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Предмет. Многообразие подходов к определению понятия «сценарное планирование» и методов его 
осуществления привело к так называемому «методологическому хаосу сценарного планирования», 
что создает сложности для его понимания и применения в практике стратегического управления.
Цель. Упорядочение накопленных знаний и снижение уровня методологического хаоса в области 
сценарного планирования для повышения его применимости в практике стратегического управления.
Методы. Исследование основано на применении общенаучных методов анализа, синтеза, обобщения 
при изучении и систематизации накопленного массива знаний в области сценарного планирования.
Результаты. Сценарное планирование представляет собой инструмент стратегического плани-
рования, который целесообразно применять для изучения возможного будущего в условиях не-
определенности среды. Авторами представлена систематизация понятий «сценарное планиро-
вание» и «сценарий как его результат», определено оптимальное количество сценариев, необхо-
димое для принятия стратегических решений с учетом ресурсозатратности разработки сценари-
ев, с одной стороны, и необходимости избежания ловушки изучения различных аспектов одного 
и того же сценария – с другой. 
Выводы. В условиях нарастания неопределенности среды сценарное планирование, направлен-
ное на выявление альтернативных сценариев развития будущего, представляется предпочтитель-
ным методом исследования, поскольку способно обеспечить информационную поддержку при-
нятия стратегических решений. В силу сказанного упорядочение накопленных знаний в данной 
области необходимо для науки и практики управления. 
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уровня «методологического хаоса» сценарного 
планирования (Bradfi eld et al., 2005), который 
возник в данной предметной области из-за 
огромного разнообразия подходов к описанию 
методов сценарного планирования (Schnaars, 
1987). Множество сложностей для понимания 
и использования сценарного планирования в 
теории и практике управления усиливается 

Введение
Приступая к изучению сценарного пла-

нирования как инструмента исследования 
будущего в условиях неопределенности сре-
ды, авторы ставили своей целью снижение 
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таким же разнообразием определений, ха-
рактеристик, принципов и методологических 
представлений о сценариях.

Ряд авторов, таких как Mason (1994), Simpson 
(1992), Khakee (1991), позиция которых во мно-
гом усилила методологический хаос, сходятся 
во мнении, что само понятие «сценарий», 
а также методы сценарного планирования 
определить невозможно. Термин «сценарий» 
стал столь же нечетким, как термин «страте-
гия»: он отражает «все виды расплывчатых и 
слабо определенных концепций». Вследствие 
нечеткости и неопределенности «несколько 
методов в исследованиях будущего привели 
к такой путанице, как сценарии» (Khakee, 
1991). «Нынешний методологический хаос», по 
мнению Martelli (2001), является результатом 
существования множества моделей и методов 
разработки сценариев, поэтому он «не исчезнет 
в обозримом будущем».

Согласно предположению Millett (2003) 
устранение путаницы в определениях и ме-
тодах сценариев является одной из основных 
проблем, которые необходимо решить «для 
будущего метода сценариев».

К настоящему времени накоплен огромный 
пласт научных знаний в области сценарного 
планирования.

Изучением сценариев как образов возмож-
ного будущего занимались  Kahn & Wiener (1967); 
Schwartz (1996); Porter (2008); von Neumann 
(1928); van Notten (2006); Johnson, Scholes, & 
Whittington (2011); Schoemaker (1995); Heinecke & 
Schwager (1995); Rotmans & van Asselt (1997) и др. 
Разнообразные подходы к пониманию сущности 
термина «сценарий» обеспечили всестороннее 
рассмотрение этого термина как представления 
информации о возможном будущем. Сценарии 
позволяют «предвидеть» развитие событий и 
управлять проактивно, что обеспечивает ско-
рость реакции на изменения среды бизнеса при 
принятии решений.

Исследование сценарного планирования 
как оптимального инструмента для форми-
рования представлений о будущем в условиях 
неопределенности проводили Peterson et al. 
(2003); Ringland (1998); Schoemaker (1995); 
Schwartz (1996); Lindgren & Bandhold (2003); 
van der Heijden (2005) и другие ученые.

Один из самых дискуссионных аспектов в 
области сценарного планирования, а именно 
определение оптимального количества сцена-
риев, необходимых для поддержки принятия 

решений в условиях непредсказуемых изме-
нений среды функционирования организа-
ций, изучали Ringland (1998); de Geus (1997); 
Durance & Godet (2010); Schoemaker (1995); 
Schwab et al. (2003); Kosow & Gassner (2008); 
Greeuw et al. (2000) и др. 

В области методов построения сценариев 
большинство авторов разделяют мнение о це-
лесообразности схожей процедуры с различием 
лишь в количестве и детализации этапов по-
строения сценариев. Методы построения сце-
нариев разрабатывали Schwartz (1996); Godet 
(1982); Pillkahn (2008); Curry & Schultz (2009); 
van der Heijden (2005); Galtung (1975); Dean 
(2019); Wilson (2000); Zwicky (1962); Durance 
(2010); Johansen (2018); Gordon & Hayward 
(1968); Bradfi eld et al. (2005) и др.

Следует подчеркнуть, что существование 
такого разнообразия точек зрения и подходов 
к изучению сценарного планирования, при-
ведших к формированию методологического 
хаоса, позволяет утверждать, что совокупность 
знаний в данной области все еще находится в 
процессе формирования.

Материалы и методы
Применение общенаучных методов, таких 

как анализ, синтез, обобщение, при изучении и 
систематизации понятий, подходов и методов 
в области сценарного планирования позволило 
провести изучение научных трудов отечествен-
ных и зарубежных авторов, представляющих 
разнообразные, иногда противоположные 
точки зрения на трактовку понятий сценарий, 
сценарное планирование и определение их роли 
в формировании представлений о возможном 
будущем.

Информационную основу исследования 
составили научные труды отечественных и за-
рубежных авторов за период с 1928 по 2022 гг., 
охватывающие различные аспекты сценарно-
го планирования. Данный подход позволяет 
наметить направления для снижения уровня 
методологического хаоса и представляется 
отправным этапом для дальнейших исследо-
ваний в данной области.

Результаты исследования

Сценарий как образ 
возможного будущего

Для понимания термина «сценарий» в 
рамках данного исследования были проанали-
зированы определения авторитетных авторов 
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в области сценарного планирования, таких как 
Kahn & Wiener (1967); Schwartz (1996); Porter 
(2008); von Neumann (1928);  van Notten (2006); 
Fahey & Randall (1996); Johnson et al. (2011); 
Schoemaker (1995); Heinecke & Schwager (1995); 
 Rotmans & van Asselt (1997); Hewitt et al. (2022); 
Ringland (1998).

Приведем лишь некоторые определения. 
Так, Kahn & Wiener (1967) первыми использо-
вали понятие «сценарий» и понимали под ним 
потенциальные последовательности событий, 
подготовленные для выявления случайных 
процессов и связанных с ними проблем при-
нятия решений.

По мнению основателя теории игр von 
Neumann (1928), «сценарий – это упорядо-
ченная во времени и предназначенная для 
будущей гипотетической ситуации последова-
тельность эпизодов, логически связанных друг 
с другом причинно-следственными связями».

Van Notten (2006) считает, что сценарии – 
это последовательные описания альтерна-
тивных гипотетических вариантов будущего, 
которые отражают различные точки зрения 
на прошлые, настоящие и будущие события, 
которые могут служить основой для действий.

Fahey & Randall (1996) утверждают, что 
сценарий – «это проекция потенциального бу-
дущего». Это не прогнозы будущих событий, а 
некий взгляд в будущее, который формируется 
на основе конкретной информации и набора 
логических предположений. 

Сценарий, по мнению Johnson et al. (2011), 
означает подробную и достоверную оценку 
возможного развития бизнес-среды органи-
зации в будущем, представленную на основе 
информации об основных факторах, вызываю-
щих изменения, влияние которых на стратегию 
организации трудно предсказать.

Heinecke & Schwager (1995) под сценария-
ми понимают альтернативные, правдоподоб-
ные и непротиворечивые картины будущего, 
состоящие из логически соответствующих 
предпосылок и описания путей развития воз-
можных вариантов будущего, построенных на 
настоящей ситуации. Они дают не прогноз на 
будущее или прогноз того, что произойдет, а 
последовательные картины того, что может 
произойти, без оценки вероятности того, что 
произойдет.

По мнению авторов статьи, экс перты ком-
пании Royal Dutch Shell наиболее целостно 
отразили сущность сценариев. Под сценариями 

здесь понимают «истории, которые описывают 
возможное будущее. В сценариях указываются 
некоторые значимые события, основные дей-
ствующие лица и их мотивы, а также расска-
зывается о том, как функционирует мир. По-
строение и использование сценариев помогает 
пониманию того, как может выглядеть будущее 
и каковы вероятные проблемы в нем». Сценарии 
основаны на интуиции, но созданы как аналити-
ческие структуры. Они написаны как истории, в 
которых потенциальное будущее кажется ярким 
и убедительным. Сценарии не обеспечивают 
консенсусного взгляда на будущее и не явля-
ются прогнозами, могут описывать контекст 
и его возможное изменение, но не описывают 
последствия для потенциальных пользователей 
и не диктуют, как они должны реагировать. 
Сценарии предназначены для формирования 
основы для стратегического разговора – они 
являются методом рассмотрения потенци-
альных последствий и возможных реакций на 
различные события. Они предоставляют своим 
пользователям общий язык и концепции для 
размышления и обсуждения текущих событий, 
а также общую основу для изучения будущих 
неопределенностей и принятия более успешных 
решений (Hewitt et al., 2022; Ringland, 1998).

Приведенные определения, несмотря на 
разнообразие подходов авторов, позволяют 
выделить несколько общих свойств сценариев. 
Во-первых, сценарии описывают последо-
вательность причинно связанных событий, 
происходящих от настоящего момента до опре-
деленного временного горизонта в будущем. 

Во-вторых, сценарии отражают возмож-
ное будущее, т. е. являются гипотетическими. 
Это свойство сценариев обсуждается в рабо-
тах Rotmans & van Asselt (1997) и van Asselt 
(2000). Будущее по своей природе неизвестно, 
и по этому ни один из сценариев, которые мы 
можем разработать, не разворачивается так, 
как мы себе представляли. По сути, сценарий 
представляет собой набросок гипотетиче-
ского будущего, который, учитывая факторы 
влияния, определяет «точки разветвления» 
будущего и дальнейшие направления его раз-
вития. Важно подчеркнуть, что сценарии не 
эквиваленты по сути своей статичным образам 
будущего, но включают их, представляя собой 
динамичную логическую последовательность 
образов будущего. Сценарии наиболее полезны 
в том случае, если предлагают альтернативные 
образы возможных картин будущего.



 127Proceedings of Voronezh State University. Series: Economics and Management. 2024. № 3

Методологический хаос сценарного планирования

В-третьих, сценарии содержат элементы, 
которые оцениваются с точки зрения важно-
сти, желательности и/или вероятности, считает 
Jungermann (1985). В идеале сценарии должны 
быть внутренне согласованными, правдопо-
добными и узнаваемыми историями, исследу-
ющими пути в будущее.

Проведенный анализ позволяет утверждать, 
что сценарий представляет собой форму иссле-
дования, которая может быть использована для 
выявления будущих возможностей. Другими 
словами, это целенаправленные истории о том, 
как контекстная среда может разворачиваться с 
течением времени, что отражено в работе Burt 
et al. (2006).

Сценарий как форма исследования, по 
мнению Lindgren & Bandhold (2003), включает:

– описание и интерпретацию текущих 
событий и их влияние на вероятное будущее;

– описание альтернативных картин буду-
щего в определенном временном горизонте, 
чаще всего от года и более, в зависимости от 
предположений о возможной последователь-
ности событий;

– описание логической последовательности 
событий, которые показывают, как разворачи-
ваются альтернативные образы будущего.

Следует подчеркнуть, что сценарий как ин-
струмент, способный создать картины будущего 
с учетом высокой степени неопределенности, 
обладает возможностью исследования сложных 
проблем в запутанном контексте во взаимосвя-
зи с множеством различных факторов, событий 
и условий, тем самым выявляя возможные 
источники неопределенности и создавая аль-
тернативные образы будущего. Luther & Ali 
(2022) придерживаются мнения, что сценарии 
строятся не только с учетом потенциальных 
возможностей, но и потенциальных рисков, что 
позволяет управлять проактивно, а не реагиро-
вать на произошедшие события.

Различные точки зрения авторов на пони-
мание сути сценариев отражают принципиаль-
но разные способы представления информа-
ции о будущем. За годы исследований наряду с 
разнообразием трактовок понятия «сценарий» 
было разработано большое количество типо-
логий сценариев, которые можно объединить 
в три основных группы: исследовательские, 
нормативные и прогнозные, что отражено в 
работе Börjeson et al. (2006).

Исследовательские сценарии, также извест-
ные как описательные сценарии, отвечают 

на вопрос «что может случиться?» (Börjeson 
et al., 2006). Другими словами, они отражают 
вероятные варианты будущего, показывая 
последствия ряда внешних факторов. Исследо-
вательские сценарии часто разрабатываются с 
использованием партисипативных методов и 
могут быть либо качественными, часто в форме 
сюжетных линий, либо количественными, в 
форме моделей, считают van Not ten et al. (2003).

Цель исследовательских сценариев – изу-
чить ситуации или события, которые считаются 
возможными, рассматривая их с разных точек 
зрения. Обычно разрабатывается набор сце-
нариев, охватывающих широкий спектр воз-
можных событий. Исследовательские сценарии 
разрабатываются с длительным временным 
горизонтом, чтобы явно учесть структурные 
и, следовательно, более глубокие изменения 
(Börjeson et al., 2006). Исследовательские сце-
нарии могут помочь изучить события, которые 
предполагаемая целевая группа вероятнее 
всего должна принять во внимание. Это может 
быть в ситуациях, когда неизвестна структура 
для построения сценариев, например во вре-
мена быстрых и нерегулярных изменений, 
или когда механизмы, которые приведут к 
некоторому угрожающему сценарию будущего, 
полностью не известны. Исследовательские 
сценарии также могут быть полезны в случаях, 
когда пользователь может иметь достаточно 
хорошие знания о том, как система работает 
в настоящее время, но заинтересован в изуче-
нии последствий альтернативных разработок. 
По мнению van der Heijden (2005), исследо-
вательские сценарии в основном полезны в 
случае стратегических вопросов.

Можем сделать вывод, что такой тип сце-
нариев представляется достаточно гибким в 
разработке, а также способствует большему 
творчеству, что позволяет «выйти за рамки» 
точек зрения большинства. 

Нормативные (или предписывающие) сце-
нарии описывают заранее заданное будущее, 
считает Ogilvy (1992), представляя «картину 
мира, достижимую (или предотвращаемую) 
только посредством определенных действий, 
где сам сценарий становится аргументом в 
пользу этих действий». Нормативные сце-
нарии исследуют пути, которые необходимо 
выбрать для достижения желаемой будущей 
ситуации. По мнению van Notten et al. (2003), 
нормативные сценарии очень эффективны для 
поддержки принятия решений, поскольку они 
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позволяют исследовать стратегии для достиже-
ния желаемой цели.

Прогнозные сценарии дают относительно 
подробное и количественное указание того, 
как система будет меняться при определенных 
предположениях. В работе Kosow & Gassner 
(2008) указано, что часто это основано на ста-
тистической экстраполяции тенденций или 
какой-либо форме детерминированной модели 
реальности. Таким образом, сценарии изложены 
очень точно, однако их недостаток в том, что 
они не содержат указаний на неопределенности.

Рассмотрев различные трактовки термина 
«сценарий», проанализировав типологию сце-
нариев, авторы предлагают под сценариями 
понимать истории, которые представляют 
множественные вероятные картины будущего 
и предназначены для систематичного иссле-
дования, разработки и проверки возможных 
и (или) желаемых будущих состояний в условиях 
неопределенности.

Такое определение представляется наиболее 
точным, охватывающим одновременно различ-
ные подходы к понятию сценария, подразуме-
вающим, что существует множество различных 
вариантов развития будущего, допускающим, 
что сценарий может быть представлен в каче-
стве аналога стратегии, т. е. некого плана дей-
ствий по достижению желаемого состояния в 
условиях неопределенности.

Оптимальное число сценариев 
и неопределенность

В научной среде нет единого мнения о точ-
ном количестве сценариев (картин будущего), за 
исключением того, что их должно быть больше 
одного. Кроме того, существует практическое 
ограничение на общее количество сценариев, 
которые можно эффективно использовать, 
вызванное существенными временными и ма-
териальными затратами, необходимыми для 
разработки большого количества сценариев, а 
также повышением сложности принятия реше-
ний при наличии большого числа возможных 
вариантов. 

Опыт разработки различного числа сцена-
риев получен Ringland (1998) в компании Royal 
Dutch Shell. В случае разработки двух сценариев 
появляются две существенно отличающиеся друг 
от друга достоверные истории, которые при этом 
не обязательно воспринимаются как желаемое 
и нежелательное будущее, т. е. не обязательно 
один сценарий позитивный, другой негативный. 

Разработка трех сценариев создает ситуацию, в 
которой один из сценариев видится более пред-
почтительным или прогнозируемым. Наличие 
четырех сценариев приводит к существенному 
различию во мнениях относительно будущего.

В свою очередь de Geus (1997) считал, что 
целесообразна разработка двух сценариев, 
тогда как использование трех может привести 
к выбору наиболее компромиссного варианта 
как чего-то среднего между крайностями. На-
против, выбор из двух сценариев есть выбор 
между двумя вероятными вариантами буду-
щего. Wilson (2000) утверждает, что количество 
сценариев должно быть от двух до четырех. 
Durance & Godet (2010) рекомендуют разраба-
тывать сценарии на основе четырех или шести 
фундаментальных гипотез.

Нам представляется, что сценариев долж-
но быть пять и более. Именно существенное 
расхождение в точках зрения на будущее при 
разработке четырех сценариев, которое выявил 
Ringland (1998), является подтверждением пра-
вильности разработки сценариев, поскольку в 
таком случае рассматриваются действительно 
разные варианты будущего.

Однако, если каждый в организации посчита-
ет, что будущее можно разделить на четыре клет-
ки в квадранте, есть риск убедить себя, что могут 
существовать только четыре варианта развития 
событий в будущем. Это представляется опас-
ным, так как, по сути, генерирует «собственное 
групповое мышление». Нельзя зацикливаться 
на этом и думать, что имеются все вероятные 
сценарии, их однозначно может быть больше.

Проблема выбора компромиссного сце-
нария, описанная de Geus (1997), показывает 
недостаточность разработки трех сценариев. 
Также наличие двух сценариев олицетворяют 
две крайности, которые не способны в доста-
точной мере снизить уровень неопределенно-
сти будущего.

В этой связи считаем необходимым подчер-
кнуть ошибочность подхода, которого придер-
живаются многие исследователи, в том числе 
Schwab et al. (2003), а именно разработки трех 
возможных сценариев: оптимистичного, реа-
листичного, пессимистичного. Представляется, 
что такой подход приводит лишь к оценке раз-
личных состояний одной и той же проблемы, 
т. е. трех вариантов развития одного сценария, 
но не различных картин будущего. 

Схожего мнения придерживается Schoemaker 
(1995), утверждая, что сценарии должны быть 
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«архетипическими», т. е. описывать разные ва-
рианты будущего, а не вариации на одну тему.

Godet (1982) отмечает, что количество вари-
антов развития будущего растет экспоненци-
ально, поэтому наличие всего трех сценариев 
выглядит сомнительным.

В то же время разработка десяти и более 
сценариев может привести к огромному коли-
честву картин будущего наряду с огромными 
временными и денежными затратами. По мне-
нию Mietzner & Reger (2005), важно разработать 
управляемое количество сценариев с логической 
последовательностью событий, которые лучше 
всего отражают динамику ситуации и эффек-
тивно освещают основные проблемы. Durance & 
Godet (2010) считают целесообразным разраба-
тывать не более шести фундаментальных гипо-
тез, потому что в противном случае количество 
возможных комбинаций будет огромным.

Для визуализации неопределенности и 
множественности будущего, а также возможно-
сти его предвосхищения с помощью сценариев 
применяют модель воронки (рис. 1).

Модель показывает увеличение количества 
возможных вариантов развития событий при 
увеличении временного горизонта исследова-
ния, т. е. пространство возможных сценариев 
постепенно расширяется, а не возникает един-
ственно возможное будущее.

Взгляд из настоящего в будущее открывает 
постоянно расширяющийся диапазон возмож-
ных изменений факторов среды (в данном 
случае факторов от «А» до «Д»). Образно говоря, 
воронка открывается для каждого индиви-
дуально наблюдаемого аспекта будущего, на 
что указывают растущие сечения с течением 
времени.

Объединение индивидуальных воронок 
факторов образует общее пространство воз-
можных вариантов развития будущего для 
всех этих аспектов, формируя широкий размах 
воронки сценариев, т. е. перспективу бесконеч-
но расширяющегося пространства возможных 
вариантов будущего (рис. 2). Именно эта осо-
бенность сценарных методов исследования 
отличает их от других методов.
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Рис. 1. Воронкообразный диапазон возможного развития отдельных факторов 
[источник: Kosow & Gassner (2008)]
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Рис. 2. Воронка сценариев [источник: Kosow & Gassner (2008)]
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Внешние границы воронки символизируют 
диапазон будущих разработок, которые не рас-
сматриваются, например, потому, что эти раз-
работки считаются невозможными. В области 
методологии сценария для наблюдения выби-
рается конкретный будущий момент времени 
на этой воронке сценария (сечение в момент 
времени Ti). Затем используются различные 
сценарии – здесь S1 и S2 – для изображения про-
странства, в котором могут разворачиваться 
возможные события. С этой целью для каждого 
сценария выбираются возможные варианты 
развития событий для различных факторов, 
которые затем «сжимаются» в более крупные 
сценарии (как указано здесь стрелками a1, b1 и 
c1 для первого сценария и a2, b2 и c2 для второго 
сценария).

В любом случае необходимо помнить, что 
концепция сценария основана на фундамен-
тальном предположении, что множество раз-
личных альтернативных вариантов будущего 
всегда возможны и что сценарии имеют целью 
охват пространства, которое должно быть за-
полнено возможными вариантами будущего, 
считают Kosow & Gassner (2008).

Определения сценария, рассмотренные 
ранее в настоящем исследовании, исходят из 
настоящего. Альтернативный подход к опре-
делению сценария предложили Greeuw et al. 
(2000), считая целесообразным рассматривать 
его ретроспективно из будущего в настоящее. 
В этом случае сценарий будет работать в об-
ратном направлении, отталкиваясь от картины 
желаемого будущего, постепенно развертывая 
все возможные варианты действий, приближа-
ющие к достижению цели в будущем.

Визуализация этого подхода показывает 
«перевернутую» (ретроспективную) сценарную 
воронку (рис. 3).

Как видно, этот подход практически отож-
дествляет понятия «сценарий» и «стратегия», 
поскольку представляет собой план действий 
по достижению цели. Но в этом случае практи-
чески не принимается во внимание нарастаю-
щая со временем неопределенность, а также тот 
факт, что будущее не зависит от наших целей 
и желаний. 

Методы построения сценариев
Для полноты анализа рассмотрим также 

методы разработки сценариев, которые несмо-
тря на многообразие вариаций, построены по 
схожей схеме с отличием только в количестве 
(от пяти до десяти) этапов процесса разработки 
(Ringland, 1998; Schoemaker, 1995). Различное 
количество этапов сценарного планирования 
не дает существенных различий методов, но 
характеризуется большей или меньшей дета-
лизацией каждого этапа.

Особое внимание необходимо уделить тому 
этапу, на котором происходит анализ трендов 
и ключевых неопределенностей, на базе кото-
рых, собственно, и пишутся сюжеты сценариев. 
У компании Royal Dutch Shell это происходит 
на этапе «новаторства», у Schoemaker (1995) – 
на четвертом этапе определения ключевых 
факторов неопределенности, в методике Godet 
(1982) это пятый шаг, а у Schwartz (1996) это 
происходит на четвертом этапе.

Количество разработанных сценариев в 
значительной степени зависит от того, сколько 
факторов неопределенности будущей среды 

  
  

 
 

 
 

Рис. 3. Ретроспективная воронка сценариев [источник: Gr eeuw et al. (2000)] 
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и их вероятных комбинаций учтено. В работе 
Pillkahn (2008) подчеркивается существова-
ние трех подходов к разработке сценариев: 
минимальный подход, стандартный подход 
и максимальный подход, а также различные 
инструменты, которые можно использовать в 
каждом подходе для выбора сценария.

Минимальный подход использует два 
ключевых фактора или тенденции для созда-
ния сценариев. Этот подход часто критикуют, 
потому что затруднительно оценить будущее 
только на основе двух неопределенностей или 
гипотез. Таким образом, вполне вероятно то, 
что разработчик сценариев может пропустить 
некоторые критические элементы при данном 
подходе. Curry & Schultz (2009) указывают на 
эту проблему и заявляют, что уменьшение вни-
мания к двум движущим факторам упрощает 
работу, но требует большой осторожности при 
выборе подходящих факторов, которые доста-
точно отличаются друг от друга, чтобы вызвать 
«стратегический диалог».

Стандартный подход считается целесо-
образным, когда невозможно уменьшить 
количество неопределенных факторов до 
двух. Обычно при стандартном подходе рас-
сматривается 3–8 неопределенных факторов, 
а количество генерируемых сценариев обычно 
варьируется от трех до шести. Максимальный 
подход возможен, если в окружающей среде 
много неопределенных элементов. В  этом 
подходе для оценки всех элементов исполь-
зуются различные инструменты, такие как 
матрица Вилсона, морфологический анализ, 
анализ перекрестных воздействий и анализ 
согласованности. Планировщики сценариев и 
футурологи на основе своего опыта отмечают, 
что сценарии с меньшим количеством факто-
ров, которые, однако, тщательно изучены и 
разработаны, вероятно, дадут лучшие резуль-

таты, чем сценарии со многими факторами, 
созданными с помощью программного обеспе-
чения, считает Pillkahn (2008). Van der Heijden 
(2005) рекомендует учитывать около шести или 
семи ключевых переменных для разработки 
сценария. В табл. 1 представлены подходы к 
составлению сценариев, а также наиболее часто 
используемые инструменты и методы.

Минимальный подход уместен, когда обзор 
всех элементов в окружающей среде показыва-
ет, что вполне достаточно двух факторов для 
определения будущего развития. В матрице 
2×2 сценарии разрабатываются в каждом из 
четырех квадрантов сетки, представляющей 
наиболее важные и наиболее неопределен-
ные факторы, поэтому этот подход помогает 
определить две ключевые неопределенности 
и организовать сценарии вокруг них, указы-
вает Schwartz (1996).  Galtung (1975) предложил 
схожий метод двойной переменной, который 
идентифицирует две основные неопределен-
ности и разрабатывает сценарии, основанные 
на этих неопределенностях. Потенциальные 
будущие изменения неопределенностей, кото-
рые зачастую варьируются от благоприятного 
до крайне негативного состояния, отражены на 
осях матрицы (Dean, 2019). Визуально матрица 
2×2 изображена на рис. 41.

Однако представляется очень маловеро-
ятным наличие всего лишь двух факторов не-
определенности, на основе которых можно по-
строить действительно качественные сценарии.

В литературе подчеркивается важность вы-
явления наиболее интересных, неопределенных 
и важных элементов сценария (Schwartz, 1996). 
Матрица Вилсона ранжирует все факторы по 
двум измерениям: степень неопределенности 

1 URL: https://www.forbes.com/sites/stratfor/2015/01/08/
scenario-planning-and-strategic-forecasting/?sh=513d7a1e411a

Т а б л и ц а  1
Три подхода к составлению сценариев

Минимальный 
подход

Стандартный 
подход

Максимальный 
подход

Количество 
неопределенностей 2 3–8 Более 8

Используемые 
инструменты и методы

Матрица 2×2 Матрица Вилсона, 
морфологический 
анализ

Матрица Вилсона, морфологический 
анализ, анализ перекрестного 
воздействия

Стоимость подхода Минимальная Доступная Очень высокая
И с т о ч н и к:  Pillkahn (2008). 



132 ВЕСТНИК ВГУ. Серия: Экономика и управление. 2024. № 3

И. Никитинс, В. А. Чернова, А. В. Чернов

и уровень воздействия. Таким образом опреде-
ляется степень неопределенности и ее потенци-
альное влияние на будущее всех элементов сце-
нария. Матрица Вилсона представлена на рис. 5. 

Интересный метод был разработан Zwicky 
(1962). Он предложил морфологический анализ 
в 1960-х гг. для исследования всех возможных 
решений многомерной и не поддающейся ко-
личественной оценке проблемы. Этот процесс 
рассматривается Durance (2010) как усовершен-
ствование действий по выбору и уточнению сце-
нария. Jenkins (1997) рекомендует использовать 
морфологический анализ для исключения несо-
вместимых комбинаций факторов и создания 
правдоподобных комбинаций.

Первый шаг требует максимально точной 
формулировки проблемы, допуская, что точное 

описание рассматриваемого вопроса может 
быть маловероятным. На  следующем этапе 
проблема должна быть разбита на набор пара-
метров, который определяет проблему. Каждый 
параметр должен быть точно определен, и дол-
жен быть определен исчерпывающий и взаимо-
исключающий набор возможных состояний или 
значений, относящихся к каждому параметру. 
Третий шаг включает построение многомер-
ной матрицы, которая содержит все решения, 
связанные с проблемой (табл. 2).

Многомерная матрица содержит в себе все 
морфологическое поле (или проблемное про-
странство) данной проблемы. Пространство 
проблем включает все решения, которые могут 
быть построены на основе набора параметров. 
Однако проблемное пространство обычно со-
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стоит из большого количества «шума» в виде не-
последовательных или невозможных решений. 
Четвертый шаг, следовательно, влечет за собой 
тщательный анализ всего морфологического 
поля, чтобы уменьшить количество непосле-
довательных событий и очертить пространство 
решения. Таким образом, пространство реше-
ний – это уточненное подмножество проблем-
ного пространства, которое содержит только те 
решения, которые считаются согласованными.

Согласованность в этом контексте оцени-
вается на основе двух критериев: во-первых, 
логическая непротиворечивость, т. е. внутренние 
отношения задействованных понятий не могут 
быть взаимно противоречивыми; во-вторых, эм-
пирическая согласованность, т. е. решение не мо-
жет основываться на эмпирически невозможных 
или крайне маловероятных предположениях.

На пятом шаге исследуется оставшееся 
пространство решений и выбираются лучшие 
решения для практического применения, т. е.
для разработки сценариев.

Поскольку пространство решений не может 
содержать несовместимые пары значений, 
обычно подавляющее большинство конфи-
гураций в морфологическом поле можно ис-
ключить из дальнейшего анализа. Отсечение 

несовместимых пар значений и, следовательно, 
несовместимых конфигураций выполняется 
с помощью процедуры, называемой оценкой 
перекрестной согласованности. На практике 
оценка перекрестной согласованности осущест-
вляется путем систематической проработки 
всей матрицы, оценивая согласованность ка-
ждой пары значений, указывает Johansen (2018).

Таким образом, вырисовывается очевидный 
недостаток данного инструмента. Например, 
многомерная матрица, представленная выше, 
состоящая из шести параметров, содержит 
4096 различных решений, то есть 4096 потенци-
альных вариантов развития сценария. Изучение 
всех без исключения конфигураций в матрице 
становится непреодолимо сложной задачей.

Еще один метод, упомянутый выше, это ме-
тод перекрестного воздействия. Он использует-
ся для определения важных цепочек возможных 
событий и степени, в которой возникновение 
каждого возможного события изменяет веро-
ятность возникновения других, указано в ра-
боте Gordon & Hayward (1968). В табл. 3 показан 
простой пример анализа перекрестных воздей-
ствий, включающий 10 тенденций в диапазоне 
от T1 до T10. Оценка присваивается по шкале 
от 0 до 3, где 0 показывает отсутствие зависимо-

Т а б л и ц а  2
Многомерная матрица

Параметр A Параметр B Параметр C Параметр D Параметр E Параметр F
A1 B1 C1 D1 E1 F1
A2 B2 C2 D2 E2 F2
A3 B3 C3 D3 E3 F3
A4 B4 C4 D4 E4 F4

И с т о ч н и к:  Johansen (2018). 

Т а б л и ц а  3
Гипотетический пример анализа перекрестного воздействия

T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 Сумма
T1 3 3 3 2 3 3 2 1 2 22
T2 0 3 0 3 0 2 0 1 2 11
T3 1 1 0 0 0 2 1 0 0 5
T4 2 2 3 3 2 3 1 1 2 19
T5 0 2 3 0 0 2 1 1 3 12
T6 2 1 3 1 1 1 0 1 2 12
T7 1 2 2 2 2 1 3 2 3 18
T8 2 3 3 1 1 0 3 1 2 16
T9 2 1 0 2 1 2 2 2 1 13

T10 3 3 3 3 3 0 2 2 1 20
И с т о ч н и к:  Pillkahn (2008). 
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сти между событиями, 1 указывает на условную 
зависимость, 2 – незначительное воздействие, 
3 – сильное воздействие. Тенденция, которая 
оказывает наибольшее влияние на другие тен-
денции, определяется путем суммирования их 
оценок. В этом примере T1, T4, T7 и T10 оказы-
вают самое сильное влияние (наивысший балл) 
и могут рассматриваться как мощные движущие 
силы для разработки сценария.

Вне зависимости от методики разработки 
сценария, считают Bradfi eld et al. (2005), со-
гласованность, правдоподобие и логическое 
обоснование являются общими базовыми 
критериями, по которым должны проверяться 
все сценарии.

Заключение
К настоящему времени накоплен огром-

ный пласт понятий и методов сценарного 
планирования, разработанных теоретиками 
и практиками, специализирующимися в дан-
ной предметной области, и применяемых для 
поддержки принятия решений и разработки 
стратегий в условиях нестабильности среды. 
Различие в подходах не только к определению 
«сценарного планирования», но самого поня-
тия «сценарий», а также методов проведения 
сценарного планирования обусловило форми-
рование методологического хаоса сценарного 
планирования.

Сценарное планирование как инструмент 
стратегического планирования показывает 
свою состоятельность в условиях высокой 
степени неопределенности, поскольку рас-
сматривает будущее как смысл существо-
вания настоящего. Экстраполяция знаний о 
прошлом и настоящем на будущее полезна 
только в стабильной среде, когда прогнозы 
можно рассматривать как информационную 
базу для принятия решений. Многосложная и 
неопределенная среда с динамичными посто-
янно изменяющимися структурами повышает 
значение качественных интуитивных методов 
исследования, которые позволяют строить 
возможные образы будущего. Именно эти осо-

бенности отличают сценарное планирование 
от других методов исследования будущего. 
Исходя из сказанного предложенное авторами 
определение сценария следует рассматривать 
как шаг к снижению уровня методологического 
хаоса сценарного планирования. 

Нарастающая сложность и неопределенность 
среды, приводящая к необходимости учета все 
большего числа факторов, формируют перспек-
тиву бесконечно расширяющегося пространства 
возможных вариантов будущего. В то же вре-
мя разработка сценариев представляет собой 
сложный ресурсозатратный процесс, поэтому 
возникает вопрос об оптимальном количестве 
сценариев для поддержки принятия решений. 
Предложение авторов о целесообразности раз-
работки не менее пяти сценариев обосновано 
необходимостью изучения действительно раз-
личных вариантов возможного будущего, а не 
различных вариантов одного сценария.

Несмотря на многообразие методов сценар-
ного планирования следует констатировать, 
что по своей сути все они имеют схожую ло-
гику, различаясь лишь большей или меньшей 
детализацией этапов. Подобная схожесть ме-
тодов видится ограничением возможностей 
сценарного планирования как инструмента 
стратегического планирования, поэтому тре-
бует поиска новых методических подходов к 
исследованию будущего.

Кроме того, следует обратить внимание на 
тот факт, что существующие методы сценарно-
го планирования также нуждаются в развитии, 
поскольку усложняющаяся среда требует учета 
влияния все большего количества факторов, 
а это возможно только при условии использо-
вания цифровых технологий, в частности техно-
логий искусственного интеллекта, что видится 
одним из направлений дальнейших исследова-
ний в области сценарного планирования.
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Subject. The variability of defi nitions of the term “scenario planning”, as well as its implementation 
methods, resulted in the so-called methodological chaos of scenario planning, which makes the concept 
diffi cult to understand and use in strategic management. 
Purpose. To systematise the existing knowledge and reduce the degree of methodological chaos in 
scenario planning in order to facilitate its application in strategic management. 
Methods. When studying the existing data regarding scenario planning, we used the following methods 
of scientifi c knowledge to achieve our goals: analysis, synthesis, and generalisation. 
Results. Scenario planning is a strategic planning tool, which is advisable to use for the analysis of 
possible futures under conditions of uncertainty. We systematised the concepts of “scenario planning” 
and “scenario” as a result of such planning and determined the optimal number of scenarios required 
for strategic decision making taking into account the resource intensity of the creation of scenarios and 
the necessity to avoid the trap of studying various aspects of the same scenario. 
Conclusions. Under growing uncertainty of the environment, scenario planning aimed at determining 
alternative scenarios of the future seems to be a preferable research method, since it provides informational 
support for strategic decision making. Therefore, it is necessary to systematise the existing theoretical 
and practical knowledge in the fi eld.
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