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Эшби сформулировал закон необходимого разнообразия (Ashby, 1956), который гласит, что единствен​ным способом избавиться от разнообразия (сложности) явля​ется другое разнообразие (гибкость, адаптация).

Скорость и разнообразие также являются двумя основны​ми проблемами, затрагиваемыми в литературе, посвященной успешному поведению в изменчивой среде.

Некоторые теоретики, особенно сторонники того, что Ленглик-Холл и Вулф (Lenglick-Hall, Wolf, 1999) называют «шко​лой партизанской логики» («guerrilla logic school»), полагают, что стратегическая гибкость, то есть сочетание скорости и адаптивности, крайне важна. Тис, Пизано и Шуен (Teece, Pisano, Shuen, 1997) ввели понятие «динамический потенциал» в ответ на предложенный Шумпетером мир конкуренции, осно​ванной на инновациях (innovation-based competition), соотно​шении «цена/производительность» (price/performance), росте доходности и созидательном разрушении существующих ком​петенций (creative destruction). Описанная во многих работах способность к обновлению (reinvention capability) могла бы войти в категорию динамического потенциала, а способность компании Microsoft адаптироваться к непрерывно трансфор​мирующейся конкурентной среде послужить примером такой компетенции (Beinhocken, 1999). Чакраварти (Chakravarthy, 1991) выдвигает схожие аргументы, высказывая мнение о том, что компании — лидеры рынка должны постоянно внедрять инновации, создавать сети потребителей, чувствовать приток новых продуктов и разделять ответственность за внедрение новой стратегии между всеми работниками предприятия. Ха​мел (Hamel, 1998) разделяет эту точку зрения, высказываясь в пользу стратегических инноваций: «Я полагаю, что через 10 лет останутся только те компании, которые способны обновить себя и свою отрасль».

То, о чем говорят данные исследователи и ученые, есть разные аспекты скорости, причем не в смысле операционной эффективности, а в смысле признания, инноваций, принятия решений и их выполнения. 
Устойчивость, или стратегическая устойчивость, была опре​делена Беттисом и Хиттом как «потенциал для достижения ус​пеха в изменяющихся условиях будущего или в рамках сцена​риев будущего».

Реактивность, или стратегическая реактивность, по Беттису и Хитту, — это способность «быстро 1) замечать изменения в деловой среде; 2) вырабатывать концепцию отклика на эти изменения и 3) перераспределять ресурсы для принятия ответ​ных мер».
Хитт: «Перед менеджерами сейчас стоит задача создать равновесие между стабильностью, необ​ходимой для развития стратегического планирования и про​цессов принятия решений, и нестабильностью, способству​ющей постоянному изменению и адаптации к динамичной среде» (Hitt et al., 1998: 24). 

Уиллиамсон, сторонник теории сложности, делает вывод: «Перед лицом неопределенности и быстрых изменений компании должны перестроить процессы разработки стратегий с целью создания портфеля будущих воз​можностей и объединения планирования и этих возможно​стей» (Williamson, 1999: 117). 

Коллинз и Поррас заявляют: «Компании, успешно работающие в течение длительного пе​риода, имеют ключевые ценности и ключевую цель, остающие​ся неизменными, в то время как их стратегии и практика ве​дения бизнеса постоянно адаптируются к изменениям в мире» (Collins, Porras, 1996: 65).

По-видимому, существует эволюционный процесс в балан​сировании между устойчивостью и реактивностью. Обладая высокой способностью реагирования, компания име​ет возможность создать конкурентное преимущество, которое позволит реализовать себя в устойчивых концепциях бизнеса или ключевых компетенциях. Способность создавать такие преимущества помогает сместить центр внимания организа​ции в сторону инкрементальных изменений, дальнейшего раз​вития уже имеющихся компетенций и совершенствования уже имеющихся продуктов, нежели в сторону инноваций. Посте​пенно компания переходит в верхний левый угол рисунка 1.3, характеризующий очень устойчивые концепции, но очень низ​кую реактивность. Однако это положение нестабильно. С те​чением времени появление новых технологий или новых иг​роков на рынке расшатает стабильную позицию, и органи​зация начнет смещаться в нижний правый угол. «Порочные круги» опасны тем, что каждый оборот колеса отбрасывает компанию на все более низкий уровень устойчивости и реак​тивности. В «кругах удачи», напротив, следующие друг за дру​гом «культурные революции» ведут к все более высокому уров​ню устойчивости и реактивности, постепенно расширяя страте​гический репертуар и временной горизонт и ведя организацию от «расчистки завалов» к созданию будущего.

Балансирование между устойчивостью и реактивностью напоминает совместную джазовую импровизацию, или «джэм» . Во время выступления джазовые му​зыканты следуют нескольким главным правилам: сохранение гармонии, ритм, постоянно поддерживаемый басистом, и т. д. Бас — это основа. Но кроме басиста играют импровизиру​ющие солисты, ищущие новые возможности, гармонии, музы​кальные выражения. Развивая данную метафору, скажем, что по мере ускорения темпа становится все более важным, чтобы басист поддерживал ритм.

В 1997 году всемирно известный тромбонист Бертил Страндберг сказал (в личной беседе): «Если свинг не получается, при​стрелите басиста!»

Прибегая к аллегории, можно сказать, что успешная органи​зация подобна ребенку. Ребенок, как и компания, действу​ющая в турбулентных бизнес-условиях, сталкивается с посто​янным потоком новых явлений, создающих неопределенность в мозгу. Труднейшая задача для детей — понять смысл всего, что они переживают. Чтобы разобраться, им приходится зада​вать вопросы, думать, строить гипотезы и проверять их. «По​чему?» — «золотой» вопрос ребенка.

Однако ребенку недостаточно только теоретических изыс​каний, чтобы полностью понять, как устроен мир. Детям при​ходится сталкиваться с различными проявлениями реальности в более конкретном смысле. «Мама в самом деле имеет в виду „нет", когда говорит: „Нет"? Мне это надо выяснить!»; «Что это такое? Какое оно на вкус?»; «Что будет, если мы смешаем эти две вещи?».
Что такое сценарий? Все ли описания будущего являются сце​нариями? И для чего нужны сценарии?

Не существует единого определения сценария или сце​нарного планирования. Разные специалисты предлагают соб​ственные толкования этих понятий:

· «Внутренне непротиворечивый взгляд на то, чем может обернуться будущее» (Майкл Портер, 1985).

· «Инструмент упорядочения имеющихся представлений о возможных условиях деятельности в будущем, в которых принятое решение окажется правильным» (Питер Шварц, 1991).

· «Тот элемент стратегического планирования, который осно​ван на способах и технологиях управления неопределенно​стями будущего» (Джилл Рингланд, 1998).

· «Рациональный метод представления вероятных вариантов будущего, в которых могут реализоваться принятые орга​низацией решения» (Пол Шумейкер, 1995).

Сценарий может функ​ционировать и как источник вдохновения для выработки идей, и как фильтр, через который пропускают новые идеи и про​екты. В этих случаях сценарии действуют в рамках нового биз​нес-процесса. Но их используют и для оценки, например для проверки существующих бизнес-концепций, стратегий или продуктов.

Иногда сценарии применяют как средство обучения или как движущую силу преобразований. Они являются мощным инструментом проверки существующих парадигм и предполо​жений, особенно для тех людей, кто занимается генерирова​нием сценариев.

Почему такой действенный инструмент, как сценарий, редко применяется на практике?

· Из сказанного выше можно заключить, что сценарии по ряду причин в самом деле являются серьезным инструментом. Да​вайте перечислим некоторые из них.

· Формат, совместимый с деятельностью мозга. Сценарное мышление подходит к способу функционирования челове​ческого мозга. Нарративный (повествовательный) характер сценариев (образы, рассказы) делает их легкими для за​поминания. Человек верит в то, что он может себе пред​ставить.
· Освоение дивергентного мышления. Набор сценариев должен представлять качественно различные варианты будущего.
· Заставляя свой ум размышлять о качественно различающих​ся направлениях, вы развиваете свою способность думать о невообразимом и таким образом совершенствуетесь в умении предвидеть необычные события. Открытый фор​мат, где нет «правильного» и «неправильного», также по​могает совместному исследованию будущего.

· Формат снижения уровня сложности. С помощью сценари​ев сложные деловые или общие условия упрощаются до такой степени неопределенности, с которой реально мож​но справиться. Сценарии облегчают процесс упрощения условий, не доводя их до примитива.
· Коммуникативный формат. Сценарии легко рассказывать и обсуждать. Общий набор сценариев, составленный в данной организации, помогает найти общий язык и выработать общее видение мира, что облегчает принятие решений.
Но если сценарии такой мощный инструмент, почему их не используют более широко? Этому есть четыре причины.

· Неуверенность в выводах. Сценарное планирование не дает одного-единственного ответа о будущем. Поэтому оно не гарантирует надежности, которая часто необходима в при​нятии решений. Сценарное планирование представляет собой процесс, требующий больше усилий и затрат, чем традиционное планирование.
· Противоречие принципу простоты управления. Следующая особенность сценариев заключается в том, что сценарное планирование не согласуется с принципом простоты управ​ления, который гласит, что на каждый вопрос есть только один правильный ответ, что каждую проблему можно раз​делить на три части, каждую из которых можно решить по отдельности. Сценарное планирование представляет собой более целостный, или системный, подход к планированию, нежели традиционные методы.
· «Мягкие» методы и «мягкие» ответы. Сценарные методы обычно являются качественными и основываются на при​знании логических рассуждений и интуитивном мышлении, хотя тщательный анализ нередко является частью про​цесса. Результаты сценариев часто бывают представлены в виде качественных характеристик, что плохо подходит тра​диционным культурам, ориентированным на численные данные.

· Временные затраты. Еще одна из причин того, что высшее звено управления редко прибегает к сценарным проектам, заключается в следующем: методы, основанные на привле​чении рабочих групп, требуют значительных временных затрат, поскольку участникам приходится тратить часы и даже дни, чтобы получить достоверные результаты. Чтобы избежать этого, мы часто рекомендуем схемы, где важные внутренние заинтересованные стороны подключаются к работе в кульминационные моменты, но сама проектная группа состоит из специально отобранных людей, облада​ющих необходимой квалификацией, определенным скла​дом ума и, что немаловажно, достаточным количеством времени.

Что представляет собой хороший сценарий?

Есть семь простых критериев, которым должен соответ​ствовать качественный набор сценариев, составленный со стра​тегическими целями.

· Потенциал для принятия решения. Каждый сценарий из на​бора и весь набор в целом должны предоставлять идеи, полезные для рассматриваемого вопроса. Большинство та​ких наборов как для компаний, так и для отраслей не об​ладают этим качеством и нуждаются в дополнениях, если на их основе будут приниматься решения.
· Реалистичность. Разрабатываемые сценарии должны отра​жать такие события будущего, которые действительно мо​гут произойти.
· Альтернативы. Каждый сценарий должен быть, по крайней мере до определенной степени, вероятен, хотя и нет необ​ходимости точно рассчитывать его вероятность. В идеале все сценарии более или менее равно вероятны, тогда весь их набор охватывает максимальный диапазон неопределен​ности. Если, например, лишь один из трех или четырех сценариев вероятен, то в действительности у вас есть толь​ко один сценарий.
· Отсутствие внутренних противоречий. Каждый сценарий должен быть внутренне согласован, без чего ему нельзя доверять. Логика построения сценария крайне важна.
· Дифференциация. Сценарии должны качественно или струк​турно отличаться друг от друга. Отметим: недостаточно, чтобы они различались только масштабами, так как тогда это будут лишь варианты базового сценария.
· Запоминаемость. Сценарии должны быть такими, чтобы их можно было легко запомнить и отличить друг от друга, даже после представления. Поэтому разумно ограничиться тремя—пятью вариантами, хотя теоретически мы можем запоминать и различать семь-восемь сценариев. В этом помогают оригинальные названия.
· Проверка. Последний критерий — реальная проверка с по​мощью сценария информации о будущем, полученной ор​ганизацией.
Футурология

Футурология восходит еще к древним пророкам, мистикам и художникам, таким как Томас Мор («Утопия») (Thomas More. Utopia, 1516), Фрэнсис Бэкон («Новая Атлантида») (Francis Bacon. The New Atlantis, 1626) и Эдвард Беллами («Оглядыва​ясь назад») (Edward Bellamy. Looking Backwards, 1888). Свою более современную форму она получила в 1940-е и 1950-е го​ды, когда Бертран де Жувенель, Роберт Юнгк, Герман Кан и другие разрабатывали методологии и перспективы решения проблем будущего. Европейская школа, представленная Жуве-нелем и Юнгком, а позднее и такими учреждениями, как Ин​ститут футурологии в Копенгагене (Copenhagen Institute for Future Studies) и Шведский секретариат по футурологии (Swe​dish Secretariat for Future Studies), была в большей степени ориентирована на качество и выработку политического курса, не​жели американская школа футурологии. Упор делался на воз​можные и желательные, а не на вероятные варианты будущего. В период расцвета футурологии (1970-е годы) возник целый ряд учреждений и организаций, занимающихся изучением бу​дущего. Футурология стала учебной дисциплиной с присвое​нием степени магистра; были основаны такие ассоциации, как Всемирное общество будущего (World Future Society) и Все​мирная федерация изучения будущего (World Future Studies Federation). Изучение будущего часто носило всеобъемлющий и экстенсивный характер, затрагивая такие важные проблемы, как мировые природные ресурсы, рост населения, конфликт между Севером и Югом и «The Next 200 Years («Следующие 200 лет» — название книги Германа Кана, вышедшей в 1978 го​ду). Возможно, самой известной из работ того периода явля​ется книга «Пределы роста» (Limits to Growth), выпущенная Римским клубом (1972). Работы некоторых независимых мыс​лителей тоже стали бестселлерами, например «Шок будуще​го» («Future Shock) Элвина Тоффлера (1973) и «The Post-In​dustrial Society («Постиндустриальное общество») Даниела Белла (1976).

Во время кризиса планирования 1980-х годов фокус вни​мания футурологии сместился от экстенсивных исследований в сторону «поп-футурологии». Такие авторы, как Джон Нейс-битт («Мегатренды» — «Megatrends») и, позднее, Фейт Поп​корн, стали новыми звездами футурологии. Приблизительно с 1990-х годов эта наука переживает нечто вроде возрождения. Связанные с предвидением проекты были взяты на вооруже​ние правительственными органами, которые расценивали их как средства для выработки политики, а составление сценари​ев практически стало элементом повседневного инструмента​рия. В то же время на рынок хлынул поток книг, описыва​ющих новые технологии, новые парадигмы, новую экономи​ку. Наиболее амбициозной из них стала основополагающая работа Мануэля Кастеля «The Network Society («Сетевое об​щество»), которую сравнивали с работами Карла Маркса об индустриальной эпохе.

Стратегия

Существует целый ряд определений понятия «стратегия». Ко​рень представляет собой греческое слово strategos, означающее «генерал». Греческое слово stratego означает «планировать уничтожение своих противников за счет эффективного ис​пользования ресурсов» (Braker, 1980), то есть подразумевает военное искусство генерала.

Джеймс Брайан Куинн более точно определил стратегию как модель или план, объединяющий в единое целое основ​ные цели организации, ее политику и действия. Хорошо сформулированная стратегия помогает приводить в поря​док и распределять ресурсы, создавать уникальную и жиз​неспособную позицию, основывающуюся на внутренних компетенциях и слабых сторонах, ожидаемых изменениях в деловой среде и возможных шагах умных конкурентов.

(Куинн, 1995: 12)

Но что же понятие «стратегия» означает на практике? Яв​ляются ли удачные стратегии на самом деле запланированны​ми или же они возникают сами собой (Mintzberg, 1994)? Мож​но ли заранее сказать, какая стратегия окажется хорошей, или же мы сумеем понять это, лишь оглядываясь назад? Хотя стра​тегия как наука существует уже около 40 лет, сфера стратеги​ческого менеджмента сейчас более чем когда-либо характери​зуется противопоставляемыми друг другу и соперничающими между собой парадигмами (Hamel, Неепе, 1994). До сих пор не удалось достигнуть согласия по таким основным вопросам, как «Чем занимается теория стратегического менеджмента?» или «Чем она должна заниматься?»

Как мы уже говорили, начало стратегических исследова​ний в менеджменте восходит к ранним работам теоретиков — Чандлера, Ансоффа, Лоуренса и Лорха, Томпсона и Эндрюса. Концепция стратегии заключалась в разработке опти​мальной стратегии либо в формулировании стратегического плана. В 1970-е годы стратегия оформилась в научную дис​циплину, имеющую свои журналы и общества, например осно​ванное в 1982 году Общество стратегического менеджмента (Strategic Management Society), где теоретики и практики об​мениваются опытом.

Новая волна исследований в области стратегического ме​неджмента ознаменовала 1980-е годы. После появления работ Майлза и Сноу (Miles, Snow, 1978) и Портера (Porter, 1980; 1985) стал развиваться стратегический контент-анализ, уделяв​ший особое внимание отличительным чертам успешных стра​тегий, а не тому, как они формировались. В 1990-х годах про​изошла еще одна революция, сместив фокус внимания с со​держания стратегии в сторону процесса принятия стратегиче​ских решений, сверхконкурентной и сверхскоростной деловой среды, способностей организации и эволюционных аспектов стратегии.

В 1990-е годы еще больше компаний и отраслей экономи​ки столкнулись с быстрыми и постоянными изменениями. Большое число исследований было посвящено фирмам, рабо​тающим в подобных крайне нестабильных, неопределенных и враждебных условиях. Оказалось, что такие условия требуют применения инновационных стратегий дифференциации в со​четании с органичными, специализированными и интегриро​ванными предприятиями .

Следовательно, в турбулентных бизнес-средах стратегию, скорее, можно определить как позицию или сочетание видов деятельности, направленное на достижение преимущества пе​ред конкурентами, нежели как план уничтожения противни​ка.. Ленгник-Холл и Вулф (Lengnick-Hall, Wolf, 1999) выяви​ли три главные школы 1990-х годов. Первая исходит из логи​ки способностей (capability logic), подчеркивая необходимость наличия ресурсов высшего уровня. Вторая придерживается логики партизанской войны (guerilla logic), концентрируясь на важности быстроты действий. Третья базируется на логике сложности (complexity logic), делающей акцент на более глу​боком изучении скрытых сил и привлекательных возможно​стей в данных условиях. Перспектива сценарного планирования в состоянии объединить их все.

TAIDA™:

АЛГОРИТМ РАЗМЫШЛЕНИЙ О БУДУЩЕМ

Как мы уже видели, мозг в основном работает как орган, ге​нерирующий сценарии. В этом смысле он постоянно сканиру​ет окружающую среду, обрабатывает полученную информа​цию, старается понять ее, определяет альтернативные пути развития событий в будущем, возможные цели и действия, решает, что предпринять, и следит за тем, чтобы осуществля​лись необходимые шаги.

Превратив данный процесс в схему сценарного планирова​ния, мы можем говорить о присущем мозгу процессе «ТАША». Кроме того, TAIDA — это название алгоритма, разработанно​го и применявшегося нами на протяжении десятка лет при выполнении сотен проектов сценарного планирования для государственных и частных компаний и организаций. Напом​ним, что аббревиатура TAIDA означает:

· наблюдение: мы отслеживаем изменения и признаки угроз и потенциальных возможностей;
· анализ: мы анализируем последствия и генерируем сце​нарии;
· создание образа: мы выявляем возможности и создаем ви​дение желательного развития событий;
· принятие решения: мы взвешиваем информацию, определя​ем альтернативы и стратегии;
·    действие: мы ставим краткосрочные цели, предпринимаем первые шаги и доводим до конца свою деятельность.

Если сравнить алгоритм TAIDA с тем, что мы в главе 1 на​зывали ключевыми организационными способностями (а имен​но умениями быстро замечать изменения, ориентироваться, принимать решения и действовать), то можно заметить, что это одна и та же схема. «Наблюдение» связано со способно​стью «замечать» перемены, «анализ» и «создание образа» — с «ориентацией», «создание образа» и «принятие решения» — с «принятием решения», а «действие», естественно, — со спо​собностью «действовать».

ПАРАДОКСЫ В СЦЕНАРНОМ ПЛАНИРОВАНИИ

Из сказанного выше ясно, что сценарное планирование — еще недостаточно четко определенная отрасль. Скорее, оно пред​ставляет собой множество направлений и методов, которые можно использовать в разнообразных контекстах разными спо​собами и с различными целями. Следовательно, поле сценар​ного планирования изобилует противоречиями и парадоксами, справляться с которыми следует до и во время разработки сце​нариев. Суммируя эту вводную главу, назовем лишь некоторые из них.

· Планирование и обучение. В чем заключается основная цель данной деятельности?
· Сложность и упрощение. Содержательные и сложные набо​ры сценариев полезны, если вы хотите изучить альтерна​тивы или подготовиться к будущему, но они не обеспечи​вают ту простоту и надежность, которые так нравятся боль​шинству менеджеров.
· Комплексность и ограничение диапазона возможностей. На​бор сценариев должен быть достаточно комплексным, чтобы охватывать наиболее актуальные аспекты внешней не​определенности. Однако способность ума справляться с большим числом сценариев ограниченна, и реально мозг может обрабатывать от трех до пяти вариантов.

· Дивергентное и конвергентное мышление. Для эффективно​го составления сценариев требуется и дивергентное (аль​тернативное, творческое), и конвергентное (аналитиче​ское) мышление. Однако человек не всегда способен мыс​лить и так, и так. Дивергентную фазу мышления следует отделять от конвергентной.
· Процесс и анализ. Процесс создания сценария, имеющий целью разработку общей точки зрения на условия, в кото​рых придется принимать решение, или на будущие пер​спективы, не всегда ведет к более качественному анализу.
· Создание неопределенности и управление неопределенностя​ми. Сценариотехники порой используются для поиска спо​собов создания неопределенности в бизнес-обстановке (для других), а также для управления главными аспектами не​определенности.
· Инновация и оценка. Сценарное планирование, связанное с введением инноваций, безусловно, отличается от процес​сов, целью которых является оценка существующих кон​цепций, стратегий и т. д.
· Долгосрочность и краткосрочность. Для коротких периодов часто бывает достаточно сценариев, основанных на трендах, поскольку большинство изменений уже произошло. Для длительных неопределенность и дискретность бизнес-сре​ды играют критически важную роль. Когда фокус внима​ния сосредоточен на действии, годится и краткосрочная оценка. Однако ради актуальности аргументов при приня​тии краткосрочных решений все-таки необходимо учиты​вать и долгосрочные перспективы.
· Прогнозы на будущее и анализ прошлого. Сценарии можно разрабатывать либо в направлении от настоящего к будУ" щему, либо с помощью ретроспективного подхода, анали​зируя прошлые события.
· Мыслители и люди, принимающие решения. В какой степени линейные менеджеры и прочие лица, принимающие реше​ния, должны быть вовлечены в процесс? Ведь, с одной сто​роны, часто возникает риск того, что внутренние интриги могут осложнить процесс, но, с другой стороны, повыша​ется вероятность выполнения принятых решений.
· Внутренние перспективы и привлечение внешних участников (консультантов, экспертов, клиентов). Процессы создания сценариев могут проходить без участия людей со стороны. Внешние специалисты вносят полезный вклад за счет но​вых точек зрения и идей, однако их присутствие часто де​лает обсуждение менее открытым.
· Законченный сценарий и сценарий, допускающий равноверо​ятные исходы. Сценарии чаще всего используют ради при​нятия конкретного решения, но они пригодны и для иссле​довательских целей, для анализа разных вариантов разви​тия событий.
· Интуиция или научное обоснование. По сути своей построе​ние сценариев — процесс творческий и интуитивный. Од​нако этот процесс должен основываться на тщательном изучении условий прошлого и настоящего, возможных пу​тей развития событий в будущем и трендов.
· Интеллектуальность и эмоциональность. Сценарное плани​рование является интеллектуальным процессом, посколь​ку оно имеет дело с тем, что может произойти. Однако для того чтобы размышление влияло на принятие решения, к процессу должно подключиться сердце. Люди, принима​ющие решения, должны быть увлечены, обеспокоены или полны энтузиазма, а значит, эмоциональны.
· Отстаивание точки зрения и диалог. Открытый диалог не​обходим для разработки хороших сценариев. Однако обос​нованная защита определенных сценариев может активи​зировать процесс обсуждения, отточить логику и аргумен​ты при условии, что защита не доходит до крайности.
· Скептицизм и компетентность. Знания и опыт всегда не​обходимы в сценарном планировании, однако они не са​модостаточны..Обоснованный скептицизм, подвергающий сомнению привычные концепции и предрассудки, тоже должен присутствовать.

· Количественный и качественный. Сценарии — это, в прин​ципе, воображаемые конструкции. Но чтобы получить опре​деленную степень достоверности и убедительности, они должны базироваться на количественных фактах и иметь количественное выражение.
· Вероятность и правдоподобность. Должны ли сценарии от​ражать вероятные варианты будущего (что необходимо для принятия краткосрочных решений), правдоподобные аль​тернативы отдаленного будущего или же и те и другие?
Смелая цель, рассчитанная на 10-30 лет

Коллинз и Поррас называют подобную цель BHAG (big hairy audacious goal), что означает «большая, трудная, смелая цель». Совершенно очевидно, что речь не идет о краткосрочной за​даче. Возможно, понадобятся десятилетия для ее выполнения. Такая глобальная цель конкретна, создает высокую мотива​цию, четко сфокусирована и настолько ясна, что не нуждает​ся в дальнейшем описании.

Видение требует особых глобальных целей — они должны соответствовать ему, касаться всей организации и быть рас​считаны на 10—30 лет. Такие цели материальны, активизиру​ют людей и имеют четкую направленность. Они не нуждаются в дальнейшем описании. Люди схватывают их смысл на лету. Подобная цель привлекательна: она обращена к людям и за​хватывает их целиком. Глобальная цель чаще всего выглядит труднодостижимой. Вероятность ее успешной реализации обыч​но составляет 50—70%, но организация должна верить, что она способна достичь этой цели.

Большая, трудная, смелая цель может быть количественной и качественной. Примером качественной глобальной идеи яв​ляется заявление корпорации Sony в начале 1950-х годов о своем намерении добиться известности, став компанией, из​менившей распространенное в мире мнение о низком качестве японских товаров. Пример количественной идеи — сделанное в 1990 году компанией Wal-Mart заявление о том, что к 2000 го​ду она доведет свою рыночную капитализацию до 125 млрд дол. Часто такие идеи ориентированы на общего противника, ко​торым обычно является более крупная компания, действу​ющая на том же рынке. Так было, когда в 1960-х годах компа​ния Nike заявила, что она сокрушит компанию Adidas. В не​которых случаях идеи выражают в терминах ролевых моделей: например, Стэнфордский университет в 1940-х годах оповес​тил всех о своем намерении стать «Гарвардом Запада».

В крупных, добившихся признания в периоды внутренних преобразований организациях часто используют большие, труд​ные, смелые цели. Именно это сделала компания Rockwell в 1995 году, сформулировав свою задачу: из оборонного подряд​чика стать лучшей в мире диверсифицированной высокотех​нологичной компанией.

На заре автомобильной про​мышленности Генри Форд провозгласил большую, трудную, смелую цель: «Демократизировать автомобиль». 

Две дюжины ловушек:

Подготовка:

· Неопределенная цель

· Расплывчатые вопросы

· Неопределенные временные рамки

· Команда с ограниченным кругозором

Наблюдение:

· Выявление трендов, не связанных с заметными изменениями

· Слишком узкий кругозор

· Слишком много тенденций

· Необоснованность тенденций

Анализ:

· Неспособность выявить самые значимые неопределенности

· Сценарии, основанные на неопределенностях, которые на самом деле не является таковыми

· Детальные, но не полные сценарии

· Слишком общие сценарии

Создание образа:

· Журавль в небе

· Недостаточное участие сотрудников в создании видения

· Плохая коммуникация видения

· Жизнь по видению

Принятие решения:

· Стандартные решения в нестандартных обстоятельствах

· Безопаснее придерживаться старых стратегий

· Перевод долгосрочных стратегий в краткосрочные мероприятия

· Внедрение рабочих схем, быстро адаптирующихся к новым изменениям

Действия:

· Бизнес-аналитика ориентируется только на действия конкурентов

· Низкая выносливость

· Ограниченное пользование информацией

· Будущее забыто

СЕМЬ ПРИНЦИПОВ СЦЕНАРНОГО МЫШЛЕНИЯ

1. Первый принцип «Создайте свой инструментарий». Нетрудно уверовать в то, что мышление занимается только тем, как надо рассуждать. Но как пока​зывает общая практика, мышление можно и нужно совер​шенствовать с помощью техник, методов, инструментов. Поэтому пользуйтесь разными инструментами и создайте себе хорошо укомплектованный набор из них. 

2. Второй принцип «Обращайтесь со своим моз​гом бережно». Мозг — замечательный инструмент, к кото​рому нужно относиться с уважением. Он развивался на протяжении многих тысячелетий и, таким образом, овла​дел принципами выживания и достижения успеха. Их надо знать, уважительно к ним относиться и пользоваться ими.

3. В-третьих, сценарное мышление основано на взгляде на мир как на театральное представление, в котором каждый «актер» зависит от остальных действующих лиц на сцене и сам, в свою очередь, оказывает на них влияние. Театраль​ное мышление — это общий процесс, включающий такие фундаментальные составляющие, как мышление катего​риями будущего и неопределенностей, системное и актер​ское мышление, а также обдумывание своих действий.

4. Четвертый принцип — мышление категориями будущего — представляет собой квинтэссенцию сценарного мышления и придает первостепенное значение будущему. Планируй​те свои действия, исходя из того, что может случиться, и из воображаемого будущего.

5. В-пятых, сценарное мышление касается мышления катего​риями неопределенности. Как заметил Томпсон, управле​ние неопределенностями — это основная задача любого процесса менеджмента.

6. Системное мышление означает рассуждение извне внутрь, мышление уровнями и взаимосвязями, независимыми состояниями и зависимостями.

7. И наконец, связь между сценарием и стратегией осуществ​ляется посредством стратегических изменений, предпри​нимаемых другими сторонами и вашей собственной орга​низацией. С точки зрения театральной постановки, страте​гия связана с намерениями, вмешательствами, действиями и стратегическими изменениями.

МЫСЛИТЕ КАК ДРАМАТУРГ

«Сценарий» — термин, зародившийся в театре и представля​ющий собой краткое описание событий пьесы. В основе своей сценарное мышление означает видение мира (или отрасли) как большой театральной постановки с различными действу​ющими в ней и более или менее поддающимися контролю силами и труппой «актеров», пытающихся воздействовать на сюжет со своими собственными целями и намерениями.

В контексте театральной постановки или фильма сценарий должен быть кратким, но полным описанием. Это означает, что он является не «фотографией» последнего кадра фильма, а изложением событий. Если перенести данную концепцию на мышление категориями будущего, это будет означать, что пол​ный сценарий должен описывать развитие событий от насто​ящего момента до определенного времени (а не быть просто статичным снимком будущего). Он должен быть последова​тельным и не страдать от внутренних противоречий.

С точки зрения театральной постановки, в каждый момент времени сценарий отображает:

· «актеров»: основных действующих лиц, превращающих за​мысел в реальность (КТО?);

· события: что происходит (ЧТО?);

· время: когда это происходит (КОГДА?);

· сцену, на которой разворачиваются события (ГДЕ?);

· подсказки: какие подсказки нужны и каким образом вы​полняются действия (КАК?);

· мотивы: почему это происходит (ПОЧЕМУ?).

Вкратце можно сказать, что сценарий должен отвечать на вопросы: кто делает, что, когда, где, как (вместе с кем) и по​чему?

Как гласит закон необходимого разнообразия Эшби, чтобы управлять сложной системой, вы, как управляющий, должны обладать не меньшей сложностью. Однако что вы можете сделать, так это вмешаться в систему, внести в нее возмущение, которое изме​нит направление ее развития. Разновидностями возмущения являются новая информация, новые продукты, новые стандар​ты или новые стратегии. Примером может служить возмуще​ние (или речевое вмешательство), так успешно используемое в качестве стратегии Аланом Гринспеном уже более 10 лет. Крупные игроки на незрелых рынках без разработанных стан​дартов также используют стратегию интерференции (нало​жения) норм. Введение нового стандарта, который признают основные участники игры, уменьшит неопределенность, а его создатель автоматически приобретет лидирующее положение.

Принципы стратегического управления

ПРИНЦИП 1. МЫСЛИТЕ ПАРАДОКСАМИ

Мир полон парадоксов и всегда был таким. В мире бизнеса их тоже немало. Стратегический менеджмент — это прежде все​го искусство управления парадоксами: ростом и доходностью; инновациями и эффективностью.

Одно из самых больших заблуждений среди менеджеров — нежелание признавать существование парадоксов или, по край​ней мере, недооценка необходимости управления ими. Профес​сор Генри Минцберг недавно указал на эту ошибку в статье, посвященной искусству и развитию стратегического менедж​мента. Он заметил, что менеджеры и консультанты склонны фокусировать внимание на каком-то одном аспекте стратеги​ческого менеджмента, пренебрегая всеми остальными.

Консультанты похожи на охотников на крупную дичь, вы​езжающих на сафари ради бивней и других охотничьих трофеев, тогда как теоретики предпочитают фотосафари, оставаясь на безопасном расстоянии от животных, за ко​торыми они якобы наблюдают. Менеджеры выбирают од​но узкое направление или другое: славу планирования или чудеса обучения, требования внешнего анализа конкурен​тов или императивы взгляда изнутри, основанного на на​личии ресурсов. Многие из этих работ и советов были аб​солютно бесполезны по той простой причине, что мене​джерам не остается ничего другого, как иметь дело с проб​лемами во всем их объеме.

Минцберг и Лэмпел (1999: 21)

· Прошлое и будущее. Хорошие стратегии должны корнями ухо​дить в историю организации, ее традиции, компетенции и культуру. В то же время они должны быть составлены так, что​бы успешно справляться с их реализацией, бросать вызовы будущему и быть достаточно перспективными, чтобы генери​ровать в людях необходимую энергию.

· Постоянство и изменение. Хорошие стратегии даже во времена потрясений должны содержать элементы постоянства в соче​тании с достаточным числом элементов изменения, позволя​ющих организации предпринимать необходимые действия.

· Структура и гибкость. Организационная структура должна быть достаточно свободной, чтобы дать событиям возмож​ность произойти, и достаточно жесткой, чтобы вызывать опре​деленные события.

· Принципы и нарушение правил. Для достижения необходимой стабильности следует разработать некоторые неоспоримые принципы коммуникации, ключевые стратегии, организаци​онную структуру и т. д. В то же время для создания культуры мышления и действия нужно поощрять поведение, наруша​ющее принятые правила.

· Вариативность (разнообразие) и простота. Чтобы справиться с проблемами сложного современного мира, вы должны иметь обширный арсенал. В то же время чтобы добиться качества, необходимо сосредоточиться на нескольких конкретных фак​торах, строить стратегию на нескольких четко сформулирован​ных принципах.

· Эксперимент и концентрация. Прихо​дится экспериментировать и искать собственный путь в буду​щее. Но для того чтобы получить импульс движения, надо сконцентрировать усилия на нескольких тщательно выбран​ных областях.

ПРИНЦИП 2. МЫСЛИТЕ КАТЕГОРИЯМИ ВИДЕНИЯ

В каждой отрасли и в периоды бума, и в периоды кризисов есть быстро растущие компании, отличающиеся от обычных организаций тем, что имеют иные контрольные точки. В то время как подобные «акселераты» считают нормальным еже​годный темп роста 25%, для других отличным показателем служат 5—10%. Быстро растущие компании рассчитывают на более высокие темпы роста.

На протяжении всей истории человечества видение возни​кало в разных формах и под разными названиями. Практи​чески во всех социальных науках видение, называемое свои​ми терминами, считается свойством, присущим людям, орга​низациям и обществам. С точки зрения современной спортив​ной психологии, мы все знаем о последствиях неправильного мышления. Победителей от обычных спортсменов отличает не столько мышечная сила, сколько ум. Когда Анника Сёренстам установила новый стандарт в женском гольфе, он основывал​ся на новом мышлении, новых контрольных точках. «Зачем обязательно делать четыре удара в четырехпаровую лунку, ког​да можно обойтись тремя?» — подумала она и сделала это.

По мнению исследователей стратегии Фигенбаума, Харта и Шенделя (1996), то, что применимо к отдельным личностям, годится и для организаций. Как отдельные индивиды, пред​приятие нуждается в постоянно изменяющихся точках отсче​та — тогда оно не отстанет от развивающейся бизнес-среды.

Иссле​дователи обнаружили, что поведение организаций меняется, когда те переступают через свои контрольные точки, иными словами, когда они выходят за пределы своих целей или виде​ния. Ниже контрольной точки предприятие напористо движет​ся вперед; выше нее оно ведет себя как защитник прошлых успехов. Таким образом, мы должны мыслить категориями видения и постоянно корректировать действующее видение — не только как отдельные личности, но и как организации.

В истории можно найти много примеров того, как велико​лепные организации и отдельные личности, ориентированные на осуществление видения, действующие за пределами своих контрольных точек, стали посредственностями и неудачника​ми. Вы можете оказаться среди них, если не будете корректи​ровать контрольные точки.

ПРИНЦИП 3. МЫСЛИТЕ НЕСТАНДАРТНО

Главной проблемой, с ко​торой сталкиваются сегодня лидеры предпринимательства, является создание устойчивых, не поддающихся копированию бизнес-концепций и стратегий с учетом необходимости про​являть реактивность. Мы также сделали вывод о том, что со​вместная джазовая импровизация («джэм») является велико​лепной метафорой, чтобы показать, какое поведение необхо​димо организации для достижения этой цели.

«Джэм» основан на нескольких главных принципах: равно​мерном ритме, импровизации и прагматизме. Нестандартное мышление означает умение отделять то, что можно контролировать, от того, что не поддается контролю, то есть делать акцент на гибкость, необходимую для будущего успеха, и ста​бильность, обеспечивающую надежность основы организации. Например, обычно гораздо важнее контролировать язык, цен​ности и способы коммуникации, то есть культуру, чем регули​ровать действия отдельных сотрудников.

Применительно к организациям «джэм» означает «разреза​ние на лоскуты», то есть деление организации на логически внутренне непротиворечивые части, контроль языка и правил общения между ними и в результате возможность (способ​ность) организации действовать (играть).

Что касается стратегических действий, «совместная джа​зовая импровизация» — это правильное понимание общей си​туации, психологическая готовность к действиям и сама дея​тельность в стиле импровизации с учетом складывающихся об​стоятельств.

«Джэм» также может служить руководящим принципом для рабочих и проектных групп. Во время подобных процес​сов необходимо определить правила, выбрать мелодию, ре​шить, кто задает ритм (выполняет роль басиста) и т. д.

ПРИНЦИП 4. МЫСЛИТЕ В СООТВЕТСТВИИ СО ВРЕМЕНЕМ

Мышление в соответствии со временем связано с нетрадици​онным, импровизационным мышлением. Подход «джэма» в значительной степени основан на времени, которое становит​ся все более важным стратегическим фактором. Международ​ные компании, занимающиеся выпуском товаров широкого потребления, такие как Nokia, часто получают единственный шанс выпустить на рынок новый продукт. Если кампания ока​жется неудачной, другого шанса уже не будет — жизненный цикл продукта слишком короток. Таким образом, расчет вре​мени стал критическим критерием.

Однако мышление в соответствии со временем касается не только расчета сроков, но и темпов организации. Компании вроде Nokia и Intel используют время как стратегическое ору​жие. В своей книге 1997 года «Competing on the Edge» («Кон​куренция на грани: стратегия как организованный хаос») Шо​на Браун и Кетлин Ейзенхардт заметили, что Intel контроли​рует свой рынок с помощью 18-месячных циклов. Предлагая новые поколения чипсов каждые 18 месяцев, она установила темп развития всей отрасли. Другие компании, например ЗМ, используют темп как организационный принцип, мотивиру​ющий к инновациям. Так, требуя, чтобы определенный про​цент продаж в каждой бизнес-единице составляли продукты, за​пущенные в производство не больше трех лет назад, корпора​тивное руководство стимулирует инновации на всех уровнях.

Чтобы использовать скорость как стратегическое оружие, компания должна добиться доставки в срок. Предприятия с внутренне структурированными процессами, успевающие все делать вовремя, обычно действуют гораздо успешнее, чем те, кто постоянно превышает установленные сроки.

Четвертый ключевой аспект времени — это скорость, и прежде всего скорость внедрения инноваций. Об инновациях и инновационных процессах написаны тонны литературы. Применительно к продуктам и рынкам инновации можно рас​сматривать как процесс, сочетающий систематическую пере​стройку и спонтанное обновление. Биологической параллелью этих двух видов деятельности являются рекомбинация ДНК и мутация. Мутация — это спонтанный или вынужденный про​цесс, ведущий к перекодировке генетического материала. Ре​комбинация, в результате которой появляется гибридная ДНК, означает, что к существующему набору генов намеренно до​бавляется новый генетический материал. С помощью приемов создания гибридной ДНК (генной инженерии) процесс гене​тического обновления был значительно ускорен, и то, что не​когда представлялось невозможным, сейчас превращается в стандартную процедуру. Когда на существующие продукты, рынки и бизнес-концепции смотрят глазами инженера-гене​тика, появляется возможность усовершенствовать существу​ющие инновационные процессы с точки зрения скорости и точности.

ПРИНЦИП 5. МЫСЛИТЕ РЕСУРСАМИ

В 1990-е годы подход, основанный на всевозможных исследо​ваниях, во многих случаях стал доминирующим и в стратегии. Мышление категориями ресурсов, навыков и трудно воспро​изводимых ключевых компетенций стало стандартом в боль​шинстве организаций.

Как мы упоминали в главе 3, ресурсное мышление — фун​даментальная основа для стратегии, поскольку каждая стра​тегия должна соответствовать имеющимся ресурсам. Однако мышление ресурсами — это не только рассуждения о том, что «мы имеем» и что «нам нужно». Оно требует инерционности и эффективности.

По мере роста и взросления организаций в них вырабаты​ваются определенный стиль поведения, навыки и традиции в ответ на возникающие трудности. Они собирают и объеди​няют материальные и нематериальные ресурсы в расчете на определенное время и место. С течением времени организация сталкивается с проблемами, и в ряде случаев сильные сторо​ны превращаются в недостатки, препятствия на пути вперед. Реальные ресурсы трансформируются в инерцию организации, мертвые идеи, неработающий материал или контрпродуктив​ное поведение. Ресурсное мышление требует, чтобы мы учи​тывали и подобные «негативные» ресурсы. Иногда, хотя и не всегда, инерцию удается преобразовать в актуальные сильные стороны. Порой старая политика оказывается недостаточно хорошей и нуждается в смене.

Недостаток ресурсов можно компенсировать за счет ис​кусства мыслить и действовать. Существует ряд приемов, поз​воляющих максимально использовать ресурсы, например, кон​центрация — пространственная или в смысле целенаправлен​ности. Пространственная концентрация означает, что рассе​янные ресурсы собирают в одном месте. Часто такая стратегия оказывается эффективной, особенно когда вопрос стоит о большей отдаче от отделов исследований и разработок или работников умственного труда. Еще одна стратегия, почти все​гда успешная, — концентрация ресурсов для определенных целей.

Накопление ресурсов — еще одна стратегия, и она требу​ет, чтобы знания и стили поведения были приведены в систе​му и «сохранены». Ресурсы можно увеличить за счет заим​ствования сильных сторон у других: компаний-партнеров, по​ставщиков или потребителей. Дополнение ресурсов — еще одна стратегия максимального их использования, суть которой заключается в том, что вы просто добавляете то, чего недо​стает, следуя правилу синергии, согласно которому 1 + 1 > 2. Перераспределение ресурсов также часто используется, но, к сожалению, не всегда умело. Сохранение и восстановление ре​сурсов — примеры стратегии максимального их использования.

Однако в принципе мышление категориями ресурсов за​ключается прежде всего в том, что компания и контекст ее су​ществования рассматриваются как резерв ресурсов.

ПРИНЦИП 6. МЫСЛИТЕ ЖИЗНЕННЫМИ ЦИКЛАМИ

Базовые технологии, так же как продукты, рынки и даже орга​низации, следуют определенной модели, которую можно оха​рактеризовать термином «жизненный цикл». Ранее мы уже говорили, что сценарное планирование особенно полезно в периоды нестабильности, отличающиеся появлением новых технологий и бизнес-концепций.

Концепция жизненных циклов применима к ряду ситуаций и является ключевой для осмысления всех проблем, стоящих перед организациями. На несформировавшихся рынках (как и в незрелых организациях) лидеры должны обеспечивать ста​бильность, предпринимая стратегические шаги, заставляющие последователей действовать в едином направлении. Аналогич​но, менеджеры должны создавать структуру, способную функ​ционировать, как позвоночник растущего организма. Во вре​мена стабильного роста трудности связаны с использованием растущего потенциала, а в периоды зрелой стагнации главные рыночные проблемы — эффективность затрат и спокойный выход с рынка. Однако обычно с точки зрения предприятия сложности выглядят гораздо значительнее. В этот момент лю​ди и организации должны приготовиться к гигантскому скач​ку на следующий этап. Старые парадигмы будут перепрограм​мированы, а старые привычки изменены.

Кривые роста или графики жизненных циклов можно ис​пользовать и как инструмент оценки. Проецируйте на кривую свои проекты, продукты, технологии или новые идеи, чтобы выяснить, на какой ступени развития какие из них находятся и что с ними делать. У каких продуктов будущее позади, а у каких впереди? Такой анализ, разумеется, не даст вам исчер​пывающего ответа, однако поставит на место еще один кусо​чек головоломки.

ПРИНЦИП 7. МЫСЛИТЕ ЭКСПЕРИМЕНТАМИ И ПАРИ

Вообразите затянутый дымкой горный пейзаж. Вы ведете свои войска вперед и вверх, не зная точно, где находитесь. Ваша задача — забраться на самую высокую вершину, но вы даже не знаете, на той ли горе находитесь. Что же делать? Единствен​ный способ справиться с ситуацией — выслать разведчиков в разных направлениях, надеясь, что кто-нибудь из них найдет нужный вам пик.

Компании на сформировавшихся рынках сталкиваются с чем-то подобным такой альпинистской задаче. Данный при​мер иллюстрирует то, с чем главным образом связано будущее. Чем выше скорость и неопределенность, тем туманнее и гористее становится пейзаж.

Ведение разведки похоже на попытки исследовать будущее. Применительно к развитию продукта или рынка разведку мож​но описать как экспериментирование с сокращением затрат. Полководец делает ставку на разные направления и высылает разведчиков, надеясь, что кто-нибудь из них каким-либо об​разом вернется. Однако хороший генерал не будет рисковать всей армией.

Если применить этот образ к бизнес-стратегиям, лидер обращается с будущим, как с портфелем возможностей, про​ектов или экспериментальных программ. Руководители дела​ют ставку на разные сценарии или даже на разные концепции, но, повторяем, делается это, не подвергая опасности ключе​вые элементы. С помощью данной отчасти консервативной стратегии распределения рисков они могут медленно нащупы​вать свой путь в будущее. Каждый раз, находя многообеща​ющий путь, лидеры могут поднимать ставки. Вот что означает мышление экспериментами и пари.

М.Линдгрен, из книги Сценарное планирование

МЕТОДЫ, ОСНОВАННЫЕ НА СРЕДСТВАХ МАССОВОЙ ИНФОРМАЦИИ

Сканирование средств массовой информации

Медиасканирование — простой и популярный метод, пригод​ный для постоянного мониторинга, а иногда для периодиче​ского составления обзоров или поиска новых идей в рамках процесса сценарного планирования. Простое сканирование СМИ часто служит хорошим дополнением к мозговым штур​мам, посвященным выявлению ключевых факторов, оказыва​ющих влияние на главную область интересов компании.

Создать простую систему для медиасканирования очень просто. Возьмите себе за правило регулярно вырезать из газет статьи, которые, возможно, имеют отношение к изучаемым вами областям. Если вы смотрите телепрограмму или слушаете что-то по радио, проще всего записать на листе бумаги дета​ли, обратившие на себя ваше внимание. Если находите что-то в Интернете, скопируйте это в свой компьютер или сделайте распечатку.

Вся получаемая таким образом информация накапливает​ся, регулярно сортируется и распределяется по соответству​ющим темам. Через определенные промежутки времени вы просматриваете стопки заметок и суммируете свои наблю​дения.

Просмотр большого числа газет важно делать быстро, тра​тя по несколько минут на издание. Важно также иметь пару гипотез и искать материал, который подтверждает либо опро​вергает их. Необходимо держать в поле зрения и другие явле​ния, в которых проглядывает что-то новое, ведь новые явления могут стать зачатками серьезных проблем завтрашнего дня. (См. также раздел, касающийся управления проблемами.)

Группа слежения за тенденциями

Хороший способ вовлечь людей в процесс наблюдения — ор​ганизовать внутри компании или отдела небольшую группу, занимающуюся слежением за трендами. Члены группы могут заниматься одним и тем же или разными вопросами. Выбери​те координатора, чьей основной задачей будет сбор и клас​сификация материала. Время от времени группа должна со​бираться для анализа части информации, причем все члены группы заранее получают доступ к ней.

Наблюдение за средствами массовой информации

Существует много компаний, предлагающих различные спосо​бы наблюдения за СМИ, особенно за прессой и Интернетом, а также за радио и телевидением. Результаты такого наблюде​ния часто распространяются через порталы интранета. Боль​шинство крупных компаний и организаций пользуются этим видом услуг. Чаще всего наблюдение касается статей и пере​дач об организации-клиенте, ее продуктах и конкурентах. Од​нако если вы хотите искать информацию о новых явлениях или более широко поставленных вопросах, сомнительно, что внешние аналитики справятся с задачей.

Анализ ключевых слов

Заметив явление или обнаружив проблему, вы часто созна​тельно или подсознательно начинаете строить гипотезы. Представьте себе, что вы, работая в области управления человече​скими ресурсами, заметили рост интереса к вопросу лидер​ства в виртуальных организациях. Этой проблеме посвящают​ся статьи. Похоже, что вы зафиксировали новое явление и в последние годы интерес к нему значительно усилился. Эту ги​потезу можно проверить с помощью поиска в базах данных разных ключевых слов, описывающих эти типы лидерства и организации. Когда впервые возникли эти темы? Когда иссле​дователи начали говорить о них? Когда они широко распро​странились? Просмотр баз данных может дать удовлетвори​тельные ответы на подобные вопросы.

Контент-анализ

Поиск ключевых слов — это быстрый и эффективный способ получить общее представление об изменениях, происходящих с течением времени. Чуть больше времени уйдет на анализ и систематизацию информации, содержащейся в статьях. Кон​тент-анализ — это общепризнанный метод, к которому часто прибегали во время Второй мировой войны. Позже эта тех​ника распространилась благодаря работам футуролога Джона Нейсбитта.

Контент-анализ строится на нескольких допущениях.

· Материал, предлагаемый с одной целью, часто несет в себе скрытые идеи. Последние порой являются более ориги​нальными, чем непосредственно излагаемая информация.

· Скрытую (имплицитную) информацию можно идентифи​цировать, классифицировать, анализировать и интерпрети​ровать. В ней содержатся модели и закономерности, опи​сывающие существующее в данный момент положение ве​щей и раскрывающие тенденции и точки зрения.

· Контент-анализ очень часто корректирует, отражает и про​веряет информацию, полученную из других источников.

Самостоятельное проведение контент-анализа значитель​ных объемов информации требует больших финансовых и вре​менных затрат.

МЕТОДЫ, ОСНОВАННЫЕ НА ИНТЕРВЬЮ 

Дельфийские исследования

Дельфийский метод, названный в честь Дельфийского ораку​ла, возник в 1960-е годы. Первоначально его целью была ко​личественная оценка будущих событий путем сбора и анализа суждений экспертов. Метод используется чаще всего в техно​логических прогнозах.

Дельфийские исследования проводятся следующим об​разом.

1. Сформулируйте вопрос, предполагающий количественные ответы. (Когда? Сколько процентов?)

2. Задавайте вопросы респондентам в частных телефонных разговорах, беседах с глазу на глаз или через анкеты.

3. Обобщите результаты и рассчитайте среднее значение.

4. Доведите результаты опроса до респондентов и попросите их снова ответить на те же вопросы.

5. Обобщите окончательные результаты. (До подведения ито​гов при необходимости повторите процедуру еще раз.)

Одним из слабых мест дельфийского метода в его перво​начальной форме является нацеленность на получение обще​го мнения в условиях, когда, вероятно, не может быть согла​сия по данному вопросу. Обобщение ответов часто скрывает разницу во взглядах и дает некий средний результат. Сегодня способ применяется не так строго и название «дельфийский метод» стало общим для группы техник, основанных на интер​вью, когда респондентов просят оценить перспективы на бу​дущее.

Дельфийская беседа: структурированные интервью

Дельфийская беседа — это более открытая форма дельфийских исследований, не ставящая своей целью получение количе​ственных результатов. Структурированные интервью, конечно, могут иметь количественный оттенок в зависимости от вопросов, поднимаемых самими респондентами, и ответов, которые они дают, но данный способ предполагает несколько иное количественное выражение оценки, чем описанный выше.

Опросы общественного мнения

Мнение — это представление, формируемое группой людей по определенному вопросу: например, распространенные в обще​стве взгляды на использование атомной энергии или восприя​тие клиентом качества услуг, предоставляемых компанией. Опросы общественного мнения используют с двумя разными целями: для получения количественной картины современно​го положения дел и мониторинга изменений, например пере​мены во взглядах или развития новых процессов.

Данные за длительные периоды

Для получения ощутимой картины изменений с течением вре​мени приходится пользоваться информацией, собираемой в течение длительных промежутков времени — от нескольких месяцев до многих десятилетий. Чтобы сравнение результатов разных исследований было корректным, необходимо задавать вопросы в одном и том же контексте. Дело в том, что он су​щественно влияет на ответы людей. Если, например, вы спра​шиваете о значении окружающей обстановки в анкете по изу​чению проблем работы и досуга, то получите более позитив​ный ответ, чем если зададите тот же вопрос в контексте без​работицы и нищеты.

При исследовании изменения мнений и точек зрения важ​но знать, что:

· в каждом конкретном случае различия мнений между груп​пами внутри одного и того же поколения сильнее, чем между поколениями;

· по мере того как изменяются точки зрения, практически все демографические группы данного общества меняют их в одном и том же направлении. В результате различия меж​ду группами в данной «точке измерения» почти всегда ме​нее существенны, чем различия во мнениях одной и той же группы в двух разных «точках измерения», отстоящих друг от друга на несколько лет.

Фокус-группы

В последнее время получили широкое распространение каче​ственные исследования, и прежде всего метод фокус-группы. Согласно этой технике группа людей собирается на несколь​ко часов для обсуждения одного-двух конкретных вопросов. Обычно к данному методу прибегают, когда нужно получить представление о том, что потребители или потенциальные клиенты думают о своих будущих нуждах. Метод фокус-групп ведет свое начало от разговорной (диалоговой) терапии и в последнее время стал очень популярен. Главная причина та​кой популярности заключается в его явной простоте. Он поз​воляет тем, кто принимает решения, с достаточной легкостью узнать и осмыслить требования и желания целевой группы потребителей. Вдобавок ко всему работа тремя-четырьмя фо​кус-группами обходится намного дешевле, чем проведение ши​рокомасштабного количественного исследования. Фокус-груп​пы хорошо зарекомендовали себя как способ выявления во​просов, проверки гипотез и более глубокого изучения инте​ресных ответов, полученных в ходе количественных работ. Однако данный способ не может служить инструментом для подтверждения точности гипотезы.

Экспертные группы

Многие компании создают группы специалистов, к которым можно регулярно обращаться за консультациями. Экспертные группы часто выполняют роль стратегических советников, мне​ния которых учитываются перед принятием стратегических решений. Можно выделить два типа групп: во-первых, это эксперты по ключевым проблемам; во-вторых, покупатели и потребители. Во время осуществления процессов сценарного планирования часто полезно использовать экспертные группы для генерирования идей и оценки сценариев. Все больше организаций обзаводятся подобными группами, с которыми регу​лярно советуются. Преимущество данного способа заключа​ется в том, что члены групп знакомятся с особенностями пред​приятий, ими легко управлять, поскольку одни и те же спе​циалисты работают постоянно и нет необходимости их менять.

Метод гуру

Мы ежедневно сталкиваемся с гуру. Их очень любит телеви​дение. То же происходит на конференциях — организаторам нужны люди, способные представить сообщение так, чтобы оно сразу показалось убедительным, или которые в силу свое​го положения могут придать словам должный вес. В качестве альтернативы методу гуру можно послушать мнения людей из вашего сообщества. Для этого важно собрать сотрудников по-настоящему честных, которые осмелятся выражать свое мнение, даже если оно не будет популярным. С практической точки зрения, важно вводить в такое сообщество людей с хо​рошим чувством происходящего в обществе: художников, мо​лодежь, представителей отраслей, где в данный момент про​исходят масштабные изменения, людей, обладающих широки​ми контактами, и прежде всего тех, с кем в обычных условиях вы не встречаетесь.

Исполнительные комитеты

Исполнительный комитет — это разновидность экспертной группы. В таких комитетах менеджеры и другие руководители собираются, образуя внутреннюю экспертную группу. Раз​новидностью данного метода является создание внутренних молодежных групп. Это позволяет получить представление о мнениях молодых коллег. Некоторые компании даже органи​зовывают молодежные советы.

Творческие футурологические группы

Креативная футурологическая группа занимается решением проблем. Она может состоять из сотрудников организации и приглашенных специалистов или быть сочетанием тех и дру​гих. От экспертной группы, фокус-группы и прочих разновид​ностей команд, упомянутых выше, креативную футурологическую группу отличает активный подход ее членов к реше​нию проблем. Благодаря этой структуре экспертное изучение превращается в партисипативное упражнение в сценарном планировании. В идеале число участников творческой группы составляет семь-восемь человек. Оно достаточно велико, что​бы получить разные точки зрения, но достаточно мало, чтобы проводить творческие дискуссии, не тратя времени на соблю​дение формальных церемоний.

Творческая футурологическая группа жестко ориентирова​на на четко определенные вопросы, и ее работа проводится по одному из ранее описанных методов. Темой обсуждения мо​жет быть выявление трендов или ключевых факторов, которые будут влиять на анализируемую область, или определение по​следствий альтернативных сценариев. Существуют три основ​ных критерия, отличающих хорошо функционирующую твор​ческую группу:

· все мнения расцениваются как в равной степени важные;

· каждая встреча посвящается конкретному вопросу, для ре​шения которого имеется определенный метод; 

· лидер процесса объединяет группу и направляет ее работу.

Беседа о будущем

Беседа о будущем — это прием, заключающийся в проведе​нии семинаров и дающий возможность управлять работой не​скольких параллельно действующих футурологических групп в рамках одного занятия. В беседе о будущем могут участвовать более сотни человек.

Участники конференций, проводимых в форме беседы о будущем, прорабатывают ряд вопросов, например: «Какие важ​нейшие тенденции оказали влияние на нашу отрасль?» или «Что мы будем делать, вернувшись домой?» Занятия проводят​ся в группах, которые вначале имеют как можно более разно​образный состав. К тому времени, когда участники получат какие-либо осязаемые предложения, группы, переформиро​вавшись, будут состоять из коллег, ежедневно работающих рядом. Постоянное изменение состава групп служит гарантией того, что их члены охватят все вопросы, не упустив ни одно​го. Тема, поднятая одним участником в первом раунде, к кон​цу конференции дополнится и разовьется с учетом мнений всех групп.

В перерывах между занятиями составляются краткие пре​зентации на слайдах, которые копируются и рассылаются всем группам. В начале каждого заседания проводится краткая ввод​ная беседа. Во время заседания руководители конференции сопоставляют результаты каждого этапа работы и перед завер​шением предоставляют полный пакет документов каждому участнику. Беседа о будущем обычно длится от обеда одного дня до обеда следующего.

Партисипативное изучение будущего

Партисипативное изучение будущего — это модель исследова​ния будущего в рамках одной организации или объединения нескольких компаний. Для партисипативного изучения буду​щего необходимо наличие проекта и руководителя процесса, обладающего высокой компетентностью в применяемых мето​дах и широким общим представлением о будущем, который будет сотрудничать с участниками — сотрудниками органи​зации (организаций), а иногда и с приглашенными экспер​тами.

Работа строится как серия семинаров, на которых группа проходит все фазы процесса TAIDA — от наблюдения и ана​лиза до создания альтернатив. Между семинарами участники проводят изучение внешней среды и предпринимают различ​ные действия.

Важнейшим достоинством данного метода является то, что результаты будут принадлежать организации.

МЕТОДЫ, ОСНОВАННЫЕ НА ВРЕМЕННЫХ РАМКАХ 

Архетипичные модели развития

Основными архетипичными моделями развития являются сле​дующие:

· «победа—проигрыш»;

· «вызов—реакция»;

· «эволюция».

Помимо этих трех наблюдаются и другие базовые модели. На практике развитие какой-либо области деятельности мож​но рассматривать как сочетание нескольких архетипичных мо​делей развития.

· Победители и проигравшие, или игра с нулевым исходом. Главная концепция, лежащая в основе данного типа сце​нария, гласит: мир ограничен, а жизнь — игра с нулевым исходом. В сценариях такого типа конфликты очевидны. Схема «победитель—побежденный» знакома всем по мно​гочисленным мыльным операм. Разновидность этой моде​ли — «Спасайте то, что можно» — не самый необычный сценарий.
· Вызов—реакция, или закон давления и сопротивления ему, — это сценарий упрямой надежды. Человечество стремится управлять проблемами, с которыми оно сталкивается. Жи​вые системы, такие как компании и организации, имеют поразительную способность адаптироваться к вызовам и справляться с ними. Примером такого сценария может слу​жить реакция Японии на резкий скачок цен на нефть в 1973 году, который привел к полной реструктуризации ее промышленности.
· Шоу продолжается — эволюция, или биологическое разви​тие. Под эволюцией подразумевают постоянное изменение в одном направлении: вниз или вверх. В самом начале раз​витие происходит медленно, через какое-то время оно ус​коряется и, в конце концов, наступает спад. Это преобла​дающая модель, которую можно использовать для прогно​зирования развития в будущем. Типичный пример эволю​ции — введение новой технологии.

· Революция, или большой скачок, — это своего рода диск​ретность, когда развитие приобретает совершенно новое направление. Примерами могут служить вулканические из​вержения, расплавление и прочие явления, которые ради​кальным образом меняют обстановку в какой-либо обла​сти. Появление микропроцессоров, полностью изменив​шее жизнь организаций, — еще один пример. Революции часто приводят к сдвигу парадигмы и появлению новых перспектив в мире.
· Все повторяется, или циклические модели. Это обычное дело для экономики. Примерами таких моделей являются торговые колебания и волны Кондратьева. Циклические модели часто оказываются обманчивыми. Во времена подъ​емов удобно считать, что все хорошо. Порой компании, да и целые страны, считают, что они сами создали этот успех.
· Через смерть к жизни, или сценарий Феникса. Данный сце​нарий предусматривает полное разрушение, пересмотр и возрождение или возвращение на свои позиции любой це​ной. Он, однако, более типичен для научной фантастики, чем для реального мира.
· Периоды расцвета, или безграничные возможности. Это, пожалуй, наиболее распространенное представление о раз​витии. Безграничные возможности являются основой для инвестиций и желания покупать. Конец 1980-х годов и но​вый экономический подъем на рубеже тысячелетия — лишь два явных примера того, как инвесторы и потребители ви​дят неограниченные возможности.
Экстраполяция трендов при анализе временных рядов

Статистический анализ временных рядов — это метод состав​ления прогнозов, основанный на данных за прошлые перио​ды, который регулярно используется в экономике. С помощью простых таблиц (например, Microsoft Excel) удается осуществ​лять довольно надежный анализ.

Данный метод может применяться для отслеживания пове​дения одной переменной, например развития транспорта в стране. Фиксируя информацию за какой-то период, вы при​меняете различные регрессионные модели к данным, чтобы подобрать модель, наилучшим образом описывающую их. За​тем вы основываете прогноз на самой адекватной модели. Ре​зультаты обычно представляют в виде графиков, численных значений и пределов погрешности.

Многофакторный анализ и многофакторный анализ временных рядов

При большом числе взаимозависимых переменных и неодно​значности причинно-следственных связей иногда удается опре​делить существующие закономерности с помощью методов многофакторного анализа, таких как факторный анализ, мно​жественный регрессионный анализ, метод многомерных шкал и т. д. Необходимым условием, однако, является кажущаяся, а не истинная сложность данной области. Истинно сложная система непредсказуема. Она может развиваться в любом на​правлении, которое невозможно угадать с точностью большей, чем чисто случайное число, взятое наугад. В системе, сложной лишь на первый взгляд, существуют некие базовые закономер​ности, которые можно обнаружить, даже если они весьма ту​манны. Развитие такой системы предсказуемо, по крайней мере, на короткий период.

Метод аналогий

Работа с историческими аналогиями часто приносит хорошие результаты. Вы задаете вопрос: «Есть ли что-нибудь, напоми​нающее это?» Аналогии есть везде. В последнее время прово​дят аналогии между руководством организациями, дирижиро​ванием оркестром или игрой басиста в «джэме». Компании сравнивают с животными или плодами. Общество, в котором сосуществуют различные культуры, уподобляют сложному фруктовому салату.  Машины — это животные, например ягу​ар. Тесты по лидерству изображают индивидуальности в виде представителей животного мира.

Весьма популярны исторические аналогии. Бурные собы​тия конца 1990-х годов называют новой Промышленной рево​люцией, иногда говорят, что мы вступаем в новую эру охот​ников или кочевников, где маленькие независимые группы действуют самостоятельно либо в случайных временных со​юзах. Метод, использованный Чингисханом для управления своей империей, можно описать как способность координиро​вать действия маленьких мобильных шаек грабителей.

Ценность мышления аналогиями заключается в том, что они открывают новые перспективы, расширяют горизонты и стимулируют творчество. Вот несколько примерных вопросов, связанных с аналогиями:

· Будь наша отрасль экосистемой, какой бы она оказалась?

· Будь область деятельности нашей отрасли машиной, какой бы она была и кто сидел бы за рулем?

· Будь наше время другой эпохой, какой она была бы? 

Длинная волна

Похоже, многие социальные изменения следуют модели длин​ной волны. Такие волны возникают в результате диалектиче​ского взаимодействия сил действия и противодействия, а так​же скачков в технологиях и развитии социальных систем. Уже в 1926 году русский политэконом Кондратьев открыл модель длинных экономических волн, изучая период от зарождения индустриализации до 1920-х годов. Интерес к длинным эко​номическим волнам возобновился в связи с последствиями нефтяного кризиса и экономического застоя 1970-х годов.

Предполагается, что длинная экономическая волна растя​гивается на 50—60 лет и инициируется одним или нескольки​ми технологическими прорывами, затрагивающими все сферы жизни общества. За этими инновациями следуют инвестиции в инфраструктуру и появление новых организационных схем, общественных договоров и стилей жизни. Длинные волны про​шлого века были вызваны новаторскими решениями в элект​ромеханике (1880—1930), машиностроении и нефтяной про​мышленности (1930—1980).

В периоды, предшествующие новой волне, на общество влияют депрессии, спекуляции и политический хаос. Вопрос о том, является начало 2000-х годов промежуточным периодом между двумя волнами или же нас ожидает новый подъем, оста​ется открытым.

Анализ S-образной кривой

Хорошо известно, что многие изменения в обществе следуют биологическим законам роста и упадка. Исходя из теории био​логического роста, делают хорошие предсказания о будущем примерно таким же образом, как мы можем предвидеть рост ребенка в первые пять лет его жизни. Причиной этому явля​ется факт, что развитие детей с небольшими отклонениями следует S-образной кривой: на первых порах темпы низкие, затем они резко ускоряются и, в конце концов, снова замед​ляются, когда ребенок становится взрослым.

Однако не только дети следуют S-образной кривой в сво​ем развитии. Введение инноваций на рынок следует тому же порядку. Таким образом, в 1905 году, когда только 1% семей в Соединенных Штатах имели машины, можно было предска​зать, что в период 1920—1925 годов автомобили появятся у 50% семей. Как? Путем экстраполяции кривой роста 1905 го​да на этот период.

Сдвиг парадигмы
Иногда трудно судить о том, являются ли возникшие вопросы или явления на самом деле новыми, другими словами, наблю​даем ли мы новый тренд, новую парадигму или же это эфемер​ный призрак, скоропреходящее увлечение, которые исчезнут так же быстро, как и появились. Слово «парадигма» проис​ходит из греческого языка и означает «модель» или «вид кривой».

Парадигму определяют как свод правил и норм (писаных или неписаных), которые, во-первых, устанавливают или опре​деляют границы, а во-вторых, описывают, как действовать в рамках этих границ, чтобы добиться успеха. Иными словами, парадигма — это путь, с помощью которого мозг организует существование. Чтобы парадигма была «работоспособной», в ней должна быть заложена способность справляться с возни​кающими проблемами.

Каждая парадигма имеет жизненный цикл и продолжи​тельность, определяемые изменениями в окружающем обще​стве. Новые парадигмы возникают как ответы на новые ситуа​ции. Проблемы накапливаются, и люди не могут решить их в рамках старых ментальных моделей, старых парадигм. Долж​но появиться что-то новое. Примером сдвига парадигмы мож​но считать наше видение организации. До 1900 года едва ли существовали иерархические организации, которые стали так важны в XX веке. Однако рост объемов железнодорожных пе​ревозок, требования решить страховые проблемы и комплекс других событий привели к необходимости анализа ситуации и координации действий, а мелкие предприятия с горизонталь​ной организационной структурой, существовавшие в XIX ве​ке, не могли с этим справиться. В 1980-х и 1990-х годах мы еще раз сменили парадигму из-за неспособности иерархических организаций соответствовать нестабильной деловой среде.

Вкратце можно сказать, что, когда накапливается слишком много нерешенных проблем, усиливается интерес к новому мышлению. Новый взгляд на вещи, казалось бы, предлагает возможности решить одну или несколько важных задач, что невозможно сделать в рамках старой парадигмы. Те, кто в последнее деся​тилетие XX века инициировал пересмотр концепции органи​зации, полагали, что это позволит справиться с отсутствием гибкости, недостаточным уровнем сервиса и ростом затрат. В роли катализатора процесса выступила необходимость ак​тивно взяться за нерешенные проблемы.

Но​вая схема, которая, по всей видимости, может решить многие накопившиеся проблемы, имеет хорошие шансы стать новой парадигмой в важной области.

ИНТУИТИВНЫЕ, ГЕНЕРАТИВНЫЕ МЕТОДЫ 

Мозговой штурм

Мозговой штурм — хорошо известный прием обходить блоки, возникающие в активном сознании. Его смысл заключается в «бомбардировании» цензоров мозга такими объемами инфор​мации, что они не в состоянии с ней справиться.

Здесь важны два момента. Во-первых, это работа с боль​шим напряжением, чтобы выполнить задание в срок: мозговой штурм должен занимать примерно 10-15 минут. Во-вторых, это необходимость сосредоточить усилия на целях количества. Задача состоит в том, чтобы за ограниченное время выдать максимально возможное число идей. Об их качестве будут су​дить позже.

При работе над сценариями мозговой штурм является важ​ным инструментом создания идей и мыслей. Можно, напри​мер, задать вопрос: «Что может повлиять на развитие событий на нашей арене в следующие 5—10 лет?» или «Какими могут быть последствия...?»

Интуитивное построение графика

Мы уже упоминали графики и открываемые ими возможно​сти. Мы также говорили о том, как у людей возникает инту​итивное ощущение по поводу направления развития событий. Интуитивное построение графиков — это способ визуализиро​вать данное ощущение в виде кривой, чтобы затем трансфор​мировать его в осознанную мысль. Это особенно важно, если вам надо убедить других..

· Начертите оси времени (/) и переменных (у) на листе бу​маги. Решите, какой тип развития вы хотите описать, и определите временной горизонт.

· Начертите кривую, основанную на вашем ощущении раз​вития, которое вы хотите описать.

· Сядьте поудобнее, расслабьтесь и постарайтесь объяснить себе, почему эта кривая выглядит именно так, что озна​чают ее особые точки, скачки, движущие силы, «актеры» и т. д.

· Добавьте комментарии, объясняющие, какие события влия​ют на график.

Заголовки и постеры

Присвоение названий или заголовков — эффективный способ разобраться в своих мыслях. Поэтому, когда вы намечаете кон​туры сценария, важно дать описательные названия, раскрыва​ющие их суть. В результате сценарий станет более понятным и вам будет проще продолжать работу и делать следующий шаг.

Заголовок описывает скорее суть сценария, а не его дета​ли. Вот примерный алгоритм работы с заголовками.

· Подумайте об области своей деятельности. Будь у вас воз​можность перенестись на пять лет вперед, какие заголовки описывали бы данную область?

· Сформулируйте пару заголовков и, по возможности, составь​те краткое предисловие к статьям, следующим за ними.

· Проанализируйте свои заголовки и предисловия. Что за​ставило бы события развиваться в данном направлении: движущие силы, «актеры» и т.д.? Что это означало бы для вас?

Метод заголовков — это еще и полезный прием для разви​тия способности создавать картины будущего. Его можно со​четать с написанием статей, которое тоже является эффектив​ным способом составлять сценарии.

Создание образа

Что бы вам хотелось увидеть, будь у вас возможность оказаться в своей компании через пять лет? Это очень хороший старто​вый вопрос. Полностью сосредоточившись на желаемой меч​те и позволяя ей выйти за пределы реальности, вы получаете также новые представления о настоящем. В свете будущего настоящее видится совсем другим.

Совершая такие воображаемые путешествия, вам удается получить правильное представление о собственных ценностях. Ваши мечты, скорее всего, незначительно отличаются от на​дежд других людей. Представления о хорошем обществе и хо​рошей жизни часто совпадают. Люди различаются лишь в спо​собах решения вопроса о том, как этого добиться. Создание образа или направляемое формирование обра​за — также действенное средство визуализации альтернатив​ных сценариев.

История будущего

История будущего — еще один способ получения доступа к интуитивным представлениям и образам. Это эффективный метод воплощения в жизнь сценариев и видения. Рассказывая историю будущего, мы создаем себе «воспоминания о буду​щем», иными словами, создаем памятные связи в коре голов​ного мозга.

Чтобы суметь написать историю будущего, то есть ретро​спективный сценарий, необходимо начинать с выбора ситуа​ции из будущего. Это процесс интуитивный и необязательно должен быть нам понятен. Работа строится следующим об​разом.

· Решите, какую область вы хотите описать.

· Включите магнитофон, возьмите карандаш и бумагу или сядьте за компьютер. Дайте свободу фантазии. Чтобы на​чать полет творческой мысли, используйте незаконченные предложения, например: «За последние семь лет произо​шло очень много событий...» или «Все изменилось...»

· В качестве альтернативы можно взять интервью у себя само​го. Представьте, что через пять—десять лет кто-то интер​вьюирует вас, задавая каверзные вопросы. Отвечайте на них!

· Проанализируйте свою историю будущего. Как развива​лись события? Какие совершились открытия, кто в них участвовал и т. д.? Возникли ли какие-нибудь полезные идеи, которые можно использовать в работе над создани​ем стратегий? Какие еще можно извлечь уроки?

Парадоксы

Многие авторы отмечают, что мы живем во время парадоксов. Самые знаменитые из них, наверное, Чарлз Хэнди и Джон Нейсбитт. Рассмотрим следующие примеры. Вы поймете из них, почему так важно хотя бы бегло ознакомиться с пара​доксами.

· Парадокс знания. Знание — это новое сырье нового капи​тала, и поэтому владельцы стремятся утаить его. Но, с од​ной стороны, скрытое знание не имеет никакой ценности. С другой стороны, знание скрыть непросто.
· Организационный парадокс. Мы обеспечиваем безопасность в организациях, однако чтобы добиться этого, они долж​ны стать более эффективными, гибкими и склонными к рискам.
· Парадокс поколений: Каждое поколение считает себя не та​ким, как его предшественники, но одновременно ожидает, что последующие поколения будут такими же, как оно.
· Информационный парадокс. Чем больше информации мы получаем, тем важнее упорядочивать ее.
•
Парадокс масштаба. Транснациональные компании стано​вятся все крупнее и влиятельнее, но в то же время делятся на более мелкие и независимые подразделения.

МЕТОДЫ, ОРИЕНТИРОВАННЫЕ НА «АКТЕРОВ»

Анализ «актеров» и анализ конкурентов

Драматургический взгляд на будущее позволяет легко понять роли «актеров». Выступления и мотивы старых и новых «дей​ствующих лиц» создают сюжет спектакля прямо на сцене.

Проблема анализа будущего поведения «актеров» на зав​трашней сцене заключается в том, что погрузиться в их мо​тивы и скрытые стратегии весьма непросто. Трудно также предугадать, какие новые «действующие лица» появятся на рынке. Тем не менее, у этого метода много преимуществ. Глав​ное из них состоит, по-видимому, в том, что анализ «актеров» помогает нам увидеть различные пути в будущее, которое вы​глядит менее предопределенным, чем при анализе только трен​дов в бизнес-среде.

Анализ «актеров» проводят следующим образом.

· Составьте список всех «действующих лиц», которые любым образом могут повлиять на рассматриваемую вами область. Очень полезный прием — составление интеллект-карт (mind-maps).

· Определите мотивы, цели и силу каждого «актера». Если под этим словом подразумевают несколько человек или подгрупп, то рекомендуется поделить их более мелкие зве​нья. Каковы их стратегии? Что может заставить их изме​нить свои стратегии?

· Существуют ли союзы между различными «действующими лицами»? Какие альянсы следует ожидать с учетом целей и интересов игроков?

· Есть ли новые «действующие лица», которые могут по​явиться и сыграть роль в спектакле? Что заставило бы их сделать это?

· Насколько сильны «действующие лица»? Какой властью и каким влиянием они обладают?

· Попытайтесь понять в ходе анализа, какие цели преследу​ет каждый «актер».

· Сценарии какого типа, по вашему мнению, возникают в ходе рассуждений с точки зрения драматургии?

Наблюдение за конкурентами

Наблюдение за конкурентами — это модель постоянного мо​ниторинга действующих лиц на сцене, которые являются со​перниками сегодня или способны стать ими завтра, даже если сегодня они работают в другой области. Порой гораздо важ​нее искать представителей последней группы. Новый всплеск конкуренции часто исходит от игроков, которых раньше ни​кто не рассматривал как потенциальных соперников. Швед​ские банки отлично осознавали, что им придется столкнуться с более жесткой конкуренцией со стороны специализирован​ных банков и страховых компаний. Поэтому для них явилось полной неожиданностью то, что две крупнейшие розничные сети основали свои банки.

После выявления таких вариантов важно занести их в «спи​сок особого внимания».

Анализ стоимостных цепочек

Проводимый на уровне отрасли анализ цепочек создания стои​мости — эффективный способ выявить взаимосвязи разных действующих лиц в конкретной сфере деятельности. Данный вид анализа описывает события внутри и вокруг организации и связывает их с анализом конкурентоспособности. Этот ме​тод был первоначально введен как одна из форм количествен​ного анализа, призванная пролить свет на «стоимость, добав​ляемую» последовательно в сложном производственном про​цессе. В начале 1980-х годов Майкл Портер связал этот вид анализа с конкурентным анализом, в результате появилась современная форма мышления категориями стоимостных це​почек.

Анализ цепочек создания стоимости часто является хоро​шей отправной точкой для проекта сценарного планирования. В ходе анализа появляется довольно надежное представление о сегодняшних сильных и слабых сторонах изучаемой отрас​ли. Чем сложнее бизнес-экосистема, тем более замысловаты​ми становятся стоимостные цепочки. Часто наблюдаются пе​ресекающиеся цепочки создания стоимости, что стало обыч​ным делом, например, в телекоммуникациях и СМИ. Данный вид анализа — мощный инструмент: глубокое понимание стои​мостных цепочек помогает в создании надежных сценариев.

МЕТОДЫ, ОРИЕНТИРОВАННЫЕ НА ПОСЛЕДСТВИЯ 

Управление проблемами

Управление проблемами — это своего рода сочетание наблю​дения за трендами и анализа «актеров». Задача менеджера со​стоит в том, чтобы фиксировать и решать задачи, связанные с общественным мнением, социальными тенденциями, новыми технологиями и т. д., которые способны влиять на данную ор​ганизацию. В некотором смысле этот человек отслеживает из​менения в окружающем мире, но в то же время он обязан ра​ботать с подобными проблемами и предлагать способы воз​действия на их развитие. Важно подчеркнуть, что вопросы та​кого рода — это не столько сложности, сколько позитивные или негативные вопросы, возрастающее значение которых в конце концов повлияет на бизнес.

В этом смысле управление проблемами можно рассматри​вать как организационный процесс, связанный с прогнозиро​ванием. Задача состоит в следующем:

1) распознать, пронаблюдать и проанализировать социаль​ные, технологические, политические и экономические дви​жущие силы и тренды, способные повлиять на отрасль или предприятие;

2) объяснить и определить последствия и альтернативы — чем раньше обнаружена и понята новая проблема, тем су​щественнее свобода действий;

3) принять краткосрочные и долговременные меры, чтобы справиться с возникшей ситуацией. Чем раньше организа​ция начинает действовать, тем выше ее шансы разработать стратегии, поддерживающие долгосрочные цели.

Значение вопросов меняется: они перемещаются с неиз​вестной периферии общественной жизни в ее центр. Иногда все происходит очень быстро, а иногда на это требуется дли​тельное время. Однако, для того, чтобы неявная проблема по​лучила известность и заняла место в общественной повестке дня, требуется соблюдение нескольких условий:

· обстановка — моральная и социальная готовность;

· ключевое событие — явление, навязывающее вопрос обще​ственному сознанию, пусковой сигнал, которым могут ра​зумно воспользоваться СМИ;

· название — название или ярлык, помогающие  запомнить эту проблему (например, Уотергейт);

· распространитель — человек, превращающий данный воп​рос в достояние гласности;

· эти идеи используют и для продвижения новых проблем. 

Однофакторный анализ (SIM)

Существуют методы, позволяющие систематически оценивать воздействие возможных событий. Последствия внедрения новых технологий (оценка технологии) и перемен в деловой обста​новке (анализ бизнес-среды) — вот примеры подобных изме​нений. Мы называем такой анализ однофакторным, посколь​ку он имеет дело с «одномерным» воздействием.

Для проведения SIM-анализа необходимо иметь стартовую точку, например какое-то действие или список действий, сце​нарий или несколько альтернативных сценариев. Это означа​ет, что факторный анализ можно использовать во многих об​ластях, в частности для оценки последствий разных сценари​ев для данной отрасли или возможности разных стратегий, разработанных для конкретных сценариев или трендов. 

Дерево последствий

Часто, прежде чем начнут проявляться действительно важные последствия внедрения новой технологии или какого-то явле​ния, должно пройти время, причем последствия нередко бы​вают косвенными. Поэтому при проведении факторного ана​лиза очень важно хорошо представлять себе основные резуль​таты, а также результаты второго, третьего и четвертого поряд​ков. Это позволяют сделать цепочки и деревья последствий. Составление дерева последствий — метод менее систематиче​ский, но более творческий, чем описанный выше однофактор​ный анализ.

Создание будущих событий

Генерирование событий будущего — это творческий метод, суть которого заключается в интуитивном или более система​тическом придумывании большого числа явлений последова​тельно. Это делают с помощью обычного мозгового штурма, когда каждое событие записывается на стикер, или путем бо​лее систематического анализа последствий, которые играют роль топлива в творческом процессе.

Созданные события группируют и структурируют во време​ни. Несовместимые прогнозы устраняют и составляют наибо​лее достоверный график (или несколько графиков) развития событий. В ходе процесса добавляют новые события.

Генерирование будущих событий — эффективный способ облечь в плоть и кровь  базовые или альтернативные сценарии. Этот прием часто используется продюсерами и писателями.

Эффект вероятности

Данный метод позволяет быстро оценивать влияние тренда, изменения или явления и сосредоточивать внимание на глав​ном. Он основывается на следующем положении: каждое из​менение или явление имеет два аспекта — вероятность того, что оно произойдет, и последствия, которые наступят, если это случится. Процесс очень прост.

· Составьте список всех изменений или трендов.

· Оцените вероятность каждого их них по 100-балльной шка​ле (или просто как низкую, среднюю либо высокую). Если речь идет о тренде, попробуйте составить представление о его силе.

· Оцените вероятность последствий по 100-балльной шкале (или как низкую, среднюю либо высокую). Часто полезно разделять последствия на отдаленные и ближайшие.

· Представьте схему изменений.

· Сконцентрируйте внимание на вероятных изменениях с масштабными последствиями.

Сочетая этот вид анализа с оценкой имеющейся у вас ак​туальной информации о каждом тренде или явлении, вы по​лучите картину разрывов в знании.

Проверьте каждый тренд или событие и запишите все, что вы о нем знаете . Придется проанализировать как объем, так и достоверность имеющейся информации. Та​ким образом, вы очертите круг вопросов, на которые следует ориентировать отбор материала и его анализ. 
СИСТЕМНЫЕ МЕТОДЫ

Анализ сложности и неопределенности

Составление карты сложности и скорости изменения бизнес-среды служит хорошей отправной точкой для работы. Повы​шенная сложность означает не только расширение возможно​стей, но и рост числа непредвиденных угроз. Одни изменения в деловой среде линейны, другие — нет. .. На более низких уровнях неопределенности и при ее дискретности следует ис​пользовать иные сценариотехники, чем в условиях главным образом непрерывной неопределенности. Определенные стра​тегии также подходят не к каждой экосистеме. Очень низким уровням неопределенности соответствует инициативная стра​тегия, которая состоит, например, в повышении неопределен​ности за счет осуществления инновационных стратегических шагов. При более высоких уровнях неопределенности наибо​лее эффективным способом завоевать лидирующее положе​ние, по крайней мере для ключевых рыночных игроков, явля​ется создание стабильности и надежности на рынке.

Кросс-факторный анализ (CIM)

Кросс-факторный анализ — это метод, дающий нам возмож​ность понять, как разные тенденции или действия влияют друг на друга, то есть анализировать взаимосвязи переменных в системе. Этот метод иногда называют структурным анализом. Его используют для выявления взаимодействия переменных, трендов, действий и т.д. Это своего рода расширенный ана​лиз последствий. Получаемая дополнительная информация отражает картину взаимосвязей трендов и переменных и, что не менее важно, картину зависимых и независимых факторов, движущих и движимых сил.

Кросс-факторный анализ очень полезен, если вы хотите удостовериться в том, что ключевые переменные и тенденции установлены.

Кросс-факторный анализ очень прост в применении и вы​полняется небольшой группой следующим образом.

1. Обязательным условием является список трендов, или клю​чевых переменных, подлежащих анализу. Часто удобнее всего определять переменные как тренды, действующие в определенном направлении.

2. Составьте схему и внесите в нее свои переменные.

3. Идите по схеме систематически и клетка за клеткой оце​нивайте степень влияния тренда А на тренд В (позитивное, негативное, отсутствие влияния) по шкале от —2 до +2.

4. Теперь подведите итог. Суммы в рядах показывают, на​сколько значительным фактором является данная перемен​ная, то есть в какой степени она влияет на другие пере​менные. Суммы в столбцах показывают степень зависимо​сти каждой переменной. Теперь нанесите тренды на диа​грамму, одной из осей которой будет степень зависимости, другой — сила фактора.

После нанесения трендов, или переменных, на диаграмму закономерности становятся более оче​видными.

Сильная сторона простого кросс-факторного анализа зак​лючается в том, что он помогает вам уточнить ваши предпо​ложения и обнаружить противоречивые идеи. При работе в группе метод стимулирует плодотворные дискуссии. Еще од​ной важной особенностью является то, что в результате от​четливо проявляются тренды — движущие силы и зависимые тенденции. Анализируя взаимодействия разных переменных, определяют конкретные элементы системы. Кросс-факторный анализ — очень полезный инструмент, ко​гда дело доходит до качественного анализа сложных проблем.

Четырехпольный анализ

Данный метод — это простой способ генерирования неслож​ных сценариев с использованием ключевых переменных, вы​явленных, например, в результате кросс-факторного анализа. Ключевые переменные могут быть непрерывными, описыва​ющими широкий диапазон условий на непрерывной шкале, например число пользователей систем мобильной связи третье​го поколения в стране. Они бывают и более дискретными: со​бытия, которые могут произойти или не произойти. 

Анализ систем

В последнее время указанный метод приобрел популярность при описании и анализе сложных систем. Теорию систем час​то используют при разработке автоматизированных систем управления, предназначенных для контроля простых или бо​лее сложных систем с помощью различных видов циклов об​ратной связи. Вместе с тем теория систем является базой для современной семейной терапии.

Анализ систем строится на двух главных предпосылках. Первая заключается в том, что части систем можно понять лишь в контексте системы целиком. Вторая — в том, что для понимания всей системы необходимо выделить ее части и вы​явить их внутреннее взаимодействие.

Сильные стороны теории систем заключаются в том, что, во-первых, она дает возможность управлять большими, слож​ными, «настоящими» системами и, во-вторых, позволяет соз​давать работающие модели реальности.

Существуют два основных типа систем: системы с обрат​ными положительными и отрицательными связями. Системы первого типа являются самоусиливающимися. Развитие одной части системы вызывает рост других и наоборот. Чтобы эти системы не доходили до саморазрушения, за ними должен быть установлен жесткий контроль извне.

Примеры расширяющихся систем можно найти во многих областях реального мира — деньги, власть, успех, знания, на​селение следуют этим правилам. Типичный пример — коло​ния мышей в закрытой комнате. В отсутствие других ограни​чений (например, недостатка пищи) они быстро заполнят по​мещение, так как размножаются с фантастической скоростью. Другой пример — автотранспорт и дороги. Расширение дорог и улучшение их покрытия уменьшает пробки на переходный период, но внимательный водитель заметит: как только на трассе делается посвободнее, появляются все новые и новые участники дорожного движения. Говоря о «кругах удачи» и порочных кругах в организациях, мы имеем в виду системы с обратной положительной связью.

Системы с обратной отрицательной связью являются активными и саморегулирующимися. Они внутренне склонны к равновесию и постоянно потребляют энергию. Развитие одной части системы приводит к сокраще​нию другой. Такими системами являются, например, само чувство равновесия и спрос и предложение. Еще одна очень распространенная сбалансированная система — это цикл «го​лод — прием пищи». Проголодавшись, мы едим больше, и чем больше едим, тем меньше ощущаем голод.

Примеры голода и пробок на дорогах иллюстрируют одну особенность систем — отсроченный эффект. «Я объелся» — обычные слова человека, который садился за стол страшно голодным. Чувство насыщения наступает не сразу, а через ка​кое-то время. То же происходит и в ситуации с пробками на дорогах и появлением новых трасс. Чтобы переварить съеден​ную пищу или понять, что дороги разгрузились, необходимо время. А это означает, что до людей не сразу доходит, что си​туация изменилась.

Такие кластеры подсистем, связанные с петлями обратной связи, обычно называются диаграммами цикличной причин​ности. Данный способ позволяет достичь ясности в вопросе о динамике и взаимодействии частей системы. В ходе составле​ния подобной диаграммы удается выявить уязвимые места системы, ключевые факторы, альтернативные сценарии и т. д.

Обычная для малой компа​нии ситуация: рост объема работ — больше денег — рост ре​сурсов для маркетинга. Но, соответственно, возникает недо​статок времени для проведения маркетинговых кампаний, что снижает эффективность этих усилий, позволяющих в долго​срочном плане увеличить число рабочих мест.

При работе с диаграммами цикличной причинности следу​ет помнить несколько правил:

•   старайтесь дать количественные описания всех перемен​ных (число рабочих мест, затраты, время и т. д.);

Следствием этого является склонность систем к колебани​ям (нарушению равновесия). Каждый, кто пользовался душем и пытался добиться нужной температуры с помощью двух кра​нов, знает, что имеется в виду. Сначала вода слишком холод​ная, поскольку трубы длинные. Мы до конца открываем кран с горячей водой, и вдруг вода становится горячей, как кипя​ток. Мы быстро уменьшаем напор горячей воды и усиливаем напор холодной. В результате вода становится слишком холод​ной. Процесс продолжается в том же духе, пока вода не при​обретет нужную температуру.

Характерной чертой саморегулирующейся системы являет​ся ее стремление к равновесию. Недостаточно инерционная си​стема будет колебаться все быстрее и быстрее, что вызовет рост амплитуды колебаний и в результате приведет к ее разруше​нию. Вряд ли пример с душем можно считать таким случаем.

Карты причин и диаграммы цикличной причинности

Если использовать описанную выше логику рассуждений, мож​но описать вашу систему как набор петель обратной связи.

· рассматривайте все переменные как положительные (это не всегда так, но данный подход облегчает процесс мыш​ления);

· если связи между переменными требуют пояснений, нане​сите на диаграмму соответствующую связь;

· завершите все петли.

Как мы уже говорили, результаты кросс-факторного ана​лиза с достаточной легкостью можно трансформировать в диа​грамму цикличной причинности.

Системный анализ как инструмент познания

Описанный способ работы с системами становится все более популярным. Одно его очень важное применение — познание. Разрабатывая модель системы, вы делаете свои ментальные модели более ясными самому себе, фиксируя предположения о взаимодействиях ее частей на бумаге.

Вот несколько соображений, которые могут оказаться важ​ными при использовании моделей в качестве инструмента изу​чения в группах менеджеров, образовательных и проектных группах и т. д.

· Позвольте группе разработать свою собственную модель. Тогда эта модель станет отображением ментальных моде​лей участников. Людям часто трудно принять модель, пред​ложенную внешним экспертом.

· Включите в группу опытного специалиста по моделирова​нию, который во время процесса будет играть роль кон​сультанта.

· Старайтесь строить самые простые модели. Модель навсег​да останется моделью, поэтому чем она проще, тем лучше.

· Построение моделей как познавательный проект имеет мно​го преимуществ.
· Создание моделей дает возможность подвергать сомнению старые и вводить новые ментальные модели.

· Оно способствует познанию.

· В ходе процесса появляется понимание взаимосвязей внут​ри системы; наши интуитивные представления о них часто плохо соответствуют реальности.

· Создание моделей дает нам возможность проводить экспе​рименты в искусственной среде, в микромире, ничем не рискуя.

· Оно заставляет участников выражать мысли развернуто и логично.

· Моделирование вскрывает взаимодействия и сложность анализируемой системы.

С помощью моделей систем мы сокращаем время, необхо​димое для познания новых систем и их управления. Открыв новые связи и создав ментальную модель, мы проверяем ее адекватность в созданном нами микромире, являющемся мо​делью реального мира.

Моделирование систем и динамическое моделирование
С помощью простых программ моделирования можно созда​вать модели сложных динамических систем. Среди наиболее распространенных программ назовем Stella™ и Ithink™ из High Performance Systems. При работе с таки​ми программами первым требованием является описание си​стемы специальным системным языком, позволяющим отра​зить связи математическими формулами.

Строя модель системы, объединяя части в единое целое, выделяя связи, вы достигаете глубокого пони​мания системы, которое нельзя получить другими способами. В ходе экспериментов с разными видами связей и соответству​ющими факторами становится ясно, насколько чувствительна изучаемая система.

Этот способ построения математических моделей также весьма популярен при обучении руководителей.

Большим достоинством компьютерного моделирования та​кого рода являются не численные результаты, а, скорее, сам процесс — работа, состоящая из размышлений, ведущих к ус​тойчивой модели. 

Глоссарий

Базовый сценарий (base scenario). Представляет собой общую картину будущего, в котором мы уверены. Он обобщает основ​ные предположения о будущем, на основе которых можно строить контрастные альтернативные сценарии. 

Это общий качественный прогноз, в котором скрыты возможные неопределенности. Эти неопреде​ленности, однако, могут выйти на первый план в альтернатив​ных сценариях.

Базовый сценарий содержит указания на то, какие дей​ствия организации обязательно следует предпринять, чтобы подготовиться к будущим событиям.

Бизнес-аналитика (business intelligence). Сбор и анализ инфор​мации, важной для ведения дел. Она включает сведения о си​туации на рынке, конкурентах, технологиях и аналогичных факторах, относящихся к вашему бизнесу.

Взгляд в будущее (prospective). Термин, используемый Мише​лем Годе и другими футурологами для обозначения множе​ственности возможных вариантов будущего. Как и многие, Годе критически относится к возможности делать прогнозы и основанные на вероятности оценки будущего. Перспективный анализ генерирует сценарии по предположениям о выборе правильного пути в будущее.

Адресат (addressee). Заказчик сценарного анализа или получа​тель предложений, основанных на результатах этого анализа. Для представления результатов в требуемом формате важно знать, кто является адресатом. Очень часто аналитик-футуро​лог считает необходимым провести системное моделирование на высоком уровне, в то время как адресат, которого интере​суют прежде всего решения, желает получить предложение, занимающее не больше десяти строк.

«Актер», действующее лицо (actor). Отдельное лицо, группа, организация или даже народ, заинтересованные в изучаемой проблеме или системе.

Видение (vision). Яркая картина желаемого будущего, часто выраженная кратко и емко. Чтобы выступать в качестве «стра​тегического видения» организации, оно должно прочно посе​литься в сердцах тех, кто будет его реализовывать. Каждый процесс сценарного планирования должен быть связан с ви​дением, которое вы хотите претворить в жизнь.

Возникающие проблемы (emerging issues). Такие вопросы, кото​рые еще не вышли на первый план, но вполне могут стать ре​альными и с ними организации придется столкнуться. Проб​лемы, которые, вероятно, возникнут в будущем, часто выяв​ляют в ходе сценарного процесса.

«Джокер» (wild card). Маловероятные будущие события, кото​рые могли бы иметь серьезные последствия в случае осуществ​ления. Подобные события создают разрывы на кривой разви​тия. Сценарии можно составлять и на базе маловероятных со​бытий, но в процессе сценарного планирования их отсеивают и рассматривают отдельно.

Дистопический сценарий (dystopian scenario). Сценарий ночно​го кошмара. Подобные сценарии часто встречаются в лите​ратуре. Роман Дж. Оруэлла «1984» является примером дисто​пии в метафорическом формате. Изобилующие конфликтами дистопические сценарии, такие как «мыльные оперы», часто волнуют и разжигают воображение; их можно использовать для контраста со стандартными и более утопическими сцена​риями.

Количественные сценариотехники (quantitative scenario methods).

Методы имеют своей целью получение результатов в количе​ственном выражении. Количественные методы основываются на предположении о наличии причинных связей, которые мож​но выявить с помощью регрессионных моделей или моделей систем. Количественные сценарии часто моделируют с помо​щью электронных таблиц или программ компьютерного моде​лирования.

Количественные методы часто служат необходимым допол​нением к неколичественным при поиске более надежных фак​тов и численных данных, а также при исследовании будущих направлений развития существующих тенденций и закономер​ностей.

Контекстный анализ (contextual analysis). Термин, под которым подразумеваются всевозможные виды анализа деловой среды и внешних условий, в которых действует организация.

Конфликты (conflicts). Часто возникают в результате столкно​вения интересов различных действующих лиц. Они являются мощной движущей силой социальных изменений. Потенци​альные конфликты можно использовать как источник идей при разработке сценариев. В каждом сценарии или наборе сценариев важно учитывать главные направления развития конфликтов.

Ловушки (pitfalls). Западни, в которые вы можете попасть. В сце​нарной работе много ловушек. Это и предубеждения, и при​нятие желаемого за действительное, и белые пятна, которые могут привести к некачественному результату анализа. Еще несколько ловушек связаны с организацией процесса, выбо​ром формата коммуникации и подбором участников и т. д.

Неколичественные сценариотехники (qualitative scenario methods).

Основываются на непроверенных данных (то есть перемен​ных, не поддающихся количественному определению) и рас​суждениях. Они часто предназначены для выявления и анали​за системных связей, ключевых «актеров», неопределенностей и т. д. Неколичественные сценарные методы необходимы при среднесрочном и долгосрочном планировании.

Полуколичественные методы, такие как анализ влияния трендов и кросс-факторный анализ, часто применяются в сце​нарном планировании. К ним мы относим методы, предпола​гающие, например, количественную оценку связей на основе неколичественного рассуждения.

Окружающий мир/деловая среда (outside world/business world).

Для организации окружающим миром является все, что суще​ствует вне ее. Ближайшая область этого мира — отрасль и рынок, где она действует и где существуют потребители, кон​куренты, владельцы, финансисты, власти и поставщики. Дей​ствия этих «актеров» влияют на состояние организации. Даль​ше расположен «открытый космос», глобальные изменения в котором (национальная экономика, технологии и т.д.) серьез​но трансформируют организационные основы, воздействуя на ее сотрудников, клиентов, конкурентов и других связанных с ней действующие лиц.

Таким образом, все, что прямо или косвенно влияет на вашу организацию на первом, втором или третьем уровнях, яв​ляется важным внешним фактором, который стоит принимать во внимание при проведении серьезного анализа. Например, если вы изучаете такую связанную с технологиями систему, как «интерактивные услуги Интернета», ее внешним миром будет система «услуги, предоставляемые Интернетом». Техно​логическое развитие, темпы роста и т. д. — это части внешне​го мира.

По определению внешний мир сам является будущим, так как все, что происходит в нем сейчас, дойдет до нас с опреде​ленным опозданием. Мы знаем, например, что события, про​исходящие в США, как правило, доходят до Европы спустя несколько месяцев.

Анализ внешнего мира обычно является первым шагом в процессе сценарного планирования, который начинается с вопроса: «Какие события, которые происходят во внешнем мире сейчас или, возможно, произойдут потом, окажутся важ​ными для нас впоследствии?»

Послание (EPISTLE). Апостол Павел написал Послание к рим​лянам. В нашем случае это слово должно помочь запомнить те области, которые обязательно следует обследовать при поиске изменений в окружающем мире (см. рис. П. 15):

· экономика и рынок;

· политика;

· учреждения и организации;

· социальные изменения;

· технологии;

· изменения в законодательстве;

· экология и этика.

Предвидение (foresight). В то время как термин «прогноз» (fo​recast) касается предварительных оценок или расчетов, поня​тие «предвидение» (foresight) описывает более свободную точ​ку зрения футуролога. Предвидения направлены на выявление возможных вариантов будущего, потенциальных проблем, тен​денций и неопределенностей, часто с использованием сце​нарных методов. Слово «предвидение» по своему смыслу близ​ко к терминам «анализ на перспективу», «анализ будущего», «перспективный анализ» или «анализ тенденций» (prospective analysis) (см. далее).

Прогноз (forecast or prognosis). Описание наиболее вероятного в определенных условиях варианта будущего. Полезно состав​лять прогнозы на небольшой срок, так как за длительный пе​риод они теряют свою значимость, поскольку не учитывают будущих событий. Типичным примером прогноза является оценка экономических условий.

Ретроспективный взгляд (back-casting). Сценариотехника, при которой вы начинаете с воображаемого варианта будущего и придумываете путь его реализации. Для разработки такого пути используют аналитические или более творческие методы, такие как написание историй будущего.

Система (system). Состоит из нескольких частей, или элемен​тов. Для оценки развития системы необходимо прежде понять ее структуру. Целью системного анализа является описание и изучение взаимодействия элементов для построения практич​ной действующей модели данной системы, например компа​нии и ее внешнего мира.

Событие (event). Будущее событие — то, что может произойти или не произойти в будущем. Сценарии можно создавать, при​думывая и группируя будущие события.

Стандартный сценарий (normative scenario). Сценарий, описы​вающий желательный (или нежелательный) вариант будущего. Иногда целью составления стандартного сценария является изучение наилучшего варианта будущего и возможных путей к нему. Цель иногда имеет коммуникативный характер.

Сценарий (scenario). Полное описание будущего и пути в него. Полный сценарий должен в течение всего охватываемого им периода времени дать ответы на вопросы: «Кто делает что, когда, где и зачем?» Эти ответы охватывают весь исследуемый временной интервал. Сценарии часто представляют в виде описания «моментальных снимков» будущего.

Сценариотехники (scenario methods and techniques). Все разно​видности методов и приемов, которые можно использовать при генерировании сценариев.

Сценарное обучение (scenario learning). Использование сцена-риотехник с целью расширения и углубления общего знания о динамике систем, вариантах развития событий в будущем, неопределенностях и т. д. Сценарное обучение по природе своей ориентировано на исследование.

Сценарное планирование (scenario planning). Сочетание сценар​ного анализа и стратегического планирования. Это планиро​вание имеет своей целью систематическое изучение альтерна​тивных путей развития событий во внешнем мире и их послед​ствий для вашего бизнеса, отрасли или области деятельности (то есть анализируемой системы).

Не существует универсального метода сценарного плани​рования. Вместо этого есть самые разные техники и способы разработки и применения сценариев в контексте планирова​ния и принятия решений. Во всяком случае, сценарное пла​нирование следует рассматривать как определенное отноше​ние, подход к будущему в сочетании с набором методов.

Тенденции в отличие от преходящих увлечений (trends as opposed to fads). Тенденции — это долговременные, часто необратимые изменения, которые нередко подкрадываются неожиданно. Влияние сильного тренда на явление часто можно предсказать и измерить.

Преходящие явления — это более краткосрочные сдвиги, например в интересах и мнениях. Разницу между тенденция​ми и преходящими явлениями можно уподобить различию между климатом и погодой.

Утопический сценарий (Utopian scenario). Стандартный сцена​рий, отражающий наиболее благоприятное развитие событий, не обладающий должной степенью достоверности и поэтому лежащий за пределами области правдоподобных вариантов будущего. Утопические сценарии часто лишены конфликтов и достаточно скучны. По этой причине они редко встречаются в литературе.


