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Развитие рыбохозяйственного комплекса Калининградской области на сегодняшний 

день является одним из актуальных направлений развития региона, в основе которого наряду 

с процессом увеличения и удовлетворения растущего спроса населения региона и страны в 

целом на производимую пищевую и продукцию иного назначения, заложен и выход региона 

на мировой уровень сбыта продукции.  

В данной статье проанализированы основные методы сценарного планирования на 

примере одного из предприятий рыбохозяйственного комплекса ОАО НПО «Рыбтехцентр».  

По результатам проведенного исследования сделан вывод о необходимости создания 

алгоритма планирования с использованием методов сценарно-стратегического анализа пла-

нирования. В работе проводится детальное рассмотрение маркетинговых методов исследо-

вания. Алгоритмизирован процесс проведения стратегического анализа и построения про-

ектной модели сценарного планирования в стратегическом управлении организации.  
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ВВЕДЕНИЕ 

В стратегическом управлении процессами организации в условиях неопределенности 

вопрос грамотного принятия управленческих решений стоит на первом месте. На сегодняш-

ний день существует ряд инструментов, активно применяющихся в стратегическом управле-

нии, однако единого алгоритма разработки успешного стратегического плана до сих пор не 

существует. В связи с этим формирование системного пошагового подхода с использованием 

различных инструментов стратегического планирования открывает новые возможности для 

организации. 

 

ОБЪЕКТ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Объектом исследования в данной работе выступает научно-производственное пред-

приятие ОАО НПО «Рыбтехцентр», непосредственно связанное с прибрежным рыболов-

ством и аквакультурой области.  

 

ЦЕЛЬ И ЗАДАЧИ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Таким образом, основной целью исследования является создание подобного алгорит-

ма с использованием методов сценарно-стратегического анализа и планирования. 

В рамках изучения данной темы был поставлен ряд задач, позволяющих структуриро-

вать исследование на несколько разделов: 
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– обобщить основные понятия стратегии развития предприятия; 

– раскрыть методологию и основную методику проведения сценарного анализа; 

– изучить методику сценарного планирования в стратегическом управлении организа-

цией; 

– разработать предварительные сценарии на примере организации  

ОАО НПО «Рыбтехцентр». 

 

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

В работе использовались следующие методы исследования.  

Системный анализ – с целью изучения объекта как совокупности элементов, образу-

ющих систему. 

Синтез – с помощью изучения объекта в его целостности, в единстве и взаимной связи 

его частей.  

Индукция – метод исследования, при котором общий вывод о признаках множества 

элементов делается на основе изучения этих признаков у части элементов этого множества. 

Сравнение – с целью которого устанавливаются сходство и различие предметов и яв-

лений действительности. 

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Стратегия представляет собой ряд политических, экономических, социальных устано-

вок предприятия, наряду с упорядоченной системой приоритетов организации, методов, пра-

вил, средств, в рамках чего разрабатывается структурированный план достижения постав-

ленной цели [1]. 

Стратегическое планирование выступает наиболее эффективным способом развития 

способности у предприятия реагировать и приспосабливаться к изменениям внешней и внут-

ренней среды. В современных условиях неопределенности наиболее эффективным инстру-

ментом стратегического планирования выступает сценарное планирование, позволяющее 

коммерческим фирмам успешно прогнозировать важные процессы и находить последующие 

решения [2]. Пример разработанной модели представлен на рис. 1.   

 

 
Рисунок 1 – Алгоритм использования методов сценарного  

планирования в стратегическом управлении организацией  
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В основу модели сценарного планирования, представленной в данной статье, заложе-

на структура модели TAIDA, состоящая из пяти параметров: 

1. Наблюдение – отслеживание изменений, признаков угроз, потенциальных возмож-

ностей; 

2. Анализ – исследование возможностей и генерации сценариев; 

3. Создание образа – выявление возможности и создание желательного развития со-

бытий; 

4. Принятие решения – анализ полученной информации, определение альтернативы и 

стратегии; 

5. Действие – постановка краткосрочных целей, принятие предварительных шагов и 

решений [5]. 

Сценарный анализ осуществляется организацией поэтапно. Детальное описание пред-

лагаемой структурной модели сценарного анализа приводится ниже.  

На первом этапе проводится анализ внешней и внутренней среды, объединяющий не 

только диагностику ее основных параметров, но и выявление приоритетов компании. С этой 

целью в нашей модели будет использоваться совокупность следующих анализов: SWOT и 

PEST-анализы, матрица БКГ, матрица И. Ансоффа и модель пяти конкурентных сил М. Пор-

тера. По результатам каждого из анализов будут сформированы готовые кейсы, позволяю-

щие грамотно выстроить сценарии.  

1) SWOT-анализ – модель оценки факторов внутренней среды, определение сильных 

и слабых сторон предприятия, а также возможностей и угроз, исходящих из его ближайшего 

окружения. 

Пример оформления матрицы SWOT-анализа с использованием каждой категории 

представлен в табл. 1. 

 
Таблица 1 – Матрица результатов проведения SWOT-анализа ОАО НПО «Рыбтехцентр» 

S – сильные стороны W – слабые стороны 

1. Многолетний опыт работы на рынке. 

2. Удачное месторасположение. 

3. Широкий спектр предоставляемых услуг. 

4. Высокий профессионализм сотрудников. 

5. Гибкая ценовая политика. 

6. Наличие новых договоров с подрядчиками и 

покупателями, в том числе на зарубежных рынках. 

7. Реализация экспорта продукции 

1. Отсутствие четкой стратегии развития 

предприятия. 

2. Большое количество заемных средств. 

3. Отсутствие качественной рекламной поли-

тики. 

4. Снижение качества продукции (брак). 

5. Низкая узнаваемость организации на рын-

ках других регионов и стран 

6. Высокая себестоимость сырья и материа-

лов 

О – возможности T – угрозы и риски 

1. Улучшение финансового состояния (за счет 

разработки стратегии предприятия, включающей 

рекламную компанию; привлечение квалифициро-

ванного персонала; повышение качества продук-

ции и ее модернизации; расширение видов дея-

тельности). 

2. Возможность получения финансирования из 

внебюджетных источников (государственная под-

держка организации: субсидии, гранты). 

3. Возможность перехода на производство новых 

инновационных технологий 

1. Появление новых конкурентов. 

2. Потеря клиентов. 

3. Изменения во вкусах потребителей. 

4. Изменение курса валют. 

5. Изменение программы квотирования 

 

 

Далее, анализируем полученные результаты SWOT-матрицы следующим образом.   

Направления ST (используем сильные стороны для нейтрализации угроз  

и рисков): 
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– 4S2T профессионализм сотрудников предотвратит потерю клиентов из-за возмож-

ного брака продукции; 

– 5S2T гибкая ценовая политика предотвратит потерю клиентов; 

– 4S3T высокий профессионализм позволяет изменить продажу и производство; 

– 3S3T за счет широкого спектра предоставляемых услуг организация может подстро-

иться под вкусы потребителя. 

Направления SO (используем сильные стороны для реализации возможностей): 

– 1S1O благодаря тому, что предприятие находится долгое время на рынке, оно завое-

вало доверие и оправдывает цену: цена = качество; 

– 4S2O высокий профессионализм сотрудников позволит улучшить качество продук-

ции. 

Направления WT (избегать угроз, минимизировать слабые стороны): 

–  3W1T отсутствие рекламы повысит рейтинги конкурентов; 

–  1W2T отсутствие четкой стратегии снизит количество привлеченных клиентов; 

– 3W4T низкое качество предоставляемых услуг поспособствует повышению конку-

ренции. 

Направления WO (воспользоваться возможностью для минимизации слабых сторон): 

– 5W1O за счет эффективной рекламной политики можно повысить позиции органи-

зации на рынке конкурентов, как на территории России, так и зарубежном; 

– 5W1O за счет повышения качества продукции можно расширить узнаваемость орга-

низации на других рынках.  

Таким образом, благодаря SWOT-анализу сформирована общая картина деятельности 

организации, что в дальнейшем поможет в формировании готовых действий (кейсов) органи-

зации. 

2) PEST-анализ – модель оценки факторов внешней среды. В рамках данного анализа 

проводится исследование по всем факторам, а также оценка влияния каждого из них. Резуль-

таты PEST-анализа оформляются в таблицу, с помощью которой формируются выводы по 

каждому из показателей. 

Благодаря PEST-анализу можно грамотно сформулировать первичные действия орга-

низации. Данный вид анализа наряду со SWOT-анализом выступает основой в последующем 

планировании.  

3) Анализ по матрице БКГ 

В основе матрицы БКГ лежит модель жизненного цикла товара. Пример построения 

матрицы БКГ представлен на рис. 2. 
 

 
Рисунок 2 – Пример построения матрицы БКГ 

 
На данном этапе производится анализ актуальности продуктов компании, исходя из 

их положения на рынке, относительно роста спроса данной продукции  

и занимаемой выбранной для анализа компанией доли на рынке. Проведение данного вида 

анализа актуально в случае внедрения нового вида товара, продукта или услуги, или анализа 

действующих товаров, продуктов или услуг. В нашем случае проанализируем производ-
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ственные технологии ОАО НПО «Рыбтехцентр»: машина набивочная Н2-ИНА115М, 125М, 

130М; машина для разделки мелкой рыбы Н2-ИРС; универсальная термокамера; дефростер 

Н2-ИТА115. Таким образом, объектом, обладающим наиболее проблемными характеристи-

ками, является универсальная термокамера.  

4) Анализ по матрице И. Ансоффа – инструмент стратегического планирования, по-

могающий выбрать одну из типовых маркетинговых стратегий, наиболее подходящую при 

устоявшихся рыночных условиях. Согласно теории И. Ансоффа, параметрами, влияющими 

на выбор подходящей стратегии, являются новизна рынка или новизна товара для компании.  

Таким образом, можно проанализировать и выбрать подходящую маркетинговую 

стратегию из четырех возможных:  

1. Стратегия проникновения на рынок (рост будет происходить в направлении увели-

чения доли нынешнего товарного рынка);  

2. Стратегия развития рынка (компания будет расти за счет развития спроса на новых 

рынках);  

3. Стратегия развития товара (источником роста компании является повышение спро-

са на новые продукты);  

4. Стратегия диверсификации (обновление товарного ряда и выход на новые рынки 

одновременно) [3]. 

Следовательно, необходимо рассмотреть каждую из перечисленных стратегий, объ-

единить полученные результаты анализа и разработать дальнейшие действия организации.  

Анализ по модели пяти конкурентных сил Майкла Портера – теория  

о существовании пяти движущих сил, которые определяют возможный уровень прибыли на 

рынке. Необходимо провести анализ пяти движущих сил: рыночная власть покупателей, ры-

ночная власть поставщиков, угроза вторжения новых участников, опасность появления това-

ров-заменителей, уровень конкурентной борьбы или внутриотраслевая конкуренция [4]. 

Второй этап работы связан с выбором основной стратегии по результатам первого 

этапа сценарного анализа. На данном этапе можно выбрать несколько различных стратегий, 

прописывая их цель и задачи. На наш взгляд, наиболее подходящий вариант – это выбор 

стратегии среди видов стратегий по теории И. Ансоффа и их последующая проработка.  

В табл. 2 представлен проведенный анализ выбранных стратегий, применимый к ОАО 

НПО «Рыбтехцентр».  

 
Таблица 2 – Анализ стратегий И. Ансоффа  

Стратегия Основные направления Преимущества Недостатки 

1 2 3 4 

Стратегия 

проникновения 

на рынок 

 

1. Максимально быстрое 

расширение доли рынка и по-

следующий сбыт товаров в 

нем. 

2. Интенсивная рекламная 

компания. 

3. Использование стратегии 

низких цен. 

4. Расширение собственного 

ассортимента для повышения 

доли на рынке 

1. Высокая доля завое-

ванного рынка. 

2. Возможность макси-

мально быстрой реали-

зации товаров организа-

ции. 

3. В случае завоевания 

рынка низкая доля кон-

куренции 

1. Наиболее затратна. 

2. Действует при усло-

вии, если рынок еще не 

насыщен. 

3. Действует только на 

быстрорастущем рынке 

Стратегия раз-

вития рынка 

1. Переключение внимания 

потребителей с текущих това-

ров конкурентов на товары 

компании. 

2. Интенсивная рекламная 

компания. 

3. Использование стратегии 

низких цен 

1. Возможность макси-

мально быстрой реали-

зации товаров организа-

ции 

1. Необходимо анали-

зировать конкурентные 

преимущества продук-

ции других организа-

ций. 

2. Высокая конкурен-

ция 
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Продолжение табл. 2 

1 2 3 4 

Стратегия раз-

вития товара 

1. Интенсивная рекламная 

компания. 

2. При установлении цен ис-

пользовать стратегию «снятие 

сливок» при наличии конку-

рентных преимуществ или 

стратегию низких цен для до-

стижения максимального 

охвата аудитории новым про-

дуктом 

1. Высокая доля завое-

ванного рынка. 

2. Возможность макси-

мально быстрой реали-

зации товаров органи-

зации.  

3. В случае завоевания 

рынка низкая доля кон-

куренции. 

4. Высокий спрос на 

предлагаемую продук-

цию 

1. Новый товар не име-

ет истории продаж.  

2. Необходимо соот-

ветствовать условиям 

глобализации. 

3. Компания должна 

обладать дополнитель-

ным капиталом для 

инвестирования в раз-

витие новых рынков 

Стратегия ди-

версификации 

1. Либо уйти с существую-

щего рынка полностью, либо 

частично, ограничив реализа-

цию товаров на рынках с низ-

кой долей прибыли. 

2. Интенсивная рекламная 

компания. 

3.  При установлении цен 

использовать стратегию «сня-

тие сливок» в случае наличия 

конкурентных преимуществ 

или стратегию низких цен для 

достижения максимального 

охвата аудитории новым про-

дуктом 

1. В случае завоевания 

рынка низкая доля кон-

куренции. 

2. Высокий спрос на 

предлагаемую иннова-

ционную продукцию. 

3. Реализация товара, 

обладающего иннова-

ционными преимуще-

ствами 

1. Стратегия с 

наибольшими рисками.  
2. Компания должна 

обладать дополнитель-

ным капиталом для 

инвестирования в раз-

витие новых рынков. 

3. Компании необхо-

димо иметь определен-

ный уровень компетен-

ции (или может до-

стичь его) для ведения 

бизнеса на новом рын-

ке 

 

Последний, третий, этап сценарного анализа заключается в подготовке информации 

для разработки сценариев на основе первых двух этапов. 

Важный смысл сценарного моделирования заключается в конструировании различ-

ных и одинаково правдоподобных вариантов развития будущего, хорошо структурирован-

ных и логичных. В итоге получаем более гибкий стратегический план к условиям неопреде-

ленности. 

Сценарное моделирование включает в себя два этапа: разработка сценариев (разра-

ботка «историй») и разработка стратегии. 

Разработка стратегии представляет собой процесс моделирования будущего  

с выделением миссии, цели, задач, этапов реализации, концепции развития и бизнес-плана. 

Применение же сценарного метода помогает организации осуществлять стратегическое пла-

нирование, учитывая ключевые угрозы внешней среды, не противореча собственным целям и 

бизнес-интересам.  

В рамках первой фазы сценарного планирования на основе предварительных страте-

гий разрабатываются сценарии. На одну стратегию может быть смоделировано несколько 

сценариев, при этом необходимо получить не менее трех основных сценариев (оптимистиче-

ский, пессимистический и промежуточный). В результате сценарии должны быть сгенериро-

ваны и сведены в общую таблицу. 

Для их разработки можно воспользоваться следующей методикой сценарного моде-

лирования (планирования) на основе полученных результатов сценарного анализа. 

Шаг 1. Определение ключевых стратегических направлений. 

Шаг 2. Установление ключевых факторов ближней внешней среды. 

Шаг 3. Определение ключевых факторов дальней внешней среды. 

Шаг 4. Ранжирование по важности и степени неопределенности. 
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Шаг 5. Выявление логики каждого сценария.  

Шаг 6. «Очистка» сценариев. 

Шаг 7. Выводы. 

Шаг 8. Определение характерных индикаторов [6]. 

На поздних этапах составляется сценарно-стратегическая матрица, представляющая 

таблицу, в строках которой располагаются используемые стратегии, в столбцах – сценарии, а 

в ячейках – полученные оценки. Расшифровка: A – неудачная, B – удачная, C – очень удач-

ная. 

В рамках второй фазы сценарного планирования, используем результаты второго эта-

па сценарного анализа и прописываем стратегический план. Таким образом, ориентируясь на 

организацию ОАО НПО «Рыбтехцентр», наиболее подходящей стратегией является страте-

гия развития товара.  

Основная цель стратегического плана – завоевание 25% доли рынка Российской Фе-

дерации по реализации нового вида инновационной продукции.  

Задача – создание универсальной термокамеры с использованием программного (IT) 

обеспечения по мониторингу за техническим процессом и ее последующая реализация. Мис-

сия – освоение новых возможностей для совершенных производств.  

Этапы реализации:  

1-й этап (2020 – 2021 г.) – проведение НИОКР в опытно-конструкторском бюро ОАО 

НПО «Рыбтехцентр», в том числе взаимодействие со специалистами ФГАОУ ВО БФУ         

им. И. Канта и ФГБОУ ВО «КГТУ». Создание пробной IT-программы для управления произ-

водством. Проведение испытаний.  

2-й этап (2021 – 2022 г.) – участие в программах государственной поддержки,  

поиск источников финансирования. Создание первичного опытного образца проекта. Прове-

дение испытаний. Доработка промежуточного опытного образца. Патент. 

3-й этап (2022 – 2023 г.) – поиск источников финансирования, поиск инвесторов. Те-

стирование образца в производстве внутри организации. Поиск организаций готовых проте-

стировать опытный образец внутри своего производства. Доработка в случае необходимости.  

4-й этап (2023 – 2024 г.) – модернизация термокамеры, поиск заказчиков. Реализация 

IT-продукта, продажа лицензии на продукт. Выход на зарубежные рынки. 

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В результате проведенной работы были выявлены наиболее эффективные способы 

стратегического анализа и планирования, что позволило разработать единый комплекс ин-

струментов, с возможностью применения в стратегическом развитии организации.      

Сформированная методика, основанная на группе инструментов стратегического ме-

неджмента, максимально точно помогает определить взаимосвязь предполагаемых сценариев 

развития и стратегических целей организации и дополнительно оценить качество и целесо-

образность сценариев, сформированных группой планирования, что в дальнейшем способ-

ствует грамотному принятию стратегических решений в условиях неопределенности.  
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Today, the development of the fisheries complex of the Kaliningrad region is one of the ur-

gent directions of the region’s development, based on which, along with the process of increasing 

and satisfying the growing demand of the population of the region and the country as a whole for 

manufactured food and other products, the region’s output for global level of sales. This article ana-

lyzes the basic methods of scenario planning on the example one of the enterprises of the fishery 

complex of organizations Rybtekhtsentr. Based on the results of the study, it was concluded that it 

is necessary to create a planning algorithm using the methods of scenario-strategic analysis of plan-
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