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управление рисками

Сценарное планирование – один
из перспективных методов

управления рисками фирмы и
наиболее эффективный

инструмент современного
стратегического управления и

анализа. Нами шаг за шагом
разобран каждый этап написания

сценариев. 

Сценарии развития фирмы.
На этом этапе выявляются все сце�
нарии развития фирмы и сопровож�
дающие их риски. Степень детали�
зации рисков зависит от целей фир�
мы и поэтому является специфичной
для каждой компании. После того,
как сценарии идентифицированы,
они обсуждаются, и готовится их
письменное описание, в котором
ключевыми моментами являются: 
� объекты риска; 
� факторы риска; 
� возможные последствия. 
Объект риска – это ценность фир�
мы, которая подвергается угрозам.
Активизация факторов риска при�
водит к возникновению той или иной
угрозы. Последствия этого оцени�

ваются с точки зрения величины по�
терь (если это можно оценить в ци�
фрах) и вероятности потерь. Часто
возникают ситуации, при которых в
различных сценариях разные фак�
торы риска приводят к одним и тем
же последствиям. При этом такие
факторы могут объединяться, фор�
мируя тем самым новые сценарии
развития. 
От того, в какие группы объединили
риски на начальном этапе, зависит
и количество сценариев развития.
Поэтому рабочей группе на на�
чальном этапе желательно опре�
делиться, какие именно риски мож�
но объединить и в какие группы (во
избежание большого количества
сценариев, которые невозможно
сравнить). 
Когда выявлены все сценарии, их
можно ранжировать по тому прин�
ципу, который считается релевант�
ным (уместным) для конкретной
фирмы. В тех фирмах, где выбрать
один самый привлекательный сце�
нарий невозможно, а выбор наи�
лучшего из них сводится к финансо�
вым результатам, наиболее эффек�
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тивным способом является  форми�
рование нескольких «хороших»
сценариев, каждый из которых бли�
зок к оптимальному по одному или
двум важнейшим критериям. Он мо�
жет рассматриваться как стратеги�
ческая альтернатива. 
Дальнейший выбор целесообраз�
но осуществлять путем сравнитель�
ного анализа этих стратегических
альтернатив с обязательным при�
влечением всех «лиц, принимаю�
щих решения». В процессе такого
выбора критерии могут уточняться
(это потребует дальнейших расче�
тов) до тех пор, пока не будут полу�
чены приемлемые варианты. 
В результате картина сценариев ри�
сков фирмы может быть представле�
на в следующем виде (табл. 1):

Построение матрицы рисков.
После определения возможных
сценариев развития фирмы состав�
ляется матрица рисков – графичес�
кое и текстовое описание рисков,

свойственных каждому сценарию.
По одной оси такой матрицы указы�
вается значимость риска, а по дру�
гой вероятность его возникновения.
Вероятность потерь на матрице ри�
сков увеличивается снизу вверх, а
величина потерь слева направо.
Риски каждого сценария нумеру�
ются и классифицируются по их ве�
роятности и значимости. Размеще�
ние каждого вида риска в отдель�
ном квадрате упрощает установку
приоритетов. Необходимо обра�
тить внимание на то, чтобы в каждый
квадрат попал один вид риска. Са�
мое важное в такой матрице не точ�
ное определение вероятности на�
ступления угрозы (порой опреде�
лить это достоверно невозможно) и
величины потерь, а расположение
одного вида риска по отношению
как к другому, так и к границе тер�
пимости к риску. Когда фирма оста�
новит свой выбор на одном или не�
скольких сценариях, важно пере�
вести риски, лежащие за чертой

Таблица 1

Описание сценариев рисков фирмы и их последствий

Сценарий Объект Фактор Описание Значимость Вероятность
риска риска последствия и величина потерь

потерь
1 1.1

1.2
1.3

2 2.1
2.2
2.3

3 3.1
3.2
3.3
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терпимости в зону их принятия ком�
панией.

Определение границы
толерантности к риску.

Критическая граница терпимости к
риску выделяется жирной линией
на матрице рисков. Она отгоражи�
вает риски, которые могут привести
к провалу данного сценария, от ри�
сков, которые не представляют
опасности в данный момент време�
ни. Граница толерантности может
меняться в зависимости от отноше�
ния руководства к рискам. Это так�
же относится к рискам, которые не�
возможно оценить численно, а ве�
личину финансовых потерь опреде�
ляет руководство в зависимости от
своего отношения к такой угрозе. 
При выборе определённого сцена�
рия фирме предстоит бороться,
прежде всего, с наиболее опасны�
ми рисками. Задача руководства
компании � перевести такие риски
в зону терпимости. Но здесь необ�
ходимо обратить внимание, чтобы
борьба с такими рисками не при�
вела к снижению привлекательнос�
ти данного сценария и к уменьше�
нию доходов фирмы. 

План действий по управлению
рисками.

Риски, лежащие за чертой толе�
рантности, требуют немедленного
реагирования со стороны фирмы.
Поэтому необходимо разработать
план действий по нейтрализации
таких рисков либо путём их умень�
шения, либо передачи тем органи�
зациям (подразделениям), для ко�
торых они не являются критичными.
Рабочая группа должна обратить
внимание на соотношение выгод от
проведения операций с затратами

на них. Также необходимо учиты�
вать, что снижение рисков данного
сценария может привести к потере
его доходности, а, следовательно,
уменьшению его привлекательнос�
ти. По результатам данного этапа
оценивается, все ли необходимые
меры приняты, изменились ли рис�
ки по сравнению с предыдущим
значением, достигнуты ли цели ком�
пании.

Выводы.
На основе проделанной работы
руководство фирмы останавливает
свой выбор на одном или несколь�
ких сценариях развития. Конечный
набор сценариев — универсаль�
ный язык, на котором общаются все
служащие фирмы. Каждый сцена�
рий имеет свой прогноз финансо�
вого результата и риска. Это дает
возможность сравнивать различ�
ные варианты будущего на единой
основе — с точки зрения их послед�
ствий для фирмы. 
С точки зрения управления риска�
ми фирмы построение такого алго�
ритма является постоянным про�
цессом. Изменения, происходя�
щие во внешней среде, приводят к
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изменению в программе по управ�
лению рисками. Появляются новые
риски, которые становятся актуаль�
ными для фирмы, а некоторые ста�
рые утрачивают свою силу воздей�
ствия. Поэтому важно, чтобы рабо�
чая группа по написанию сценари�
ев развития фирмы с учётом возни�
кающих рисков работала постоян�
но и была внедрена в систему уп�
равления предприятием. 
Это позволит отслеживать риски
фирмы с определённой периодич�
ностью в зависимости от ситуации.
В среднем это примерно раз в год;
для компаний, которым необходи�
мо изменить стратегию или улуч�
шить свои финансовые результаты,
это может быть раз в квартал. При
возникновении экстраординарной
ситуации такая работа должна
быть проделана немедленно, а си�
стема «раннего предупреждения»
дает сигнал для топ � менеджеров о
смене сценария и, соответственно,
пересмотре оценок «риск � доход�
ность» для нового сценария. 
Написание сценариев целесооб�
разно также для проверки уже дей�
ствующей стратегии, оценки её эф�
фективности, и принятия решения
по развитию новых направлений
деятельности. Традиционный под�
ход в планировании основан на

знании фактической рыночной си�
туации. Однако он не может оце�
нить качество решений, сделанных
на перспективу, например, реше�
ния о том, что конкурентоспособ�
ное преимущество предприятия
фактически уже достигнуто. Поэто�
му написание сценариев является
мощным аналитическим инстру�
ментом для анализа рисков фирмы
и служит источником для создания
её ценности. 
Сценарное планирование играет
важную роль в стратегическом и те�
кущем планировании, осуществле�
нии и оценке существующей и бу�
дущих стратегий фирмы. 
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