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Однією з найістотніших особливостей ринкової
економіки є високий рівень зовнішніх й внутрішніх
невизначеностей, які в свою чергу вимагають удос'
коналення методики стратегічного бюджетного пла'
нування, гнучкості застосовуваного інструментарію,
використання підходів, орієнтованих на досягнення
цілей та завдань соціально'економічного розвитку
держави.

Підвищити ефективність системи стратегічного
бюджетного планування в умовах невизначеності й
різноманіття варіантів можливого розвитку подій
дозволяє сценарний підхід. Відмінною рисою дано'
го підходу є гнучкість й можливість застосовувати
різні методи на різних етапах сценарного досліджен'
ня, використання ряду формальних методів, що
сприяють підвищенню достовірності та обгрунтова'
ності одержуваних результатів, найбільш адекватно'
му й деталізованому баченню майбутнього, на
підставі чого згодом будуються всі інші компоненти
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бюджетної стратегії соціально'економічного роз'
витку держави.

Основним змістом сценарного планування є кон'
струювання різних й однаково правдоподібних варі'
антів розвитку майбутнього, що є добре структуро'
ваними й логічними. Побудована на підставі таких
сценаріїв бюджетна стратегія перестає бути жорст'
ким планом й здобуває необхідну гнучкість для того,
щоб забезпечити соціально'економічний розвиток
держави при різних варіантах розвитку майбутньо'
го.

Сценарному підходу до стратегічного плануван'
ня присвятили свої праці ряд зарубіжних вчених, се'
ред яких слід відзначити: Ф. Ван Ноттен, М. Годет,
О. Спароу, П. Шварц, П. Шумейкер, Д. Мерсьє,
К. Ван Хайден, М. Ліндгрен, Х. Бендхольм, Дж. Рин'
гланд, Г. Минцберг, Х. Кортни, Дж. Керкланд, П. Ви'
гери, та ін. [1—9; 11; 12; 15; 16]. Удосконалити та
адаптувати сценарне планування до умов вітчизня'
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ної економіки намагались такі російські та ук'
раїнські вчені, як: О. Шибалкін, Т. Лаєва, П. Коваль'
ов, А. Білоусов, І. Дятловська, І. Подоляк, В.Сараєв,
О. Агєєв, І. Загірська, О. Переверза, З. Шершньова
та ін. [10; 13; 14; 17—20].

За своєю суттю стратегічне бюджетне плануван'
ня — це динамічний процес, що вимагає постійного
вдосконалення методики та алгоритмів досліджень,
через що виникає необхідність наукового розроблен'
ня основних принципів організації сценарного пла'
нування та методичних підходів до його здійснення.
Однак залишається невирішеною значна кількість те'
оретичних та практичних питань щодо удосконален'
ня та адаптації стратегічного бюджетного плануван'
ня до умов вітчизняної економіки в рамках сценар'
ного підходу.

Метою статті є дослідження сутності сценарно'
го планування та проведення аналізу сучасних ме'
тодів бюджетного планування на основі сценарного
підходу. Запропонувати етапи та навести принципи
організації процесу стратегічного бюджетного пла'
нування на основі сценарного підходу з метою до'
сягнення параметрів соціально'економічного роз'
витку держави у довгостроковій перспективі.

Сценарний підхід як науковий метод почали зас'
тосовувати під час Другої світової війни при роз'
робці військових стратегій. Одним з активних при'
хильників сценарного підходу був генерал Алан
Брук. При підготовці до бою він детально опрацьо'
вував кілька сценаріїв сутички, що дозволяло йому
швидше реагувати на той або інший поворот у битві
[1].

У 1960'х рр. корпорації "General Electric" і "Royal
Dutch Shell" успішно застосували сценарний підхід в
корпоративному плануванні, а в 1970'х рр. сценар'
ний підхід отримав визнання у сфері вивчення май'
бутнього суспільства, економіки та навколишнього
середовища [2]. До кінця 1980'х рр. багато фахівців
прийшли до необхідності включення в розробку бюд'
жетної стратегії чинника невизначеності, мінливості
зовнішнього оточення. Сьогодні сценарний підхід є
одним з основних інструментів, призначених для
більш глибокого вивчення непередбачуваного зовн'
ішнього середовища [3; 4].

Не існує єдиного визначення сценарного плану'
вання, різні фахівці пропонують власні тлумачення.
Так, М. Портер вважає, що сценарне планування до'
помагає сформувати "внутрішньо несуперечливий
погляд на те, чим може обернутися майбутнє" [5]. П.
Шварц дає наступне визначення: "сценарне плану'
вання — це інструмент впорядкування наявних уяв'
лень про можливі умови діяльності в майбутньому, в
яких прийняте рішення виявиться правильним" [6].
П. Шумейкер розглядає сценарне планування як "ра'
ціональний метод подання ймовірних варіантів май'
бутнього, в яких можуть реалізуватися ухвалені
організацією рішення" [7]. Дж. Рінгланд вважає, що
сценарне планування — це "той елемент стратегіч'
ного планування, який заснований на способах й тех'
нологіях управління невизначеностями майбутньо'
го" [8]. М. Ліндгрен та Х. Бендхольм вважають сце'
нарне планування поєднанням сценарного аналізу і
стратегічного планування, спрямоване на система'
тичне вивчення альтернативних напрямів розвитку
зовнішнього оточення та наслідків [9].

Таким чином, сценарне планування передбачає
визначення наймовірніших сценаріїв соціально'еко'
номічного розвитку держави шляхом проведення
якісного та кількісного аналізу можливих й альтер'
нативних шляхів його розвитку. Суть даного підхо'
ду полягає в дослідженні основних рушійних сил у
зовнішньому середовищі, виявленні в них визначених
елементів та ключових невизначеностей. Після чого
вже формується ряд сценаріїв (внутрішньо несупе'

речливих уявлень про те, яким може виявитися май'
бутнє), в кожному з яких обов'язково присутні всі
визначені елементи, але приймають різний резуль'
тат ключові невизначеності [10].

Однією з особливостей сценарного планування є
те, що на відміну від інших існуючих підходів стра'
тегічного бюджетного планування, він найширше
включає елементи мистецтва й науки, дедукцію та
індукцію, структурування, узагальнення, раціо'
нальність та ірраціональність, у зв'язку з чим є
інструментом глибшого вивчення непередбачува'
ності зовнішнього середовища в порівнянні з інши'
ми підходами. Усі процедури даного підходу засно'
вані на поєднанні логіко'евристичного аналізу з фор'
мальними методами досліджень, у тому числі на ма'
тематичних моделях, що робить даний підхід досить
багатогранним й популярним серед підходів страте'
гічного бюджетного планування. При цьому сценар'
не планування зовсім не виключає застосування ме'
тодів та інструментів традиційного планування [11;
12].

Традиційне стратегічне бюджетне планування в
умовах невизначеностей, як правило, не приносить
належного успіху з огляду на те, що побудова бюд'
жетної стратегії в рамках традиційного планування
здійснюється на підставі найбільш вірогідного (про'
гнозного) розвитку подій зовнішнього середовища,
в той час як сценарне планування створює можли'
вості для глибокого проникнення в суть найбільш
значимих подій майбутнього. Потрібні особливі
підходи й методи, що виходить за рамки існуючої па'
радигми, які найбільш вдало використовуються в сце'
нарному плануванні.

Основною метою стратегічного бюджетного пла'
нування на основі сценарного підходу є досягнення
параметрів соціально'економічного розвитку держа'
ви при будь'якому варіанті розвитку подій в довгос'
троковому періоді. Грунтуючись на виявленні та вив'
ченні майбутніх умов, сценарне планування дозво'
ляє оцінити потенційні ризики з боку зовнішнього
оточення й підготуватися не до одного, а до багать'
ох можливих альтернативах майбутнього. За допо'
могою добре розроблених сценаріїв більшу частину
невизначеностей можна скоротити до декількох
найймовірніших альтернативних напрямів, які разом
будуть містити в собі найважливіші невизначеності.

Стратегічне бюджетне планування на основі сце'
нарного підходу включає низку сучасних методів для
збору інформації та презентації варіантів майбутнь'
ого, які за базовими характеристиками поділяють на
сім груп: медійні (засновані на засобах масової
інформації), інтерв'ю, екстраполяційні (засновані на
часових обмеженнях), генеративні, орієнтовані на
"акторів", орієнтовані на наслідки, системні [9; 13].

До групи методів, заснованих на засобах масо'
вої інформації; відносять: контент'аналіз, медіа'ска'
нування, стеження за тенденціями, спостереження
за засобами масової інформації, аналіз ключових
слів (рис. 1). Дані методи націлені на постійний мон'
іторинг, пошук нових ідей у процесі сценарного пла'
нування та виявлення основних чинників, що впли'
вають на національні інтереси держави у засобах ма'
сової інформації.

Методи, засновані на інтерв'ю, дозволяють отри'
мувати інформацію о майбутніх сценаріях розвитку
держави, які враховуються перед ухваленням стра'
тегічних рішень безпосередньо від фахівців, екс'
пертів та громадськості. Серед основних методів слід
відзначити: метод Дельфі, опитування громадської
думки, метод гуру, експертні групи, виконавчі комі'
тети, творчі футурологічні групи, бесіди про май'
бутнє та партисипативне вивчення майбутнього.

Екстраполяційні методи засновані на часових об'
меженнях та побудові графіків сценаріїв включають
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екстраполяцію трендів, аналіз часових рядів, бага'
товимірний аналіз, метод аналогій або синектики та
аналіз S'подібної кривої.

Генеративні та інтуїтивні методи виступають за'
собом візуалізації альтернативних сценаріїв, вико'
ристовуються при створенні образу або цілеспрямо'
ваного формування образу та включають наступні
методи: метод "мозкового штурму", інтуїтивна по'
будова графіка, історія майбутнього.

Методи, орієнтовані на "акторів", допомагають
побачити різні шляхи в майбутнє, що виглядає менш
зумовленим, ніж при аналізі лише трендів у макро'
середовищі, що є надійною основою для сценарного
планування.

Методи, орієнтовані на наслідки, включають: од'
нофакторний аналіз (SIM), управління проблемами,
дерево наслідків, генерування подій майбутнього,
ефект імовірності. Це своєрідне поєднання спосте'
реження за трендами й аналізу "акторів", задля
фіксації й вирішення завдань, пов'язаних з громадсь'
кою думкою, соціальними тенденціями, новими тех'
нологіями тощо, які здатні впливати на соціально'
економічний розвиток держави.

Системні методи дають нам можливість зрозумі'
ти, як різні тенденції або дії впливають одна на одну,
тобто проаналізувати взаємозв'язки змінних у сис'
темі. Вони включають наступні методи: аналіз склад'
ності й невизначеності, морфологічний аналіз, мат'
риці перехресного впливу (крос'факторний аналіз),
чотирипільний аналіз, аналіз систем, карти причин й
діаграми циклічної причинності, моделювання сис'
тем й динамічне моделювання.

Разом з цим, існують різні підходи до здійснення
процесу сценарного планування. Так, наприклад, М.
Ліндгрен та Х. Бендхольм пропонують п'ять дуже ук'
рупнених процесів, які мають назву TAIDA: відсте'
ження, аналіз, формування бачення, прийняття
рішень, дія [8].

Натомість, П. Шварц в своїй роботі описав про'
цес сценарного планування з більш прикладної точ'
ки зору запропонувавши вісім етапів, а саме: розум'
іння майбутнього рішення; дослідження й збирання
інформації; визначення рушійних сил майбутнього
сценарію; виявлення причин проблем щодо яких
формується сценарій та їх взаємозв'язок; виявлен'
ня критичних невизначеностей; створення сценаріїв;
аналіз наслідків рішень, які будуть прийняті відпо'
відно до сценаріїв; вибір провідних індикаторів та

вказівників [6].
Механізм сценарного планування в загальному

вигляді, на думку З. Шершньової, включає наступні
основні етапи [14].

1. Створення уявлення про всю систему, включа'
ючи її цілі, оточення, ресурси, що використовують'
ся, рішення, що приймались та приймаються, та всі
найважливіші елементи системи, для якої складаєть'
ся сценарій, у їхньому взаємозв'язку та взаємоза'
лежності. Таке уявлення дає змогу ідентифікувати
систему та її найважливіші підсистеми в масштабах
часу, простору (зокрема, географічного розташуван'
ня), інтересів угруповань, які стосуються функціо'
нування системи (особливо — акціонерів і менед'
жерів, якщо йдеться про акціонерне товариство).
Важливо визначити закони, закономірності, прави'
ла та обмеження функціонування системи, що є об'
'єктом досліджень.

2. Точне визначення "відправної точки", з якої
сценарій починає розроблятися. Цей етап передба'
чає оцінювання та вибір початкового рубежу для
системи, для якої сценарій буде складатися.

3. Розвиток системи базових посилань і критеріїв.
Базові посилання та критерії включаються до сце'
наріїв (наприклад, оцінки соціальних, політичних,
юридичних, економічних та технологічних процесів
і факторів, що їх формують).

4. Визначення цілей розробки кожного сценарію
і можливостей його використання конкретними за'
мовниками в певних умовах.

5. Вибір типу сценарію, включаючи "відправні
точки" та методологію розробки.

6. Збирання представницьких вибірок необхідної
інформації для визначення стратегічних проблем, що
визначаються.

7. Точне визначення механізмів, через які систе'
ма може змінюватись. Це може охоплювати причин'
но'наслідкові зв'язки подій та рішень, які прийма'
ються в тій чи іншій системі для проведення стратег'
ічних змін. Головним підходом для підприємства
може бути механізм балансування вимог зовнішньо'
го середовища та можливостей підприємства, пошук
шляхів і напрямів балансування, визначення фак'
торів, які впливають на зміни в системі, та механізмів
їхнього впливу під час обрання того чи іншого шля'
ху змін, можливі реакції системи на порушення ба'
лансу і дії щодо запобігання такій ситуації.

8. Розробка сценарію чи сценаріїв, зокрема й аль'
тернативних.

Таким чином, враховуючи існуючі точки зору, а
також особливості вітчизняної системи стратегічно'
го бюджетного планування соціально'економічного
розвитку держави, ми розробили авторську схему
процесу стратегічного бюджетного планування на
основі сценарного підходу (рис. 2).

Процес стратегічного бюджетного планування на
основі сценарного підходу ми поділили на чотири ук'
рупнених етапи:

— підготовчий етап;
— етап розробки сценаріїв;
— етап впровадження бюджетної стратегії;
— етап моніторингу та оцінки реалізації бюджет'

ної стратегії соціально'економічного розвитку дер'
жави.

На підготовчому етапі визначається місія стра'
тегічного бюджетного планування, формулюються
основні завдання, цілі та пріоритети соціально'еко'
номічного розвитку держави, здійснюється аналіз
методологічної бази, визначається часовий інтервал
планування та формуються робочі групи по розробці
сценаріїв соціально'економічного розвитку держа'
ви.

Основними принципами організації процесу на
підготовчому етапі є:

Рис. 1. Методи стратегічного бюджетного планування
на основі сценарного підходу
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— визначення місії, завдань та цілей стратегіч'
ного бюджетного планування відповідно до пріори'
тетів соціально'економічного розвитку держави;

— відповідність методологічної бази сценарного
планування до системи стратегічного бюджетного
планування;

— оптимальні часові рамки планування;
— склад та компетенції робочої групи повинні

відповідати цілям та завданням процесу стратегічно'
го бюджетного планування на основі сценарного
підходу.

При визначенні часового інтервалу необхідно дот'
римуватися основного правила: часовий інтервал по'
винен бути досить коротким, щоб сценарії були прав'
доподібними й досить тривалими, щоб була можливість
подання важливих змін, здатних зробити помітний
вплив на майбутній соціально'економічний розвиток
держави. Оптимальні часові рамки сценарного бюд'
жетного планування складають 5—10 років [15].

Наступним етапом після завершення підготовчо'
го етапу щодо створення необхідних умов для
здійснення стратегічного бюджетного планування та
формування робочої групи по розробці сценаріїв є
етап розробки сценаріїв соціально'економічного
розвитку держави.

На даному етапі визначається часовий інтервал
стратегічного бюджетного планування, здійснюєть'
ся оцінка зовнішніх умов розвитку світової еконо'
міки та глобальних тенденцій макроекономічного

розвитку держави; здійснюється аналіз ризиків й по'
тенційних можливостей довгострокового розвитку
найважливіших галузей економіки та соціальної сфе'
ри; визначаються ключові фактори із одночасним їх
ранжируванням за ступенем важливості та ступенем
невизначеності; здійснюється розробка сценаріїв та
визначаються ключові фактори для кожного сцена'
рію; розробляється система індикаторів настання
відповідного сценарію.

На етапі розробки сценаріїв можна виділити на'
ступні принципи організації даного процесу:

— виділення в ключові рушійні сили тільки ті фак'
тори, які характеризуються слабкою кореляцією між
собою і є визначальними для соціально'економічно'
го розвитку держави в довгостроковій перспективі;

— ранжирування ключових невизначеностей за
ступенем їх важливості та невизначеності;

— обмежена кількість сценаріїв;
— логічна вивіреність й несуперечність кожного

сценарію.
Визначення ключових невизначеностей (фак'

торів), здатне зробити значний прямий або непрямий
вплив на майбутній соціально'економічний розвиток
держави. У як ключові фактори виступають будь'які
"рушійні сили" (наприклад, політичні зміни, демог'
рафічні зміни, результати економічних реформ,
створення нових технологій та ін.), які впливають на
розвиток окремих галузей економіки та соціальної
сфери в майбутньому. Разом з тим, при визначенні

Рис. 2. Етапи та принципи організації процесу стратегічного бюджетного планування на основі сценарного підходу
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ключових "рушійних сил" не можна захоплюватися
надмірним аналізом й прогнозуванням зовнішніх
макроекономічних факторів, які часто не можуть
бути точно спрогнозовані навіть спеціалізованими
експертними структурами.

Для виявлення найістотніших факторів доцільно
проведення ранжирування спочатку отриманої сукуп'
ності ключових невизначеностей за ступенем їх важ'
ливості та невизначеності. Результатом такого ран'
жирування має стати відбір декількох факторів, які
будуть найважливішими, і декількох найневизначені'
ших факторів. На основі комбінацій обраних факторів
невизначеності в рамках стратегічного бюджетного
планування відбувається побудова різних сценаріїв
розвитку майбутнього. Всі альтернативні сценарії по'
винні поєднувати у собі весь набір визначених еле'
ментів — тенденцій й різних результатів ключових не'
визначеностей. Саме цим поєднанням обумовлюєть'
ся одна з основних переваг сценарного планування,
що полягає в тому, що сценарії — це не ряд ізольова'
них тенденцій, а ряд багатовимірних моделей, які зна'
ходяться у взаємозв'язку з економічною та політич'
ною ситуацією в країні, глобальними тенденціями
макроекономічного розвитку держави, техніко'тех'
нологічним рівнем галузі, соціальним середовищем
тощо [16; 17].

Зарубіжні фахівці сценарного планування вважа'
ють оптимальним чотири сценарії. Так, Пітер Шварц
стверджував, що "сценарії у кількості більше чоти'
рьох починають розпливатися й втрачати свої важ'
ливі для прийняття рішення відмінності".

Етап впровадження бюджетної стратегії передба'
чає визначення комплексу стратегічних цілей та завдань
для кожного сценарію, розробку системи стратегічних
бюджетних планів соціально'економічного розвитку під
кожен сценарій та перевірку актуальності й стійкості
бюджетної стратегії для кожного сценарію.

До основних принципів організації процесу стра'
тегічного бюджетного планування на етапі впровад'
ження бюджетної стратегії слід віднести:

— кожному сценарію приділяється достатньо
уваги;

— система стратегічних планів повинна бути
гнучкою та ефективною відповідно до кожного сце'
нарію соціально'економічного розвитку держави.

На завершальному етапі здійснюється розробка
системи моніторингу розвитку сценаріїв, оцінка
ефективності реалізації бюджетної стратегії соц'
іально'економічного розвитку держави.

Принципами процесу моніторингу та оцінки ре'
алізації бюджетної стратегії є:

— моніторинг настання кожного сценарію;
— зворотний зв'язок.
Усі етапи процесу стратегічного бюджетного

планування на основі сценарного підходу дуже важ'
ливі та мають свою цінність. Так, підготовчий етап
впливає на якість усього дослідження, оскільки ство'
рює базу для формування сценаріїв соціально'еко'
номічного розвитку держави та бюджетної стратегії.
Етапи розробки сценаріїв та впровадження бюджет'
ної стратегії є дуже вирішальним, оскільки саме від
них залежить досягнення параметрів соціально'еко'
номічного розвитку держави при будь'якому варі'
анті розвитку подій в довгостроковому періоді. За'
вершальний етап має свою цінність у тому, що надає
великий економічний ефект за рахунок більш ефек'
тивного використання можливостей та протистоян'
ня загрозам, що відкриваються в процесі моніторин'
гу та оцінки реалізації бюджетної стратегії соціаль'
но'економічного розвитку держави.

Таким чином, дослідження сутності сценарного
планування та проведений аналіз сучасних методів
бюджетного планування на основі сценарного підхо'
ду дозволять підвищити надійність розроблених сце'

наріїв соціально'економічного розвитку держави.
Запропоновані етапи та наведені принципи органі'
зації процесу стратегічного бюджетного плануван'
ня на основі сценарного підходу підвищать резуль'
тативність впровадження й ефективність реалізації
бюджетної стратегії та сприятимуть сталому соці'
ально'економічного розвитку держави у довгостро'
ковій перспективі.
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