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АНОТАЦІЯ
У статті обґрунтовано формування концептуальних засад 

стратегічного управління підприємства в умовах VUCA-світу, а 
також запропоновано використовувати Форсайт-метод з метою 
окреслення майбутніх горизонтів розгорнення подій та форму-
вання стратегії досягнення конкурентних переваг підприємств 
на основі побудованих сценаріїв та визначення орієнтирів по-
дальшого розвитку з застосуванням певного інструментарію 
та залученням високваліфікованих спеціалістів.

Ключові слова: VUCA-світ, конкурентні переваги, Фор-
сайт-метод, інновації, VUCA-відповідь.

АННОТАЦИЯ
В статье обосновано формирование концептуальных ос-

нов стратегического управления предприятия в условиях 
VUCA-мира, а также предложено использовать Форсайт-ме-
тод с целью определения будущих горизонтов развития со-
бытий и формирования стратегии достижения конкурентных 
преимуществ предприятий на основе построенных сценариев 
и определения ориентиров дальнейшего развития с примене-
нием определенного инструментария и привлечением высоко-
квалифицированных специалистов.

Ключевые слова: VUCA-мир, конкурентные преимуще-
ства, Форсайт-метод, инновации, VUCA-ответ.

ANNOTATION
The article substantiates the formation of the conceptual foun-

dations of the strategic management of the enterprise in the condi-
tions of the VUCA-world and proposes to use the Foresight-meth-
od to determine future horizons for the development of events 
and to formulate strategies for achieving competitive advantages 
of enterprises based on the constructed scenarios and to deter-
mine the benchmarks for further development using specific tools 
and attracting highly qualified specialists.

Keywords: VUCA-world, competitive advantages, Fore-
sight-method, innovation, VUCA-response.

Постановка проблеми. Виклики прискоре-
ного процесу глобалізації та транснаціоналізації, 
непередбачений перебіг подій в світовій еконо-
міці, обтяжений пролонгованою світовою кри-
зою та політичними гібридними катагенезами, 
які вимагають від бізнес-середовища значних 
зусиль щодо вагомих змін економічного, органі-
заційного, технологічного, інноваційного та век-
торного напрямів розвитку, вимагають перегляду 
стратегічного управління конкурентними перева-
гами підприємства. Особливої уваги заслуговують 
напрям в розвитку та організація застосування 
результатів впровадження в дію інноваційних 
методів дослідження, які спираються на сучасні 
інтелектуально-інформаційні системи з безпе-
рервним моніторингом зовнішніх та внутріш-
ніх умов швидких трансформаційних процесів 
в економічної світовій та національних системах 

та вимагають вчасних змін в стратегіях розвитку 
підприємств для координації зусиль на лідерство 
в економічному середовищі. Застосування страте-
гічного Форсайту стає необхідною реальністю як 
нового елементу архітектури управління в умо-
вах турбулентності бізнес-простору.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вагомий внесок в розробку теорії стратегіч-
ного управління зробили такі відомі західні 
та вітчизняні фахівці в сфері управління, як 
І. Ансофф, Т. Вульф, П. Мейсснер, С. Стабнер, 
Х. Мінцберг, М. Портер, О. Гудзь, О. Гусєва, 
П. Стецюк. Висвітлення Форсайту знайшло 
в роботах М. Згуровського, А. Березного, 
Р. Векк’ято, Р. Поппера, Р. Рохрбека.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Однак сутність теоретич-
них аспектів та можливостей забезпечення 
конкурентоспроможності потребує подаль-
ших досліджень, що висуває принципово нові 
вимоги до механізму управління на підприєм-
стві та окреслює простір для та подальшого роз-
гортання наукових пошуків.

Мета статті полягає в узагальненні теоре-
тично-методологічних підходів до становлення 
стратегічного управління та врахування сучас-
них викликів економічної трансформації світу, 
які впливають на інструментарій досліджень, 
вимагають високопрофесійних компетенцій 
та швидкого реагування.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Концепція VUCA вперше була використана на 
початку 90-х років військовим коледжем армії 
США, щоб звернутися до багатостороннього 
світу, який з’явився після закінчення «холодної 
війни» і характеризувався як більш нестійкий, 
невизначений, складний і неоднозначний, ніж 
будь-коли раніше, в бізнес-контексті концепція 
VUCA знайшла силу після глобальної фінансо-
вої кризи 2008 і 2009 років. Відтоді вона брала 
активну участь у розвитку лідерських навичок 
в різних організаціях [1].

Дослідження показують, що ми звикли вибу-
довувати певну класифікацію подій, для якої 
характерні скорочення і спрощення інформа-
ції, VUCA-світ вимагає створити нові шаблони 
сприйняття та збору інформації та розробляти 
численні стратегії і плани на майбутнє.Ек
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VUCA – це акронім англійських слів 
«volatility» (мінливість), «uncertainty» 
(невизначеність), «complexity» (складність) 
і «ambiguity» (неоднозначність). Світ VUCA – 
це світ, в якому завдання прогнозування важко 
реалізувати [2; 3; 4].

Бізнес-середовище в контексті VUCA-світу 
характеризується такими ознаками.

Volatility (мінливість, нестабільність, нестій-
кість, волатильність) – ситуація змінюється 
швидко і непередбачувано, хаотично, на основі 
даних змін не можна передбачати майбутню 
ситуацію або планувати дії.

Жорстоке збільшення чотирьох вимірів змін: 
тип, швидкість, обсяг і масштаб [1].

Uncertainty (невизначеність) – те «місце», де 
основні руйнівні зміни трапляються. І минуле 
в даному місці не є провісником майбутнього, адже 
визначення того, що гряде, є вкрай скрутним.

Complexity (складність) – те «місце», де без-
ліч складних для розуміння фактів, причин 
і чинників формують проблеми. Складність 
«без чіткого зв’язку між причиною і наслідком 
зачіпає всі організації» [1].

Ambiguity (неоднозначність, неясність, дво-
значність, невизначеність) – те «місце», де 
складно відповісти на питання «хто, що, коли 
і чому» [2; 3; 5; 6].

Це недолік точності й існування множинних 
значень в оточуючих нас умовах [1].

SPOD-світ змінився VUCA-світом. SPOD-світ 
був стійким, передбачуваним, простим і певним. 
SPOD – це акронім за першими літерами таких 
слів: «Steady» (стійкий), «Predictable» (перед-
бачуваний), «Ordinary» (простий), «Definite» 
(визначений). Це світ, що існував до VUCA-
світу [2]. SPOD-стратегії використовувались 
переважно в економічній сфері, за допомогою 
ефективного вибору стратегії з арсеналу дося-
галась максимально правильна мета з високим 
рівнем ефективності у визначених умовах.

Стратегічне управління підприємством 
вперше знайшло своє місце в академічній науці 
в 50-х роках, американські та європейські ком-
панії почали розробку стратегій та моніторингу. 
Процес та інструментарій стратегічного плану-
вання [7; 8] орієнтувались на головні цілі стра-
тегічного управління з максимальним висвіт-
ленням можливих змін зовнішнього середовища 
і забезпеченням контролю в ситуації наростаю-
чої складності та нестабільності [8].

Теоретичні дослідження стали поштов-
хом для виникнення двох шкіл стратегічного 
менеджменту, які визначили різні підходи до 
невизначеності бізнес-середовища (планова 
школа та адаптаційна школа). Тривалий час 
в тренді була планова школа, яка спиралась на 
систематичний аналіз та інтеграційне плану-
вання (І. Ансофф, М. Портер). Вони наполягали 
на необхідності детального моніторингу трен-
дів, розробки прогнозів і стратегічних альтерна-
тив, раціональної оцінки отриманої інформації 
та врахування її в поточній діяльності компаній 

[9; 10]. Водночас була визнана обмеженість про-
гнозування (екстраполяція поточних трендів), 
інші вважались гіршими.

Гіпотезою-патерном була висока кореляція 
між інструментами стратегічного планування 
та конкурентоспроможністю підприємства 
в умовах невизначеності. Шанси на перемогу 
у конкурентній боротьбі зростали у підпри-
ємств, які впроваджували ефективну систему 
аналізу та прогнозування. Точки зору, які осно-
вані на емпіричних дослідженнях, розподіли-
лись за й проти [11; 12; 13; 14; 15].

Генрі Мінцберг, представник адаптаційної 
школи стратегічного менеджменту, розподілив 
поняття «стратегічне планування» та «страте-
гічне мислення». Стратегічне планування – це не 
стратегічне мислення. Один з них є аналізом, а 
інший – синтезом. Стратегічне мислення, навпаки, 
пов’язано з синтезом. Це пов’язано з інтуїцією 
і творчістю. Результатом стратегічного мислення 
є інтегрована перспектива підприємства, не дуже 
чітко сформульовано бачення напряму.

Розробка стратегії повинна функціонувати 
за рамками, щоб заохочувати неформальне 
навчання, яке створює нові перспективи і нові 
комбінації. Розробка стратегії – надзвичайно 
складний процес, який включає в себе най-
складніші, тонкі і часом підсвідомі елементи 
людського мислення [16].

Науковці адаптаційної школи запропо-
нували новий вектор розвитку стратегічного 
управління, який зосереджений на адаптації 
підприємств до флуктуації факторів зовніш-
нього середовища, попереджуючи появу точок 
біфуркації. Основними компонентами страте-
гічного мислення основи формування унікаль-
них стратегій визначали інтуїцію, застосування 
резервуарів підсвідомості, творчість, креатив-
ність та безперервне навчання.

Концепція управління на основі гнучких екс-
трених рішень (стратегічне управління) харак-
теризується стрімкою появою багатьох завдань 
та вимагає негайного реагування з метою нівелю-
вання негативних наслідків. В межах концепції 
акцент ставився на інтеграцію управлінських 
дій, демократизацію, розгляд підприємства як 
суб’єкта впливу на зовнішнє середовище.

Система стратегічного управління підпри-
ємства вирішує проблеми, які відбуваються 
в реальному часі, вимагають негайного реагу-
вання, з урахуванням стану ринку та зовніш-
нього середовища, а також з використанням 
інтуїтивно-творчого, креативного підходу в умо-
вах високого ризику невизначеності розвитку 
подій та наслідків із застосуванням інструмен-
тарію сценарного планування.

Прихильники сценарного планування від-
значали такі його принципові переваги, як 
облік декількох варіантів майбутнього стану 
зовнішнього середовища і можливих відповід-
них стратегій, систематичний характер плану-
вання і значний інструментарій аналізу і роз-
робки стратегічних альтернатив [17; 18].
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Таким чином, концептуальним напрямом 
стратегічного управління підприємства є ціле-
спрямоване формування нових ніш на основі 
інноваційних технологічних бізнес-моделей із 
застосуванням сучасного інструментарію дослі-
дження зовнішнього середовища з поєднанням 
впливу самих підприємств на його вектораль-
ний розвиток та побудовою сценаріїв.

Відповіддю на сучасні виклики стало фор-
мування нової концепції стратегічного управ-
ління – формування школи стратегічного 
Форсайту як системи методів і організаційних 
механізмів, що забезпечують [19]:

–	 ефективну ідентифікацію та всебічний 
експертний аналіз чинників, які зумовлюють 
значні для компанії, особливо радикальні, 
зміни бізнес-середовища в середньо- і довго-
строковій перспективах;

–	 планування узгоджених дій у вищого 
керівництва компанії, що передбачають перед-
бачувані зміни і спрямовані як на підготовку до 
них, так і на формування сприятливих майбут-
ніх умов ведення бізнесу.

Концептуальним посилом Форсайту слугує 
варіативність розвитку майбутнього, що перед-

бачає полівекторальний стратегічний розвиток, 
а також необхідність цілеспрямованого впливу 
на майбутні зміни або часткового контролю біз-
нес-середовища.

Форсайт дає змогу сканувати бізнес-серед-
овище (безперервний моніторинг), аналізувати 
отримані дані і формувати стратегічні й тех-
нологічні пріоритети в рамках моделі проак-
тивного реагування на довгострокові виклики 
і передбачити можливості для підприємства 
його потенціалу, оцінку потенційних, перспек-
тивних продуктів, вибір заходів, які підвищу-
ють ефективність і результативність прийняття 
стратегічних рішень і формують конкурентні 
переваги підприємства.

Р. Поппером був сформований «ромб Форсайту 
« (Foresight Diamond), який сконцентрований на 
ключових чинниках, які впливають на успіх про-
ведення Форсайту: креативність (creativity), екс-
пертне знання (expertise), взаємодія (interaction) 
і доказовість (evidence) (рис. 1) [20].

Методи креативності вимагають поєднання 
оригінального і творчого мислення за допомо-
гою геніального прогнозування, ретроспекції 
або есе.

Рис. 1. Ромб Форсайту [20]  
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Методи експертизи засновані на навичках 
і знаннях людей в певній галузі або суб’єкта 
(панелі експертів і «Delphi», дорожня карта, 
дерева релевантності, логічні схеми, морфоло-
гічний аналіз, ключові/критичні технології).

Методи взаємодії (семінари за сценаріями, 
голосування та опитування, панелі громадян 
і аналіз зацікавлених сторін).

Методи доказовості намагаються пояснити 
або передбачити конкретне явище за підтримки 
надійної документації і засобів аналізу. Ці дії 
особливо корисні для розуміння фактичного 
стану розвитку проблеми дослідження. З цієї 
причини кількісні методи (наприклад, бенч-
маркінг, бібліометрія, інтелектуальний ана-
ліз даних та індикатори) стали популярними, 
оскільки вони підтримуються статистичними 
даними або іншими типами індикаторів.

Комбінація таких методів, як сценарії, моз-
кові штурми, огляди літератури, аналіз резуль-
тативності витрат, патентний аналіз, ідентифі-
кація і аналіз трендів, дорожні карти, дерева 
відповідностей, аналіз стейкхолдерів, бібліо-
метрія, методи Дельфі й історичних аналогій 
[19;  21], бенчмаркінг, SWOT-аналіз, PEST-
аналіз, аналіз наукової літератури, аналіз 
інформаційних потоків, методика фокус-груп 
або панелей експертів, моніторинг, конферен-
ції, дає змогу провести ґрунтовне дослідження 
з вагомими результатами, які корисні під час 

управління та формування конкурентоспро-
можності підприємства. Дотримання основних 
принципів, а саме принципів етапності, сис-
тематичності, узгодженості всіх зацікавлених 
учасників, підвищує ефективність Форсайту.

Патерн проведення Форсайту має чітко 
визначену етапність (рис. 2).

VUCA-світ вимагає від Форсайту нівелю-
вання комунікаційного розриву між рівнями 
взаємодії між ієрархічними структурами під-
приємства та об’єднання в процесі розроблення 
стратегії, що забезпечить незалежну оцінку 
тенденцій та знаходження консенсусу в пошу-
ках детермінант та реалізації довгострокових 
планів зі своєчасною адаптацією до викликів.

Інформаційно-телекомунікаційна галузь 
(телекомунікаційні підприємства) харак-
теризується високим динамізмом розвитку 
та мультиспектром надання послуг, що під час 
застосування механізму Форсайту вимагає бага-
тофакторності дослідження (соціальних, техно-
логічних, економічних, екологічних, політичних 
та індивідуально-ціннісних чинників) (табл. 1).

Проведення Форсайту вимагає залучення 
високопрофесійних спеціалістів, фінансових 
витрат та часу. Компетенції спеціалістів пови-
нні бути мультидисциплінарними, гнучкими 
та креативними. К. Робертс [24] об’єднав 
їх і визначив як VUCA-відповідь на VUCA-
виклики. VUCA-відповідь є акронімом: «Vision» 

 

формування стратегії в відповідь на виклики
інноваційний 

розвиток
сегменті ринку 

збуту диверсифікації тривалі пріоритети

Форсайт-сесії

цільові критерії показники технології прогнозування якісні зміни

Підготовка сценаріїв

оптимістичний реалістичний песимістичний інноваційний-
проривний

Аналіз зовнішніх сигналів
сильних слабких подій - джокери*

Сканування зовнішнього середовища
визначення основних операторів, 

стейкхолдерів, експертів вибір методів дослідження

Рис. 2. Етапи проведення Форсайту
* «джокери» – це події, яким притаманні низька ймовірність, несподіванка, раптовість 
настання і надзвичайно серйозні наслідки
Джерело: розроблено автором на основі [19; 21]
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(бачення), «Understanding» (розуміння), 
«Creativity/Clarity» (креативність/ясність), 
«Agility» (спритність, гнучкість, рішучість).

Vision передбачає чіткість (комунікацію) 
поставленої мети; віру, яка підкріплена фак-
тами та доказами; узгодженість (фокус) та зосе-
редженість на ключових завданнях зусиль (щодо 
знаходження взаємозв’язків, трендів та зако-
номірностей впливу чинників); застосування 
інтуїтивного мислення, що дає змогу гнучко 
та швидко реагувати на складні невизначеності 
певної галузі всіх залучених розробників стра-
тегії. Особливої уваги з боку учасників про-
цесу набувають компетенції: бажання вчитися, 
безперервне самовдосконалення, здатність до 
навчання, прояв зацікавленості.

Understanding – постійний моніторинг (ціка-
вість – коучинг, емпатія – розуміння) очікувань 
отримувачів послуг; відкритий розум (дослі-
дження нових ідей, відображення в діях); здат-
ність до співпраці (уміння формувати бізнес-
спільноти, експертні співтовариства, креативні 
альянси; реагування на конструктивну критику 
(вміння слухати, зберігати емоційний баланс), 
володіти новими ІТ-технологіями (технологіч-
ними тригерами).

Clarity – спрощення (відкидання зайвого, 
залишення сутності проблеми), використання 
інтуїції (як дару знань, досвіду); застосування 
міждисциплінарних знань (креативність, оригі-
нальність, візуальність мислення, нестандартні, 
множинні рішення, ризиковість); системне мис-
лення (динамічність, виявлення взаємозалеж-
ностей та вірогідних взаємодій, критичність 
сприйняття подій, уникнення хаосу у великому 
обсязі інформації, гнучкість впровадження 
змін). Націленість на інновації в будь-якій 
галузі та готовність втілювати в життя.

Agility передбачає рішучість (адаптація до 
змін, впевненість, низький рівень ситуативної 
тривожності, гнучкість, сміливість, стресостій-
кість, толерантність, адекватність) в прийнятті 
рішень; інноваційність, формування мережевих 
зв’язків (співробітництво, творчість, наділення 
повноваженнями); постійне вдосконалення 
(інтелектуалізація, розвиток інструментів 

навчання та комунікацій, формування конку-
рентних переваг).

Головна проблема сучасності полягає у спо-
діванні на сталий стан фінансового успіху без 
урахування впливу реальної складності VUCA-
світу, що призводить до фатальних наслідків. 
Інертність розвитку сьогодні неможлива, тільки 
спрямування на інноваційний розвиток, безпе-
рервні пошуки нового дадуть змогу підприєм-
ствам утримувати позиції лідерства та конку-
рентоспроможності.

Основними пріоритетами формування конку-
рентних переваг повинні стати зростання частки 
нематеріальних активів, створення додаткової 
цінності, яка формує інноваційну ренту, швид-
кість комерціалізації та реалізації інновацій, 
розуміння скорочення життєвих циклів товарів 
та послуг, зростання вимогливості споживачів.

Висновки. Концептуальні засади стратегіч-
ного управління конкурентними перевагами 
підприємств повинні засновуватись з ураху-
ванням характерних рис VUCA-світу, неперед-
баченості майбутнього, обумовленого стрімким 
розвитком подій, з використанням Форсайту 
як інноваційного інструмента дослідження 
зовнішнього середовища та формування адек-
ватної відповіді з боку підприємства як адап-
тивного реагування на зміни та застосування 
концепції VUCA-відповіді, яка сфокусована на 
компетенції спеціалістів, які спроможні вирі-
шити будь-які проблеми. Головні акценти слід 
поставити на скануванні та гнучкому ситуа-
тивному прийнятті рішень у формуванні стра-
тегії конкурентних переваг із залученням всіх 
зацікавлених акторів, що підвищує вірогідність 
прийняття ефективних управлінських рішень. 
Надлишок інформації створює труднощі про 
уявлення перспектив, тому важливим є корек-
тне, правильне їх трактування в правильному 
форматі та в потрібний час.
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