Liutauras Ulevičius

(galbūt dabartinės pareigos – kol kas nededam) 
Scenarijai: naftininkų pamoka vadybos pasauliui
1973-ųjų naftos krizės metu bene vienintelė kompanija naftos versle tinkamai reagavusi į netikėtumus buvo „Shell“. Būtent deramai paruoštas veiksmų planas leido palikti smunkančius rinkos sektorius, diversifikuoti riziką. Skirtingus požiūrius netrukus įvertino akcijų rinkos.
Tuo pat metu dar šių metų pradžioje sekdami užsienio naujienas negalėjome nepastebėti kilusio šurmulio dėl beveik penktadaliu sumažintų „Shell“ naftos atsargų prognozių. „The Economist“ apžvalgininkų nuomone, naftos atsargų rodiklių koregavimas – įprastas reiškinys rinkoje, tačiau paskelbta 20% paklaida iki šiol didžiausia. Ar patikimiausios naftos gamybos įmonės įvaizdį sukūrusi kompanija nebuvo tik kokybiško ryšių su visuomene darbo vaisius? Matyt, galutinio atsakymo nepateiks ir specialius tyrimus vykdančios JAV SEC (angl. Securities and Exchange Commision) bei D.Britanijos FSA (angl. Financial Services Authority) grupės.
Ekonomikos krizė – tai dar viena galimybė
Pasak Danieliaus Štelterio (Daniel Stelter), užimančio „The Boston Consulting Group“ Miuncheno padalinio viceprezidento pareigas, krizių valdymas yra ne tik būtina priemonė, sauganti įmonės pinigų srautus ekonomikos audrų metu. Kartu tai galimybė pasinaudoti konkurentų silpnybėmis ir taip kurti pridėtinę kompanijos vertę.
Eksperto nuomone, „Shell“ scenarijų planavimo pavyzdys puikiai tinka. Aštuntojo dešimtmečio pradžioje kompanija sukūrė strategijas keletui „pačių blogiausių“ scenarijų. Vienas jų numatė OPEC išgaunamos žalios naftos kainų neįtikėtina kilimą. Kai tai atsitiko 1973-iaisiais, kompanija buvo pasiruošusi staigiai reaguoti ir konstruktyviai. Pirma, buvo pakeisti naftos šaltiniai, atmetant OPEC nares. Tuio  pat metu kompanijos valdomos naftos perdirbimo gamyklos buvo pritaikytos naujai naftai. Antra, „Shell“ diversifikavo savo verslą ir pradėjo aktyviau veikti natūralių dujų bei angliakasybos rinkose. Bendras rezultatas buvo tiek įtikinamas, jog akcijų kaina nuo 1973-iųjų iki 1979-ųjų santykinai lyginant su dviem pagrindiniais konkurentais „Exxon“ bei „Mobil“ beveik padvigubėjo.
Ar įmanoma atspėti ateitį?

Vienas iš sunkumų, su kuriuo susiduria daugelis įmonių strategų, jog mus visus stipriai veikia aplinkos sąlygos. Tuo tarpu didžioji prognozavimo dalis – tai iš šiek tiek daugiau nei optimistinių ar pesimistinių pažiūrų į galimus dabartinės situacijos pokyčius. Mes pasaulį stebime ir mus stipriai veikia kultūrinė aplinka, suvokimas. Visa tai riboja mūsų žvilgsnio horizontą.
Naftos gavybos ekspertai įvairiais laikotarpiais pateikinėjo skirtingas žalios naftos kainos kitimo prognozes, tačiau dabar akivaizdu, kiek klaidingi buvo šie spėjimai. Tokius pat rezultatus aptiktume tiek verslo, tiek ir vyriausybino prognozavimo srityse.
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Pavadinimas: Rinkos ekspertų darytos žalios naftos kainų kaitos prognozės
Prognozių klaidas galima būtų aiškinti tuo, jog daugelis ekspertų keičiasi savo nuomonėmis, taip kartu tikrindami jas su „geriausiomis“ ir kartais natūraliai jas koreguodami. Tai lemia įprastos mąstysenos (angl. conventional wisdom) vertinimus. Susiformavę mąstymo stereotipai ir modeliai neleidžia jų peržengti ir kartu tampa kliūtimi, neleidžiančia aptikti pokyčius kuriančias jėgas.
Sidnėjaus Finkelšteino (Sydney Finkelstein), Dortmūto koledžo profesioriaus, nuomone, žmonių mąstymo ribotumas dažnai tampa klaidingų sprendimų priežastimi. Įmonės pradeda riboti įeinančią informaciją, todėl nebejaučia rinkos. Taip atmetama esminius signalus perduodanti informacija. Vadovams pradėjus rinką vertinti pagal savo vidinius įsitikinimus priimami sprendimai visiškai neberanda atgarsio rinkoje. Būtent todėl scenarijų metodologija bando žvelgt už mūsų riboto suvokimo. Kartu pripažįstama, kad pokyčius veikia platus žmonių ratas, o pasaulyje aptinkamos nuomonės skiriasi nuo mūsiškės. „Grupinis mąstymas“ yra tipiškas daugeliui organizacijų, tačiau būtent prieš jį ir nukreipti scenarijai, kurie leidžia įterpti idėjas, kurių kitu atveju būtų atsisakyta kaip pernelyg kraštutinių ar neįmanomų.
Iš laboratorijų į vadovų kabinetus
Kaip teigia Gedas Deivisas (Ged Davis), „Shell“ scenarijų komandos, kūrusios scenarijų planavimo metodologiją, vadovas, bene pirmą kartą praktikoje scenarijai pradėti taikyti 1972 metais. Iš šešių sukurtų, vienas scenarijus teigė, kad naftos tiekimo sutrikimai gali lemti staigų kainų kilimą. Nuolatinės plėtros laikotarpiu, kai ilgą laiką kainos praktiškai nekito, tai buvo visiškai priešinga vyraujantiems lūkesčiams. Įdomiausia, kad praslinkus vos metams, tai jau buvo žymiai daugiau nei scenarijus – naftos krizė buvo bene didžiausia, kokią šiai pramonės šakai apskritai teko patirti. Tuo tarpu „Shell“ buvo pasiruošusi ir iš anksto ruošėsi, kam daugelis konkurentų neskyrė dėmesio.
Devintame praėjusio amžiaus dešimtmetyje „Shell“ išplėtėt scenarijų apimamą sritį. Jais pradėta analizuoti bendras socialinis-politinis vystymasis. Suprantama, kartu vertinant šių pokyčių įtaką tiesioginei kompanijos veiklai ir energijos rinkos dinamikai. Šio laikotarpio scenarijai įgavo spalvingumo dėl aukštų naftos kainų ir pirmąją dešimtmečio pusėje įvykusios ekonomikos recesijos. Vėliau susidurta su naftos kainų kritimų, įvairiomis spekuliacijomis apie TSRS ilgaamžiškumą, o po to pradėti nagrinėti klimato pokyčiai ir harmoningos aplinkos plėtros įtaka.
Būtent klimato kaita ir valstybių reakcija į ją šiuo metu tampa pagrindinėmis ateities prognozavimo jėgomis. Pavyzdžiui, prieš pora metų atliktoje Pasaulio ištkelių instituto (angl. World Resources Institute) studijoje išskiriami trys pagrindiniai scenarijai. Pirmas narinėja situaciją, jei Kioto susitarime dalyvautų Jungtinės Amerikos Valstijos, antrasis, kai JAV nedalyvauja ir nesiima efektyvių vidinių kontrolės priemonių, o trečiasis, kai JAV nedalyvauja, tačiau pradeda vidinę energijos naudojimo pertvarką. Instituto išvados išreikštos kiekybine forma ir rodo tikėtinus procentinius įvairių energijos šaltinių kainos pokyčius. Tokia scenarijų analizė jau yra puiki pradinė medžiaga ruošti atitinkamus veiksmų planus bei vertinti šiandieninių investicinių sprendimų efektyvumą.
Scenarijų nauda organizacijai
Pasak p. Deividso, „Shell“ scenarijų kūrimas visada prasideda nuo vadovų samprotavimų ir mąstymo tyrinėjimo. Būtent įsivaizdavimai yra pradinis atspirties taškas, padedantis atrasti svarbiausius įtaką darančius veiksnius. Atrinkę maksimaliai didžiausią veiksnių sąrašą galime pradėti derinti ir vertinti kiekvieno iš jų įtaką. Šiame etape yra itin svarbu, kiek sėkmingai pavyks išskirti esminius kriterijus. Būtent tai ir lems, ar pavyks surasti  stipriausias ateitį formuojančias jėgas. Tai, kiek jų identifikavimas bus sėkmingas, kartu lems ir kuriamų scenarijų tinkamumą realybei, jų tiesioginę naudą.
Citata iš Shell.com:

„Scenarijai padeda apjungti nežinomybes, kurių laukiame ateityje, su sprendimais, kuriuos privalo daryti šiandien“

Globalūs „Shell“ scenarijai buvo tas pradinis taškas, nuo kurio kompanija sugebėjo strateginius klausimas pradėti nagrinėti žymiai platesniame kontekste. Tapo aišku, kad žengiama į naują etapą. Gedas Deividsas amžiaus pabaigą apibūdina kaip dar daugiau tarpusavyje veikiančių jėgų kuriamą pasaulį, kurio intergracija lėmė daugelio iki tol nenagrinėtų jėgų atsiradimą. Todėl kompanija į pagrindinių jėgų sąrašą įtraukė globalizaciją, visuomenės liberalėjimą, vis spartėjantį technologinį vystymąsi. Teko pripažinti dviejų galimybių kovą – arba šie iššūkiai bus priimami (simboliškai scenarijus pavadintas „Nauji horizonai/frontai“ (angl. New Frontiers)), arba atmesti (simbolinis pavadinimas “Barikados“). Vėliau, 1995-aisiais „Shell“ jau bandė numatyti, ar šios naujos jėgos bus suvaldytos. Taip atsirado dar du nauji scenarijai: „Tiesiog daryk!“ (angl. Just Do It!), kuriame turėjo dominuoti JAV propaguojamas individualizmas ir itin aštri konkurencija, bei „Da Wo“, aprašantis situaciją, jei bendrą gyvenimą labiau pradėtų valdyti vyriausybės (kaip įprasta Europoje ar Azijoje). 
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Pavadinimas: Vakarų Europos pasaulio sampratos sąlygiškumą puikiai iliustruoja australo mokinio piešinys (užrašus reikia pakeisti lietuviškais)

Nors „The Boston Consulting Group“ scenarijams skiria vietą krizių valdyme, ši metodologija dažnai naudojama nagrinėjant ir bendras kompanijų pažeidžiamumo problemas, sprendžiant strateginio pozicionavimo bei einamosios veiklos klausimus. Scenarijai padeda įvertinti makro veiksnių įtaką organizacijai ir tas jėgas, kurios veikia dideles investicijas ar kitas prioritetines iniciatyvas. Gedo Deividso nuomone, paruošti scenarijai siekia kilstelėti vidinės komunikacijos kokybę strateginiame lygmenyje. Tai lemia pelningesnes investicijas bei mažėjančias išlaidas. Dėl to keičiasi ir „apatinė eilutė“, didėja suvokiamoje įmonės vertė. Būtent tai akylai stebi finansų analitikai. Eksperto vertinimu, scenarijų naudojimas turėtų būti suprantamas kaip strateginis įsikišimas į įmonės gyvavimą. Įsikišimas, kuris susideda iš 2 dalių – stimulo (pačių scenarijų, skatinančių keisti mąstymą), bei atsako (pokyčiai vertinant įvairių jėgų svarbą). Būtent tinkamas atsakas lemia efektyvesnius taktinio lygmens sprendimus.

Vietoj pabaigos

Verta paminėti, kad scenarijų metodologiją išgarsinusi „Shell“ šiuo metu baigia derinti ginčus su JAV bei D.Britanijos vertybinių popierių rinką reguliuojančiomis institucijomis. Liepos pabaigoje pasiekti principiniai susitarimai, pagal kuriuos D.Britanijoje kompanija sumokės 17 milijonų svarų, o JAV – 120 milijonų dydžio baudas. Be to, JAV „Shell“ įsipareigoja išleisti dar 5 milijonus JAV dolerių vidinių naftos išteklių apskaitos taisyklių kūrimui ir vystymui. Nors oficialios institucijos dar turi patvirtinti šiuos principinius susitarimus, tačiau tampa aišku, kad „Shell“ gyvuos toliau, o jos sukurta scenarijų metodologija įgauna dar daugiau svorio dėl daugelio įmonių strategijas pakeitusių rugsėjo 11-osios įvykių.
BOX
	Scenarijų kūrimas

Scenarijų planavimo ekspertai siūlo prieš kuriant scenarijus pirmiausia aiškiai nustatyti tyrimo sritį (temą). Tai lemia tiek organizacijos vidinė strateginių klausimų darbotvarkė, tiek ir konkrečių asmenų mąstymo sąsajų platumas.

Dažniausiai tiesioginis darbas prasideda ir baigiasi susijusių asmenų interviu ciklais. Būtent iš žmonių surenkama pradinė informacija apie tai, kas „tikrai svarbu ir daro įtaką pasirinktai sričiai“, yra pradinė ir bene svarbiausia informacija. Būtent ji padeda tiksliau nustatyti tyrimo sritį. Tai pasiekus, proceso dalyviai turėtų pabandyti mąstyti kiek įmanoma plačiau ir nenaudoti standartinių įprastų mąstymo rėmų.

Analitikams tenkanti bene sunkiausia dalis – tai iš surinktos informacijos atskirti ir aptikti pagrindines jėgas, veikiančias pasirinktą sritį ir aplinką. Dalis jų tikrai bus nuolatinės ir jas galima bent apytiksliai nuspėti (pavyzdžiui, demografiniai rodikliai), tuo tarpu kita dalis jėgų gali keistis ar net atsirasti naujos, visai išnykti. Žinant šias svarbiausias jėgas jau galima kurti pagrindines pasakojimų (scenarijų) veiksmo linijas. Suprantama, bendros sistemos labui jos turi būti iš dalies struktūrizuotos, idant jų bendras vertinimas ir analizavimas taptų lengvesnis ir teikiantis daugiau naudos.

Keletas reikalavimų/patarimų scenarijams:

· Turi būti kuriami pagal šiandienos situaciją ir suprantami skaitytojui. Kiekvienas scenarijus turi turėti sąsajų su realybe

· Neturėtų būti lengvai atmetami tų, kurie jais naudosis. Tai galima pasiekti kuriant tikėtinus scenarijus.

· Geri scenarijai turėtų remtis rimta analize ir turėti suderintą vidinę sandarą

· Mokytis priverčia tik tie scenarijai, kurių vidinė veikiančių išskirtų jėgų struktūra ir esmės sukelia abejonę skaitytojo įprastąja

· Tiesgioniam naudojimui tinkamiausi tie scenarijai, kurie apima aiškius nuo naudotojo priklausančius sprendimus




BOX
	Scenarijų naudojimas

Skamba keistai, kad strateginių sprendimų priėmimas gali priklausyti nuo kelių kartais net fantastiškai skambančių pasakojimų, tačiau praktiniame lygmenyje scenarijai pateikiami knygelės, kompiuterio prezentacijos forma, kartais vaizdo juostoje ar kompaktiniame diske.

Visgi, tikslinis ir aktyvus sukurtų scenarijų naudojimas yra žymiai daugiau pridėtinės vertės kurianti veikla. Pirma, scenarijai žymiai praturtina strateginio lygmens diskusijas organizacijų viduje. Jie padeda ne tik įtraukti naujas koncepcijas bei suvokimą, tačiau ir turėtų padėti plačiau pažvlegti į susidariusią organizacijos aplinką. Antra, scenarijai padeda skaidrinti vidinių rizikingų sprendimų priėmimo procesą. Rizika, kuri būdinga daugeliui verslų, kartais priimama intuitityviai, o scenarijai padeda sukurti bent apytikslę poveikio įvertinimo metodiką. Trečia, scenarijai gali tapti vien formaliu strateginio planavimo proceso elementu, bet net ir šiuo atveju jie tampa gera profilaktine priemone peržvelgti esamą organizacijos strateginio planavimo situaciją.










