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Аннотация
В статье сформулирован важный принцип стратегического планирования в 
современных организациях: разработка стратегий и стратегических планов 
должна производиться на основе анализа возможных сценариев развития 
предпринимательской среды. На основе анализа слабых сторон сценарного 
метода предложены пути повышения эффективности его применения в орга-
низациях.
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C овременному предпринима-
телю необходимо ориентиро-
ваться в быстро меняющейся 

и неустойчивой внешней среде. Под 
внешней средой понимаются все 
условия и факторы, возникающие в 
окружающей среде, независимо от 
деятельности конкретной фирмы, но 
оказывающие или могущие оказать 
воздействие на ее функционирование, 
и поэтому требующие принятия управ-
ленческих решений [1, с. 282]. 
Принятие любого управленческого 
решения должно основываться на 
анализе факторов внешней и внутрен-
ней среды фирмы. Принятие решения 
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относительно выбора стратегии раз-
вития компании требует особенно тща-
тельного стратегического анализа, так 
как предприниматель должен прини-
мать решения, которые будут влиять на 
будущее бизнеса. Этим объясняется 
огромная роль долгосрочного прогно-
зирования и стратегического планиро-
вания в современном бизнесе.

Ключевые движущие силы 
и конкурентоспособность
Процесс стратегического планиро-
вания развития предпринимательских 
структур в условиях неопределеннос-
ти и турбулентности внешней среды 
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усложняется наличием большого коли-
чества движущих сил, определяющих 
развитие предприятия. При форми-
ровании стратегического плана ком-
пании необходимо учесть сложный 
комплекс факторов, начиная с макро-
экономических, политических, соци-
альных, технологических, экологичес-
ких трендов, на которые организация 
не может непосредственно влиять, 
заканчивая ближним окружением ком-
пании, а также взаимное влияние всех 
указанных факторов.
Факторы внешней среды, определя-
ющие конкурентоспособность пред-
приятия в долгосрочной перспективе, 
называются ключевыми движущими 
силами. Те ключевые движущие силы, 
развитие которых невозможно пре-
дугадать вследствие высокой степе-
ни их неопределенности, представ-
ляют собой наибольшую трудность 
при стратегическом планировании. 
Единичный прогноз ключевых движу-
щих сил будет учитывать лишь одно из 
возможных их состояний в будущем. 
Даже когда действительно существу-
ет необходимость составления про-
гнозов – например, для формирова-
ния бюджетов – следует помнить, что 
единичный прогноз – это всего лишь 
крохотная точка в море вероятностей. 

Другие же вероятные состояния оста-
ются вне охвата процесса планиро-
вания.
Разработка одного варианта страте-
гического плана, которые не учитывает 
всех возможных сочетаний ключевых 
действующих сил, является распро-
страненной причиной потери компа-
нией ключевых конкурентных преиму-
ществ в долгосрочной перспективе. В 
то время как внешние факторы разви-
ваются по сценарию, не предвиден-
ному в стратегии компании, требуется 
время на адаптацию существующего 
стратегического плана к новому окру-
жению. В этот период многие компа-
нии теряют свою конкурентоспособ-
ность. Поэтому для решения сложных 
задач долгосрочного прогнозирова-
ния и стратегического планирования 
наиболее целесообразно применить 
сценарный подход.

Сценарный подход 
при долгосрочном 
прогнозировании
Сценарный подход объединяет сово-
купность методов, направленных на 
построение не одного прогноза буду-
щего состояния предпринимательской 
среды, а целого ряда альтернатив-
ных гипотетических картин развития 
ключевых факторов. Применительно 
к предпринимательским структурам 
«сценарий – это часть стратегического 
планирования, относящаяся к инстру-
ментам и технологиям, которые позво-
ляют управлять неопределенностью 
будущего» [2, с. 18]. Согласно другому 
определению, «в контексте стратеги-
ческого планирования под сценари-
ем понимают прогноз состояния буду-
щей внешней и внутренней среды при 
определенной комбинации наиболее 
значимых факторов, оказывающих вли-
яние на фирму» [3, с. 87].
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Первыми, кто решил испытать метод 
разработки сценариев примени-
тельно к бизнесу, стали Ян Вилсон из 
General Electric и Пьер Вакк из Royal 
Dutch/Shell. В начале 1970-х годов 
команда Вилсона разработала четы-
ре альтернативных будущих состояния 
для внутреннего рынка США до 1980 
гг., Вакк разработал два альтернатив-
ных будущих для рынка топлива до 2000 
года. Хотя проект по разработке сце-
нариев на GE был закончен раньше, 
чем на Shell, именно Пьер Вакк сделал 
применение сценариев популярной 
практикой в бизнесе. Вакк сумел пре-
дугадать энергетический кризис сере-
дины 1970-х годов. Как рассказывает 
другой специалист по сценарному 
планированию, Питер Шварц, из всех 
крупных нефтяных компаний только 
Shell была готова к таким переменам. В 
течение последующих лет она, будучи 
из одной из слабых среди «семи сес-
тер» – семи крупнейших глобальных 
нефтяных компаний, превратилась в 
одну из двух крупнейших и, вероятно, 
самую доходную.
После успеха Shell, сценариями заин-
тересовались другие специалис-
ты по планированию. Среди тех, кто 
внес большой вклад в разработку и 
популяризацию сценарных методов, 
можно назвать уже упомянутых Яна 
Вилсона и Питера Шварца, а также 
Пола Шомейкера, Ван дер Хейдена, 
Мишеля Годе и Теодора Гордона.

Этапы прогнозирования
Прогнозирование на основе сценар-
ного анализа должно происходить в 
несколько этапов:
1) анализ факторов внешней среды 
компании;
2) выделение из них ключевых движу-
щих сил, влияние которых определяет 
развитие компании;

3) построение логически обоснован-
ных непротиворечивых сценариев на 
основе комбинаций ключевых движу-
щих сил;
4) описание логики каждого из сцена-
риев, выделение наиболее вероятных 
из них;
5) включение в плановые и програм-
мные документы ряда наиболее веро-
ятных сценариев, с планом действий 
для каждого из них и оценкой эффек-
тивности;
6) построение систем мониторинга 
наступления определенного сцена-
рия;
7) контроль реализации планов.

Что препятствует 
распространению сценарных 
методов прогнозирования?
Несмотря на удачные примеры сце-
нарного планирования в мире, на рос-
сийских предприятиях эта практика 
пока развита слабо. Можно выделить 
причины, препятствующие широкому 
распространению сценарных мето-
дов прогнозирования и планирования в 
организациях.
Во-первых,  большие финансовые 
затраты. Создание сценариев требует 
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привлечения рабочих групп. Каждая 
рабочая группа должна состоять из 
специально отобранных экспертов, 
обладающих необходимой квалифи-
кацией, определенным складом ума 
и достаточным количеством времени. 
Royal Dutch/Shell – одна из немногих 
компаний, способных позволить себе 
содержать в штате специалистов по 
сценариям и заниматься сценарным 
планированием на постоянной осно-
ве. Процесс построения сценариев 
может занимать от 50 до 100% времени 
экспертов рабочей группы на период 
до полугода [4]. Привлечение сторон-
них консультантов будет стоить допол-
нительных средств. Не каждая компа-
ния способна позволить себе такие 
затраты. 
Во-вторых, наличие барьеров в вос-
приятии лиц, принимающих управлен-
ческие решения: наличие множества 
сценариев может не только не упрос-
тить процесс принятия решений, а 
наоборот усложнить и отвлечь от изна-
чальной цели. Новый инструмент пла-
нирования требует нового способа 
мышления. 
В-третьих, культурные и психологичес-
кие барьеры. Как отмечал Ян Вилсон, 
культура планирования в большинстве 
компаний до сих пор остается осно-
ванной на единичном прогнозе [5]. 
Ключом к решению проблемы доро-
говизны сценарного процесса могут 
стать  компьютерные технологии. 
Разумеется, ни один компьютер не 
сможет заменить интеллект и опыт экс-
пертов, однако в состоянии упростить 
и удешевить обработку тех знаний, 
которые привносят эксперты. То есть 
сценарный метод нуждается в инстру-
ментах, которые позволили бы сокра-
тить временные затраты. Должны быть 
разработаны способы автоматизации 
сценарного процесса.

Зачастую, слишком много времени 
и сил уходит на составление сцена-
риев, и недостаточно – на формиро-
вание планов на их основе. Для того, 
чтобы затраты, произведенные на 
формирование сценариев, не были 
напрасны, особое внимание следует 
уделить их анализу и внедрению в биз-
нес-планирование. Как отмечал Питер 
Шварц, «конечный результат – это не 
аккуратная картинка будущего, а при-
нятие лучших решений относительно 
будущего» [6, с. 27]. Именно поэтому 
особое внимание стоит уделять связи 
между сценариями и стратегиями.

Практическое использование 
сценарного прогнозирования
Связь сценарного прогнозирования и 
стратегического планирования выра-
жается в том, что на основе разра-
ботанных сценариев формируются 
бизнес-стратегии. В таком случае при-
нимается не один, а несколько стра-
тегических планов, каждый из которых 
соответствует определенному сце-
нарию развития. Конечная цель этого 
процесса – разработка нескольких 
стратегий, которые охватывали бы 
достаточно широкий спектр условий 
ведения бизнеса. 
Зачастую, управленцы, потратив боль-
шие средства на построение сцена-
риев, не делают из них выводов и не 
берут их в расчет при дальнейшей 
работе. Во многом применению сце-
нариев в практике бизнес-планирова-
ния мешают особенности восприятия 
менеджеров. Специалисты по сцена-
риям сталкиваются с тем, что многие 
менеджеры воспринимают сценарии 
как помеху для своей работы, сби-
вающую с толку и мешающую сде-
лать единственно правильный выбор. 
Однако управленческое решение, 
которое оказывается эффективным 
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в одном сценарии, для другого не 
будет оптимальным. Для преодоления 
такого барьера необходимо активное 
вовлечение менеджеров в сценар-
ный процесс, который сам по себе 
является активным инструментом обу-
чения. Менеджеры получат возмож-
ность научаться думать о будущем с 
позиций нескольких возможных аль-
тернатив, тем самым повышая эффек-
тивность своих решений в условиях 
неопределенности.

Выводы
Таким образом, сценарный метод спо-
собен значительно повысить эффектив-
ность стратегического планирования 
путем реализации принципа последо-
вательного разрешения неопределен-
ности. При использовании сценарного 
метода особое внимание следует уде-
лить привлечению в процесс лиц, при-
нимающих управленческие решения, 
с целью преодоления барьеров мыш-
ления среди менеджеров. Результаты 
сценарного процесса должны быть 
применены для формирования стра-
тегий компании. Только в этом случае 

сценарии будут приносить прибыль в 
долгосрочной перспективе, которая 
покроет издержки на их разработку.
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