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У статті розглянуті виклики для стратегічного планування промислового розвитку в умовах нестабільності 
зовнішнього середовища, способи та шляхи їх подолання. Окреслено чинники, які ускладнюють розроблен-
ня стратегічних документів для промисловості, серед яких: складність процесу стратегічного планування, 
прискорення перебігу соціально-економічних та політичних процесів, поява нових технологій. Проаналізо-
вано сутність невизначеності та її рівні, які обумовлюють необхідність адаптації процесу стратегічного пла-
нування до роботи в умовах обмеженого доступу до інформації та високих ризиків негативних подій і втрат.  
Обґрунтовано необхідність переходу від статичного до динамічного та від комплексного до диверсифіковано-
го планування, від директивних до гнучких методів планування. Запропоновано підходи до роботи зі сценарі-
ями промислового розвитку в умовах обмеженості інформації.

Ключові слова: промисловість, сценарний підхід, рівні невизначеності, методи планування, етапи  
адаптивного стратегічного планування.

The article examines the emerging challenges for strategic planning of industrial development during the full-scale 
invasion of the russian federation of Ukraine. Industry is one of the key sectors of the economy for the sustainable 
livelihood of regions, a center of innovative activity and a provider of quality jobs. As part of the implementation 
of regional development strategies, it needs special attention and the implementation of measures to support its 
activities and further development. At the same time, the critical level of uncertainty requires adaptation of the 
strategic planning process to ensure the quality of strategic documents. The purpose of the article is to determine the 
approaches to the adaptation of strategic planning for industrial development under the environment instability. It is 
determined that uncertainty as a result of instability is increasing with the dynamics of global processes, complexity 
of socioeconomic and political environment, which shortens the strategic planning horizon, and with limited access 
to necessary for industrial development strategic planning data and information. The study also deals with the factors 
that complicate the development of strategic documents for industry including: the multiplicity of the components 
of strategic planning process, the acceleration of socio-economic and political processes, the emergence of new 
technologies. Four main levels of uncertainty were analyzed. They can be distinguished by the scenario range size: 
the higher the level of uncertainty the wider the scenario range. To improve the quality of industrial strategy it was 
recommended to transform traditional approaches from static to dynamic and from complex to diversified planning, 
as well as from prescriptive to flexible planning methods. Six stages adapted for each level of uncertainty were 
proposed. They will help strategy developers to deal with scant information and to choose appropriate indicators 
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for strategic goal setting process. As a conclusion it was highlighted that creation of discrete scenarios, careful 
collection and cataloging of information, identification of current challenges and selection of effective tools in many 
options of the future ensure the adaptability of strategic planning at various levels of uncertainty in the environment 
of industrial development.

Keywords: industry, scenario approach, levels of uncertainty, planning methods, stages of adaptive strategic 
planning.

Постановка проблеми. Протягом остан-
нього десятиліття суттєво загострилися 
проблеми, пов’язані з глобальною неста-
більністю: непрогнозовані фінансові кризи, 
пандемія Covid-19, війни, що вимагає пере-
гляду підходів до стратегічного планування.

Повномасштабна російська агресія фак-
тично знівелювала зусилля, докладені міс-
цевими органами виконавчої влади для роз-
роблення регіональних стратегій розвитку на 
2021–2027 рр., внаслідок чого регіони мають 
переглянути стратегії та розробити план дій 
на 2024–2027 рр. з урахуванням нових реа-
лій. Серед останніх – релокація бізнесу, вну-
трішня і зовнішня міграція трудових ресурсів, 
руйнування інфраструктури та промислових 
підприємств, зокрема, бюджетоутворюючих 
для окремих регіонів, втрата або зміна тра-
диційних логістичних шляхів, значний рівень 
триваючої загрози для функціонування 
об’єктів енергозабезпечення тощо.

Загальна нестача фінансових ресурсів на 
поточне відновлення у регіонах тощо. Про-
мисловість є одним з ключових секторів 
економіки для стійкого життєзабезпечення 
регіонів, осередком інноваційної діяльності 
та постачальником якісних робочих місць. 
В рамках реалізації регіональних стратегій 
розвитку вона потребує особливої уваги та 
реалізації заходів з підтримки її діяльності та 
подальшого розвитку. Водночас критичний 
рівень невизначеності вимагає адаптації про-
цесу стратегічного планування для забезпе-
чення якості стратегічних документів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Стратегічне планування в сфері управління 
соціально-економічним розвитком держави, 
у тому числі в умовах невизначеності, дослі-
джувалася такими вітчизняними і зарубіж-
ними вченими як В. Геєць, Р. Гуммельбру-
нер та Х. Джонс, М. Ковбатюк, К. Нараянан 
та К. Раманатан, Д. Фукушима, Т. Пойстер, 
Х. Куртні, Дж. Кіркланд та П. Вігері, Й. Бен-
Хаїм, М. Менке.

Однак застосовувані у стратегічному пла-
нуванні на мезо- та макрорівні підходи, які 
походять з корпоративної сфери, поклада-
ються переважно на ретроспективу та при-
діляють мало уваги внесенню коригувань і 

роботі з обмеженими даними. Тож необхідно 
дослідити, яким чином доступний інструмен-
тарій може бути адаптований для підвищення 
якості стратегічного планування за високого 
рівня невизначеності майбутнього.

Метою статті є обґрунтування підходів 
до адаптації стратегічного планування про-
мислового розвитку в умовах нестабільності 
зовнішнього середовища.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Академік В.М. Геєць вказує, що 
«проблема нестабільності отримала… фено-
менологічний характер. …нестабільність в 
економіці вийшла за рамки обмеженого існу-
вання за фазами економічних криз і набула 
змісту трансцендентального феномену…» 
[2, с. 11–12]. Появі несподіваних і непередба-
чуваних подій присвячена робота Н. Талеба 
«Чорний лебідь. Про (не)ймовірне у реаль-
ному житті» [3]. Основною ідею твору став не 
заклик навчитися передбачати «чорних лебе-
дів» (оскільки це малоймовірно), а підвищу-
вати стійкість соціально-економічних систем.

Невизначеність як результат глобаль-
ної нестабільності створює ситуацію, за 
якої: порядок або природа речей невідомі; 
наслідки, ступінь або параметри обставин, 
умов або подій є непередбачуваними; не 
можна з’ясувати достовірні ймовірності мож-
ливих результатів [4]. Невизначеність впли-
ває на державу, яка реалізує промислову 
політику, та на промисловий сектор, що є її 
об’єктом, через втрати. Ризик втрат створює 
певний адаптивний виклик [5, c. 68], який 
допомагає максимізувати переваги страте-
гічного планування і знизити невизначеність 
завдяки створенню чіткого плану дій і обґрун-
тованого сценарію майбутнього. 

В світі завдяки новим технологіям та 
швидкості їх поширення, зміни відбуваються 
динамічніше та мають більш широкий вплив: 
інструмент OpenAI зріс до 100 мільйонів 
користувачів всього за два місяці. Технології 
Індустрії 4.0 і 5.0 трансформують старі біз-
нес-моделі та створюють нові моделі зайня-
тості; крім того, перед європейськими краї-
нами постав критичний виклик декарбонізації. 
В результаті почали скорочуватися й гори-
зонти стратегічного планування (рис. 1).
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Зазначені аспекти під впливом політик і 
практики Європейського Союзу сприяють роз-
витку методології стратегічного планування. 
Так, у 2023 р. при розробці регіональних 
стратегій соціально-економічного розвитку 
впроваджено нові вимоги [7] – фокус на інно-
вації, екологічне балансування регіонального 
розвитку, оцінку гендерного впливу, оцінку і 
врахування потреб вигодонабувачів та заін-
тересованих осіб, врахування внутрішньоре-
гіональних та зовнішніх викликів. 

Методологічна складність бездоганної реа-
лізації процесу стратегічного планування є 
однією з причин, що обмежує його потенціал 
в нестабільних умовах. У своєму дослідженні 
Т. Пойстер зазначає, що «...звіти, опубліковані 
Управлінням підзвітності уряду США виявили, 
що ... у деяких сферах федеральним мене-
джерам було важко встановити цілі, орієнто-
вані на результат, вирішувати проблеми, які 
стосуються федеральних агентств, належ-
ним чином залучати або включати консульта-
ції із зовнішніми стейкхолдерами в стратегічні 
плани» [8]. З огляду на це, якщо залучені до 
стратегічного планування чиновники зможуть 
брати участь в оцінці причинно-наслідкових 
зв’язків щодо викликів і проблем, вести відверті 
дискусії щодо втрат та ризиків і досягати кон-
сенсусу з різними стейкхолдерами, розроблені 
стратегії матимуть більше шансів на успіх. 

В Україні проблеми стратегічного пла-
нування промислового розвитку у зв’язку з 
воєнним станом в першу чергу пов’язуються з 
недосконалим статистичним забезпеченням – 
великий масив даних про стан промислового 
виробництва наразі не публікується: на всеу-

країнському рівні – виробництво промислової 
продукції за видами, на регіональному рівні – 
від індексів промислової продукції (остання 
публікація – січень 2022 року) до валового 
регіонального продукту. Мінливою є кількість 
робочої сили в розрізі регіонів – внаслідок 
міграції населення, розриви між кількістю 
зареєстрованих бізнесів та їх фактичною 
наявністю на території регіонів, зокрема, вна-
слідок руйнувань або релокації підприємств.

У наукових дослідженнях [9] виокремлю-
ється 4 рівні невизначеності (рис. 2).

Хоча жоден підхід до стратегічного плану-
вання не здатен усунути невизначеність для 
адаптації стратегічного планування можливо 
використати нові, чутливі та стійкі, підходи й 
методи оцінки даних для прийняття страте-
гічних рішень. Вони мають засновуватися на 
трьох ключових принципах [1].

1. Перехід від статичного до динамічного 
планування. Плани мають розглядатися як 
гіпотези про ефективність програм, а не як 
усталена модель розвитку, і включати непе-
рервні цикли оцінки та коригування механіз-
мів і дій. Доцільним в даному випадку є іте-
ративний підхід, який передбачає перегляд та 
адаптацію планів шляхом послідовних циклів 
реалізації або циклів набуття і використання 
досвіду та знань. Ітеративне планування 
може бути ефективно реалізоване за наяв-
ності таких умов: належна тривалість гори-
зонту планування та його етапів, раціональні 
вимоги до залучених до прийняття рішень 
стейкхолдерів, зрозумілі структура і формат 
планів, які повинні дозволяти швидко оновлю-
вати дані, візуалізувати складну інформацію.

Рис. 1. Зміщення кривої глобальної невизначеності
Джерело: [6]
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2. Перехід від директивних до гнучких 
методів планування, які визначають варіанти 
розвитку та враховують різні можливі резуль-
тати. Гнучке планування може засновува-
тися на чітко сформульованих принципах 
дії («якщо, то»), які забезпечують майбутній 
орієнтир для стратегічного плану; базува-
тися на «еволюційному» підході, відповідно 
до якого план являє собою портфель експе-
риментів, які реалізуються одночасно, але 
спрямовані на досягнення головної цілі; або 
передбачати лише часткову розробку пла-
нів і стратегій, які поступово, з розширенням 
спектру інформації і даних розгортаються у 
повноцінні. В цьому сенсі варто згадати про-
мислові стратегії Великої Британії та ЄС, 
які змінювалися, доповнювалися та адап-
тувалися відповідно до викликів глобаліза-
ції (кліматичні зміни, промислова гегемонія  
Китаю).

3. Перехід від комплексного до диверси-
фікованого планування. При багаторівневій 
структурі планування кожен рівень прийняття 
рішень має являти собою стратегічну основу 
для нижчого (підпорядкованого) рівня, забез-
печуючи рамки, але утримуючись від мікро-
управління. Це стимулює самоорганізацію 
кожного рівня та посилює відповідальність за 
розвиток. 

Практика воєнного стратегічного плану-
вання в умовах невизначеності [10] свідчить, 
що під час планування в таких умовах мають 
змінитися підходи до цілепокладання та кри-

терії оцінки успішності реалізації стратегіч-
ного плану. Їх можна звести до такого:

1) не приймати виклик, з яким не можна 
впоратися, натомість обрати проблему та/або 
виклик, засоби вирішення яких є зрозумілі і 
доступні;

2) визначати не загальні цілі стратегії, а 
зосередитися на критичних, що змінює орі-
єнтацію стратегій з найкращого можливого 
результату на надійний результат; а потім 
вибрати рішення, які дозволять досягти цього 
результати у найширшому діапазоні випадко-
вих подій;

3) слід змінити і критерій успіху страте-
гії – з якості результату на міру, до якої особи, 
що приймають рішення, досягли своїх цілей. 

Реалізація вказаних підходів і принципів 
для другого, третього і четвертого рівнів неви-
значеності можлива за таким алгоритмом 
прийняття рішень в стратегічному плануванні 
(див. рис. 3). 

На рис. 3 відображено шість етапів, прохо-
дження яких забезпечить формування дієвої 
стратегії промислового розвитку в нестабіль-
них умовах, а також особливості для рівнів  
ІІІ та IV, які мають бути враховані на першому 
етапі стратегічного планування. Тут найваж-
ливішим завданням є розробка можливих 
сценаріїв та оцінка залишкової невизначе-
ності. Наприклад, в умовах воєнного стану 
такою невизначеністю може бути знання, чи 
буде виділено партнерами фінансування на 
відновлення промислового сектору, в якому 

Рис. 2. Рівні невизначеності середовища для стратегічного планування
Джерело: складено за [9]
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обсязі та у які строки. Для рівня ІІІ, де неви-
значеність зростає, доцільно обрати 4–5 дис-
кретних сценаріїв, які мають найбільшу віро-
гідність. На IV рівні слід здійснити заходи 
для виокремлення інформації, на які можна 
спиратися в процесі стратегування, – катало-
гізувати дані, що надходять, визначити під-
множину змінних, які задають напрям зміни 
ситуації, розробити економічні барометри 
(показники, що передують і обумовлюють 
ті чи інші події), визначити довірену інфор-
мацію, на яку можна спиратися при обґрун-
туванні програм і заходів стратегії. Адже, 
якщо задатися питанням – чи можна щось 
дізнатися про майбутнє з поточного стану 
промисловості, – відповідь буде ствердна: 
поточні виклики вже відомі, а розвиток галу-
зей промисловості є доволі інерційним, при-
наймні в коротко- і середньостроковому  
періодах. 

На другому кроці для кожного сценарію 
формується своя модель оцінки. В залеж-
ності від того, який сценарій реалізується, 
буде відрізнятися поведінка сектору або 
галузі. Отже, альтернативні оцінки не можуть 
будуватися навколо однієї моделі. Першочер-
говим завданням третього етапу є отримання 

інформації, яка допоможе встановити від-
носні імовірності альтернативних варіантів. 
Після цього можна застосовувати класичний 
алгоритм прийняття рішень для оцінки ризи-
ків та вигід, що пов’язані з кожною альтер-
нативою. На четвертому етапі визначаються 
найбільш прийнятні сценарії: вони стануть 
ключем до аргументації стратегічних змін.  
Для створення стабільної довгострокової 
стратегії в природно нестабільному середо-
вищі необхідно відмовитися від вибору сцена-
ріїв, що будуються навколо одного очікуваного 
майбутнього стану, та спрямувати стратегічне 
мислення до формулювання стратегії та від-
бору інструментів, які зроблять промислову 
стратегію успішною в багатьох варіантах май-
бутнього [6]. П’ятий етап передбачає обгово-
рення і визначення шляхів досягнення очіку-
ваних результатів, інструментів їх реалізації. 
Для кожного з відібраних сценаріїв можуть 
бути проаналізовані способи реагування на 
ті та інші події. Якщо одні й ті самі способи 
ефективні в різних сценаріях, то саме вони 
мають бути покладені в основу стратегічного 
планування. На шостому етапі відстежуються 
зміни ситуації та коригується стратегія для 
адаптації до цих змін.

Рис. 3. Етапи побудови стратегічного плану в умовах різного ступеня невизначеності 
Джерело: розроблено на основі [9; 11]

 

Рівень ІІ 

1. Розроблення низки сценаріїв 
розвитку подій 

Рівень ІІІ Рівень IV 

2. Формування моделі оцінки  
для кожного сценарію 

3. Встановлення імовірності настання 
сценарію 

4. Відбір найбільш вірогідних  
і прийнятних сценаріїв 

5. Визначення шляхів досягнення 
очікуваних результатів 

6. Відстеження змін ситуації  
та адаптація стратегії до цих змін 

На етапі 1 аналіз 
повинен зосередитися 
на “тригерних” подіях 
(віхах), які 
сигналізують,  
що середовище 
рухається за тим  
чи іншим сценарієм. 
 
Рекомендовано: 
- обмежити кількість 
сценаріїв до 4-5; 
- уникати сценаріїв,  
що не містять 
унікальних наслідків 
для прийняття 
стратегічних рішень; 
- сценарії мають 
враховувати 
імовірнісний діапазон 
результатів, а не весь 
можливий діапазон. 

На етапі 1 рекомендовано: 
- уникати інтуїтивних рішень;  
- здійснювати систематичну 
каталогізацію відомих даних  
та інформації, яку можна отримати  
за допомогою глибинного дослідження 
середовища; 
- ідентифікувати підмножину змінних,  
які визначають напрям розвитку 
середовища, визначити їх сприятливі  
та несприятливі значення для 
подальшої адаптації стратегії; 
- ідентифікувати закономірності,  
що вказують на можливі шляхи розвитку 
(на основі досвіду інших країн); 
- розробити власні економічні 
барометри; 
- встановити, якій інформації можна 
довіряти, щоб виправдати 
впровадження проєктів і програм,  
які потребують фінансових та інших 
ресурсів. 
 

РІВНІ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ 
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Висновки. Зростання невизначеності як 
результат динамічності та складності гло-
бальних та локальних процесів, зокрема, 
повномасштабного російського вторгнення в 
Україну, вимагає використання нових методів, 
прийомів та технік роботи з інформацією та 
сценаріями промислового розвитку у страте-
гічному плануванні. 

Для адаптації стратегічного планування 
промислового розвитку до нестабільних умов 

доцільно перейти від директивних до гнуч-
ких методів, від статичного до динамічного 
та від комплексного до диверсифікованого 
планування. Створення дискретних сцена-
ріїв, ретельний збір і каталогізація інформа-
ції, ідентифікація поточних викликів та відбір 
ефективних в багатьох варіантах майбутнього 
інструментів забезпечують адаптивність стра-
тегічного планування за різних рівнів невизна-
ченості середовища промислового розвитку. 
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