

Висновки. Підприємство  – це до­
сить складна, відкрита до зовнішнього 
середовища економічна система. Важ­
ливим інструментом підвищення якос­
ті управління підприємством є сценар­
ний підхід, пов’язаний зі стратегічним 
плануванням та ситуаційним управлін­
ням. Математичний апарат, який буде 
використовуватися для моделюван­
ня фінансово-економічних результа­
тів використання економічного потен­
ціалу підприємства, має бути простим, 
але чітким та здатним чітко працювати 
з реальними економічними даними, які 
отримано з річної фінансової звітності, 
пояснень до річної звітності підприєм­
ства та інших відомостей про господар­
ську діяльність.
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Экономический сценарий  – важнейший инструмент совершенствования системы 
управления предприятием. В статье рассмотрен вопрос концептуальной разработки сценар­
ного подхода к управлению предприятием.
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An economic scenario is a major instrument of perfection of control the system by an 
enterprise. In the article researched the question of conceptual development the scenario method of 
the management of enterprise. 
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