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Метою статті є науково-практичний підхід до формування стратегічних комбінованих сценаріїв диверсифікаційно-інтеграцій-
ного розвитку підприємства на альтернативній основі. Для досягнення мети проведені у статті дослідження здійснено з вико-
ристанням методів: абстрагування, сценаріїв, групування, оптимізації, порівняння. Запропоновано науково-практичний підхід до 
формування стратегічних комбінованих сценаріїв диверсифікаційно-інтеграційного розвитку підприємства на альтернативній 
основі. Цей підхід базується на синхронності бізнес-процесів, виділених за відповідною диверсифікаційною конвергентністю в певні 
бізнес-одиниці, що дозволяє оперативно вжити конкретні управлінські дії залежно від обраного сценарію. Описано особливості 
й умови використання даного підходу. Використавши основні рекомендації з формування стратегічних комбінованих сценаріїв, 
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сприяють вчасному прийняттю відповідних управлінських рішень, які забезпечують отримання необхідного ефекту для успішного 
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Ключові слова: комбіновані стратегічні сценарії, диверсифікаційно-інтеграційний розвиток, неотехнологічні умови відтворення, 
коефіцієнт синхронності, диверсифікаційна конвергентність.
DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2020-10-392-399
Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 10.
Залуцька Христина Ярославівна – кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри економіки підприємства та інвестицій, 
Національний університет «Львівська політехніка» (вул. Степана Бандери, 12, Львів, 79013, Україна)
E-mail: khrystyna.y.solovii@lpnu.ua
ORCID: http://orcid.org/0000-0002-4342-4925

UDC 334.02:303.8
JEL: D92; L25; M11

Zalutska Kh. Ya. Formation of Combined Scenarios of Diversification and Integration Development of Enterprise: 
Choosing a Strategic Direction on an Alternative Basis

The article is aimed at a scientific-practical approaching the formation of strategic combined scenarios of diversification and integration develop-
ment of enterprise on an alternative basis. To achieve the aim, the research in the article is carried out using the following methods: abstraction, 
scenarios, grouping, optimization, comparison. A scientific-practical approach to the formation of strategic combined scenarios of diversification 
and integration development of the enterprise on an alternative basis is proposed. This approach is based on the synchronism of business pro-
cesses allocated according to the appropriate diversification convergence into certain business units, allowing to quickly take specific managerial 
actions depending on the chosen scenario. The features and conditions of using this approach are described. Using the main recommendations for 
the formation of strategic combined scenarios, possible scenarios of diversification and integration development of machine-building enterprises 
are chosen. It is proved that the selected scenarios contribute to the timely adoption of appropriate managerial decisions, which ensure the neces-
sary effect for the successful strategic development of enterprise in the conditions of neotechnological reproduction.
Keywords: combined strategic scenarios, diversification and integration development, neotechnological reproduction conditions, synchronous-
ness coefficient, diversification convergence.
Fig.: 1. Tabl.: 1. Bibl.: 10.
Zalutska Khrystyna Ya. – PhD (Economics), Associate Professor, Associate Professor, Department of Economics and Business Investment, Na-
tional University «Lviv Polytechnic» (12 Stepana Bandery Str., Lvіv, 79013, Ukraine)
E-mail: khrystyna.y.solovii@lpnu.ua
ORCID: http://orcid.org/0000-0002-4342-4925

Динамічні та непередбачувані зміни умов 
функціонування сучасних підприємств 
вимагають розроблення альтернативної 

матриці сценаріїв розвитку, які при відповідних 
управлінських рішеннях забезпечать підпри-

ємству стратегічну ефективність. Зрозуміло, що 
стійкішим до трансформаційних процесів у су-
часному середовищі функціонування є диверси-
фіковані підприємства. Однак успішнішими та 
прибутковішими є спеціалізовані підприємства, 
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оскільки мають можливість оперативно реагу-
вати та враховувати зміну чинників середовища 
їх функціонування. Поєднати переваги диверси-
фікації та спеціалізації можуть диверсифіковані 
підприємства, які здійснюють свою діяльність у 
формі певних бізнес-одиниць. Проте для повно-
цінного ефективного функціонування відповід-
них бізнес-одиниць певного підприємства або 
уникнення відмови від формування деяких із них 
через відсутність стратегічної привабливості їх 
складових (напрямків, продуктів, бізнес-проце-
сів тощо) доцільно розглядати можливість за-
лучення необхідних складових від певних стейк-
холдерів на більш вигідних умовах. У випадку 
неможливості отримання ефекту, необхідного 
для успішного розвитку підприємства в умовах 
неотехнологічного відтворення, від неефектив-
них складових (товарів, напрямків діяльності, 
бізнес-процесів) доцільно відмовитися.

Щоб раціоналізувати наявний потенціал 
підприємства та можливості його на-
рощення власними чи сторонніми за-

лученими зусиллями з мінімальними витратами, 
доцільно спочатку сформувати бізнес-одиниці 
диверсифікованого підприємства, враховуючи 
максимально можливу результативність їх функ-
ціонування відповідно до загальноприйнятих 
вимог та особливостей побудови бізнес-оди-
ниць. І лише потім, у випадку недостатності пев-
них складових для ефективного функціонування 
конкретних бізнес-одиниць в умовах неотех-
нологічного відтворення, доцільно розглянути 
можливість їх доукомплектування шляхом інте-
грації із відповідними стейкхолдерами.

Тобто оптимально-успішним для сучасних 
підприємств за умов неотехнологічного відтво-
рення є диверсифікаційно-інтеграційний на-
прямок розвитку, ефективність здійснення яко-
го забезпечуватиметься вчасністю і точністю 
прийняття відповідних управлінських рішень, 
результативність яких підсилює оперативність 
вживання певних управлінських заходів, визна-
чених у межах окремих сценаріїв обраного век-
тора розвитку підприємства залежно від кон-
кретних умов його функціонування.

У науковій літературі широко досліджено 
питання формування й особливостей вибору 
сценаріїв розвитку підприємств, які стосуються: 
	 моделювання сценаріїв розвитку еконо-

мічної діяльності, враховуючи індивіду-
альні особливості розвитку кожного під-
приємства [1]; 

	 вивчення аспектів сценарного плану-
вання в умовах циклічності економічних 
процесів [2]; 

	 обґрунтування сценаріїв розвитку життє-
діяльності промислових підприємств [3]; 

	 пошуку ефективних сценаріїв реалізації 
організаційних трансформацій аграрних 
підприємств [4]; 

	 розробки сценаріїв управління репута-
ційним ризиком підприємства-посеред-
ника [5]; 

	 обґрунтування альтернативних сценаріїв 
розвитку підприємства на основі когні-
тивного підходу [6]; 

	 моделювання варіантів сценаріїв розви-
тку подій при формуванні стратегії за-
безпечення економічної стабільності під-
приємства [7]; 

	 розробки сценаріїв самоорганізації під-
приємства [8]; 

	 побудови імітаційної моделі промислової 
політики в Україні та моделювання сце-
наріїв її реалізації [9]; 

	 обґрунтування сценаріїв розвитку техно-
логії залежно від їх технологічної готов-
ності [10] тощо.

Однак у працях науковців недостатньо ува-
ги приділяється питанню формування можли-
вих оптимально-раціональних сценаріїв дивер-
сифікаційно-інтеграційного напрямку розвитку 
підприємства.

Метою статті є розробка науково-практич-
ного підходу до формування стратегічних комбі-
нованих сценаріїв диверсифікаційно-інтеграцій-
ного розвитку підприємства на альтернативній 
основі. 

Для досягнення мети проведені досліджен-
ня у статті здійснено з використанням методів: 
абстрагування, сценаріїв, групування, оптиміза-
ції, порівняння.

Зазвичай рішення про доцільність інтеграції 
підприємства з іншими господарськими 
структурами приймається у випадку необ-

хідності зміцнення своїх позицій на певному сег-
менті ринку, виході на інші ринки, розширення 
власних можливостей, підвищення іміджу, фі-
нансової спроможності тощо. При цьому підпри-
ємство відмовляється від неефективних на цей 
момент напрямків діяльності, не розглядаючи 
можливості їх впливу на ефективне функціону-
вання інших складових підприємства (напрямків 
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діяльності, бізнес-процесів тощо) в стратегічно-
му періоді за рахунок формування додаткового 
ефекту, необхідного для забезпечення трансфор-
маційних процесів умов неотехнологічного від-
творення, що є основою стратегічного розвитку 
сучасних підприємств.

Для оптимально-результативного функ-
ціонування сучасним підприємствам в умовах 
неотехнологічного відтворення необхідно, перш 
за все, раціоналізувати власні бізнес-процеси 
через встановлення ефективних взаємозв’язків 
між ними. Раціоналізація власних бізнес-про-
цесів сприятиме отриманню підприємством 
вищої результативності за рахунок знання всіх 
вузьких місць при виконанні відповідних біз-
нес-процесів, оскільки підприємство здійснює 
їх реалізацію протягом певного періоду, тобто 
спеціалізується на їх виконанні. При цьому низь-
ка їх віддача може відбуватися через наявність 
великої кількості таких бізнес-процесів, що уне-
можливлює здійснення детального контролю за 
їх виконанням та вчасне вживання відповідних 
управлінських рішень щодо їх коригування.

Відповідно, у цьому випадку, доцільно 
першочергово визначити можливість і резуль-
тативність забезпеченості реалізації одних біз-
нес-процесів результатами здійснення інших. Це 
дозволить встановити залежність одних бізнес-
процесів від інших за певними видами ресурсів. 
І чим більша кількість відповідного виду ресурсу 
забезпечуватиме реалізація одного бізнес-про-
цесу виконання іншого, тим більше вони будуть 
інтеграційно адаптивними. Своєю чергою, вища 
інтеграційна адаптивність бізнес-процесів за-
безпечить стабільний рівень результативності їх 
здійснення в довгостроковому періоді. 

Однак не лише ефективне виконання чи 
оптимальне ресурсне забезпечення ре-
алізації певних бізнес-процесів є визна-

чальними показниками для успішного розвитку 
підприємства в неотехнологічних умовах відтво-
рення. Не менш важливими є рівень якості, спо-
живча цінність, бажаний рівень прибутковості 
тощо тих чи інших видів ресурсів, необхідних 
для виконання певних бізнес-процесів. Тому 
доцільно, окрім адаптивності бізнес-процесів, 
враховувати ще й певну їх синхронізацію за від-
повідними показниками, які забезпечать макси-
мальний рівень результативності взаємозв’язку 
бізнес-процесів між собою через активну їх ре-
сурсну вззаємосприйнятливість.

Для того, щоб знову не отримати велику 
кількість взаємопов’язаних бізнес-процесів, що 
не сприятиме оптимальному управлінню ними, 
доцільно сукупність інтеграційно адаптивних 
синхронізованих бізнес-процесів, у випадку від-
повідності особливостей їх функціонування за-
гальним вимогам формування бізнес-одиниць, 
виділити в певні структурні одиниці бізнесу за 
найвідповіднішим (найрезультативнішим) кри-
терієм поділу. Для такого поділу доцільно ви-
користати певний показник диверсифікаційної 
конвергентності відповідних параметрів ви-
конання конкретних бізнес-процесів, значення 
якого, в такому випадку, повинно максимально 
відповідати обмежуючим загальноприйнятим 
вимогам до бізнес-одиниць та умовам результа-
тивнішого здійснення відповідних інтеграційно 
адаптивних бізнес-процесів. 

Результативність за цих умов характери-
зується: оптимальною величиною всіх 
витрат, максимальним рівнем можливих 

ефектів, високою сприйнятливістю споживачів 
та бажаною вигодою власників. Формування 
бізнес-одиниць, враховуючи диверсифікаційну 
конвергентність бізнес-процесів, яка базуєть-
ся на синхронності інтеграційно адаптивних 
бізнес-процесів у межах їх активної ресурсної 
сприйнятливості, забезпечить максимальну ра-
ціоналізацію можливостей підприємства через 
оптимально-результативне поєднання й ефек-
тивне виконання його бізнес-процесів, спрямо-
ваних на формування ефекту, необхідного для 
успішного функціонування (розвитку) підпри-
ємств у стратегічному періоді. Отже, виділені 
таким чином бізнес-одиниці забезпечать можли-
вість ефективного управління бізнес-процесами, 
які до них входять, і максимального зосереджен-
ня уваги на формуванні ефекту, необхідного для 
підтримання трансформаційних процесів як зо-
вні, так і всередині підприємства, що сприятиме 
ефективному їх функціонуванню в умовах нео-
технологічного відтворення та забезпечить під-
приємству довгострокові конкурентні переваги 
для успішного стратегічного розвитку. 

Відповідно до наданих рекомендацій на 
рис. 1 зображено науково-методичний підхід до 
формування комбінованих сценаріїв диверсифі-
каційно-інтеграційного напрямку розвитку під-
приємства.

Рівень інтеграційної адаптивності бізнес-
процесів та значення коефіцієнта їх синхроні-
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Розрахувати коефіцієнт синхронізації бізнес-процесів

Якщо Кс = 1 Якщо Кс ≠ 1
Забезпечуємо 

ефективну реалізацію 
бізнес-процесів

Визначити диверсифікаційну конвінгертність підприємства 

Якщо Дк< 2
Забезпечуємо 

ефективну реалізацію 
бізнес-процесів за 

рахунок їх оптимально-
результативної 

взаємодії

Якщо Дк> 2

Сформувати бізнес-одиниці підприємства відповідно до визначених виділених спільних ознак 

Визначити інтеграційну адаптивність бізнес-процесів різних бізнес-одиниць
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Оцінити результативність виконання кожного бізнес-процесу підприємства за відповідними ключовими показниками 
певної складової, враховуючи їх інтеграційну адаптивність через їх сприйнятливість

Визначити варіанти ресурсної взаємозабезпеченості  бізнес-процесів підприємства  

Визначити інтеграційну адаптивність бізнес-процесів підприємства 

Розрахувати коефіцієнт синхронності  бізнес-процесів у межах конкретної одиниці бізнесу

Якщо Кс = 1

Забезпечуємо ефективне 
функціонування 

сформованих одиниць 
бізнесу

Якщо Кс ≠ 1

Визначити результативність бізнес-одиниць через активну ресурсну сприйнятливість їх бізнес-процесів,  
ураховуючи відповідну інтеграційну адаптивність 

Розрахувати коефіцієнт синхронності бізнес-процесів різних бізнес-одиниць

Якщо Кс = 1

Забезпечуємо ефективне 
функціонування сформованих 

одиниць бізнесу за рахунок 
раціональних взаємозв’язків 
між ключовими елементами 

певних бізнес-процесів 
відповідних одиниць бізнесу

Якщо Кс ≠ 1

Визначити інтеграційну адаптивність  бізнес-одиниць підприємства з привабливими стейкхолдерами

Визначити варіант диверсифікаційно-інтеграційного розвитку підприємства, який забезпечить результативність
і адаптивність підприємства до умов неотехнологічного відтворення

Якщо Кс = 1

Прийняти відповідні управлінські рішення щодо розробки стратегічних комбінованих сценаріїв диверсифікаційно--
інтеграційного розвитку підприємства

Якщо Кс < 1

Визначити результативність бізнес-одиниць через активну ресурсну сприйнятливість їх бізнес-процесів, 
ураховуючи  відповідну інтеграційну адаптивність 

Розрахувати коефіцієнт синхронності бізнес-процесів різних бізнес-одиниць

Якщо Кс > 1

Песимістичний сценарій 
розвитку 

Реалістичний сценарій 
розвитку 

Оптимістичний сценарій 
розвитку 

Рис. 1. Науково-практичний підхід до формування стратегічних комбінованих сценаріїв 
диверсифікаційно-інтеграційного розвитку підприємства на альтернативній основі
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зації дозволить ще й встановити оптимально-
результативні взаємозв’язки між бізнес-одини-
цями, виділеними відповідно до конкретного 
критерію поділу, враховуючи певні обмежуючі 
умови функціонування бізнес-одиниць.

Оптимально-результативні взаємозв’язки 
між бізнес-одиницями, виділені таким чином, 
сприятимуть ефективному управлінню бізнес-
одиницями та підприємством загалом за допо-
могою зв’язків між бізнес-одиницями через опти-
мальні точки дотику, що дозволить оперативно та 
вчасно реагувати на зміни в середовищі функціо-
нування бізнес-одиниць і підприємства за рахунок 
меншого обсягу інформації, необхідної для опра-
цювання, оскільки збирається й опрацьовується 
лише та інформація, яка стосується ключових то-
чок дотику (котрі забезпечують результативність 
виконання взаємопов’язаних бізнес-процесів) 
між бізнес-процесами різних бізнес-одиниць, а не 
всіх можливих їх складових елементів.

Синхронізація бізнес-процесів дозволить 
максимально ефективно їх реалізувати 
через оптимально-результативне забез-

печення їх здійснення власними силами підпри-
ємства без додаткових витрат грошей, часу, лю-
дей для залучення необхідних сторонніх ресур-
сів. Однак у випадку, коли виділені бізнес-оди-
ниці підприємства шляхом раціонального роз-
поділу наявних на підприємстві бізнес-процесів 
згідно із встановленими вимогами (сукупність 
інтеграційно адаптивних бізнес-процесів відпо-
відає загальним вимогам функціонування біз-
нес-одиниць) не синхронізовані повною мірою 
(коефіцієнт синхронності не дорівнює 1), доціль-
но розглядати можливість заміни певних бізнес-
процесів чи доповнення структури конкретних 
бізнес-одиниць процесами сторонніх підпри-
ємств, які забезпечать вищу результативність 
здійснення взаємопов’язаних бізнес-процесів і 
сприятимуть підвищенню їх синхронності. 

У випадку, якщо коефіцієнт синхронності 
дорівнює 1, підприємство обирає реалістичний 
сценарій розвитку, який характеризується ста-
більним нарощенням певних видів потенціалу 
підприємства.

Перевищення отриманого значення коефіці-
єнта синхронності 1 свідчить про наявність над-
лишкових у певний момент часу можливостей 
бізнес-одиниць підприємства, які при вживанні 
відповідних управлінських рішень можуть за-
безпечити додатковий ефект, правильне вико-

ристання якого (підтримання зростання цього 
ефекту чи відмова від його нарощення) дозволить 
внести зміни у трансформаційні процеси серед-
овища функціонування підприємств, підтримав-
ши циклічність неотехнологічного відтворення та 
підвищивши успіх підприємства в таких умовах 
функціонування. Відповідно, при розгляді мож-
ливості вибору інтеграції як стратегічного векто-
ра розвитку необхідне прийняття виваженого рі-
шення щодо вибору партнера, яке стосуватиметь-
ся доцільності залучення тих бізнес-процесів, 
використання яких забезпечить невистачаючий 
чи вищий рівень синхронності наявних бізнес-
процесів відповідної одиниці бізнесу.

Отже, навіть оптимістичний сценарій роз-
витку вимагає від підприємства вживан-
ня певних заходів щодо скорочення або 

певного нарощення конкретних бізнес-процесів 
підприємства, необхідних у відповідний момент 
часу (через певну короткострокову співпрацю з 
певними стейкхолдерами). Таким чином, кожен 
із можливих сценаріїв диверсифікаційно-інте-
граційного напрямку розвитку для забезпечен-
ня ефективного функціонування підприємства 
та його складових в умовах неотехнологічного 
відтворення вимагає застосування відповідної 
системи управління, побудованої на реінжині-
рингу бізнес-процесів, управлінських інноваціях 
і комплексному мотиваційному механізмові.

У табл. 1, враховуючи надані на рис. 1 на-
уково-практичні рекомендації, визначено мож-
ливі стратегічні комбіновані сценарії диверси-
фікаційно-інтеграційного розвитку машинобу-
дівних підприємств на альтернативній основі, 
де обґрунтовано, що для деяких підприємств 
бізнес-процеси в межах певних бізнес-одиниць 
синхронізовані (коефіцієнт синхронності = 1), 
а в деяких – несинхронізовані. Однак і для од-
них, і для других необхідно приймати відповід-
ні управлінські рішення щодо зменшення та/або 
нарощення цього показника шляхом інтеграції із 
привабливими стейкхолдерами для можливості 
максимального створення ефекту, який забезпе-
чить ефективний розвиток підприємства в умо-
вах неотехнологічного відтворення.

За отриманими значеннями в результаті 
можливої інтеграції деяких бізнес-одиниць із 
привабливими стейкхолдерами спостерігаємо 
підвищення синхронності їх бізнес-процесів (ко-
ефіцієнт синхронності більше 1), що, відповідно, 
забезпечить вищу результативність їх реалізації 
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та можливість створення додаткового ефекту, 
необхідного для ефективного функціонування 
бізнес-одиниць і підприємств в умовах неотех-
нологічного відтворення.

Отже, виділення сукупності інтеграційно-
адаптивних синхронізованих бізнес-процесів 
дозволило, врахувавши певні обмежуючі умови, 
сформувати оптимальну кількість бізнес-оди-
ниць, виражену через показник диверсифіка-
ційної конвергентності, що, відповідно, сприяло 
раціоналізації структури цих бізнес-одиниць. 
Подальше визначення синхронності бізнес-
процесів виділених бізнес-одиниць дозволило 
окреслити можливі сценарії їх диверсифікацій-
но-інтеграційного розвитку, що вимагає в кож-
ному окремому випадку застосування відповід-
них управлінських інновацій. 

Тобто диверсифікаційна конвергентність 
дозволила окреслити максимально можливу 
кількість бізнес-одиниць із синхронізованими 
бізнес-процесами. Своєю чергою, рівень синх-
ронності відповідних бізнес-процесів у меж-
ах конкретної бізнес-одиниці дозволив обрати 
стратегічний комбінований сценарій розвитку 
для певного підприємства.

ВИСНОВКИ
Запропоновано науково-практичний під-

хід до формування стратегічних комбінованих 
сценаріїв диверсифікаційно-інтеграційного роз-
витку підприємства на альтернативній основі. 
Підхід базується на синхронності бізнес-про-
цесів, виділених за відповідною диверсифіка-
ційною конвергентністю в певні бізнес-одини-
ці, що дозволяє оперативно вживати конкретні 
управлінські дії залежно від обраного сценарію 
для оптимізації бізнес-процесів і підвищення їх 
синхронності, забезпечивши, тим самим, вчасне 
отримання ефекту, необхідного для ефективного 
стратегічного розвитку підприємства в умовах 
неотехнологічного відтворення.

При песимістичному сценарії диверсифі-
каційно-інтеграційного розвитку для успішного 
функціонування в умовах неотехнологічного від-
творення основний акцент підприємствам необ-
хідно робити на технологічну складову виробни-
цтва, тобто намагатися максимально налагодити 
синхронність бізнес-процесів за рахунок їх раці-
оналізації шляхом інтеграції із бізнес-процеса-
ми інших бізнес-одиниць чи інших підприємств 
(привабливих стейкхолдерів). У випадку реаліс-
тичного й оптимістичного сценаріїв диверсифі-

каційно-інтеграційного розвитку слід опирати-
ся на певну інноваційну складову виробництва 
(причому, у випадку оптимістичного сценарію 
диверсифікаційно-інтеграційного розвитку мак-
симально важливим буде саме креативний (інте-
лектуальний) аспект інноваційної складової), яка 
забезпечить формування додаткового ефекту, 
необхідного для циклічності трансформаційних 
процесів середовища функціонування сучасних 
підприємств і сталого стратегічного розвитку 
підприємства в такому середовищі. 	                
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