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Kādu stratēģiju izvēlēties 
nenoteiktos apstākļos
HJŪ KORTNIJS, DŽEINA KĒRKLENDA UN  
PATRIKS VIGUERIJS

Kop­sa­vil­kums

Tra­di­ci­onā­lā pie­eja orga­ni­zā­ci­jas stra­tē­ģi­jas 
vei­doša­nā bal­stās uz pie­ņē­mumu, ka, izman­to­jot vir­kni ie­
dar­bī­gu analī­tisku paņē­mie­nu, vadī­tāji var pie­tie­kami pre­cī­zi 
pare­dzēt un no­teikt jebkura bizne­sa attīstī­bu, un tas savukārt 
ļauj izvē­lē­ties skaidru stratē­ģisko vir­zī­bu. Taču kā rī­ko­ties ga­
dī­jumos, kad vide ir tik ne­stabila, ka pat visde­talizē­tākā analī­
ze ne­ļauj progno­zēt nākotni? Kā izraudzī­ties efektī­vu stratē­ģi­
ju ār­kār­tī­gi ne­no­teiktos un mainī­gos apstākļos?

Raksta auto­ri – McKinsey & Company kon­sul­tan­ti – uzska­
ta: ne­no­teiktī­ba prasa citādu stratē­ģisko do­māšanu. Viņi ir 
pār­lie­cināti, ka pārāk bie­ži vadī­tāji uz situāciju raugās tikai no 
diviem vie­dokļiem: izstrādājot uzņē­muma dar­bī­bas nākotnes 
plānus un plāno­jot budže­tu, viņi vai nu no­vēr­tē ne­no­teiktī­bas 
apmē­rus par ze­mu, vai arī tos pār­vēr­tē un atmet ar ro­ku jebkā­
da veida situācijas analī­zei, paļaujo­ties tikai uz savu in­stin­ktu.
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Raksta auto­ri atklāj jaun­u pie­eju. Tā ie­tver uzņē­mumu pie­
meklē­jušās ne­no­teiktī­bas pakāpes no­vēr­tē­šanu un klasifi­cē­
šanu četr­os lī­me­ņos. Pēc tam auto­ri izskaidro, kā vispārē­jās 
stratē­ģijas – tir­gus veido­šanu, pie­lāgo­šanos vai arī tie­sī­bas 
re­zer­vēt gājie­nu – var izman­tot katrā no četriem lī­me­ņiem. 
Visbeidzot viņi ilustrē, kā šīs stratē­ģijas var īste­not ar trīs pa­
matdar­bī­bu starpnie­cī­bu: augstām likmēm, varian­tu izvē­li un 
apdro­šinātiem gājie­niem.

Pie­dāvātā pie­eja ļauj vadī­tājiem no­teikt, kuri analī­tiskie in­
strumen­ti palīdz lē­mumu pie­ņemšanā ne­no­teiktos apstākļos 
un kuri ne. Paraugo­ties plašāk, šī pie­eja vadī­tājiem pie­dāvā 
me­to­diku rū­pī­gai un siste­mātiskai ne­no­teikto apstākļu analī­zei 
un dod ie­spē­ju no­vēr­tēt ie­tekmi, ko tie atstāj uz stratē­ģiju.

Kā iz­rau­dzī­ties efek­tī­vu stratē­ģiju ārkārtīgi nenoteiktos un mai
nīgos apstākļos? Daži vadītāji paši saviem spēkiem pūlas izveidot 
nākotni, liekot uz spēles lielas fi­nanšu likmes. Piemēram, kompāni
ja Eastman Kodak ik gadu iztērē vairāk nekā 500 miljonu dolāru, 
lai izstrādātu jaunu digitālo fotografēšanas ierīču klāstu, cerot, ka 
šādi tā spēs mainīt veidu, kā cilvēki uzņem, glabā un aplūko savas 
fotogrāfi­jas. Tajā pašā laikā kompānija Hewlett-Packard iegulda 
50 miljonus dolāru gadā, attīstot alternatīvu pieeju fotogrāfi­ju izga
tavošanai – mājas fotogrāfi­ju printerus. Žurnālisti, kas apraksta šā
dus tehnoloģiskos sasniegumus, nereti pārspīlē to nozīmi. Iemesls 
ir vienkāršs – šīm stratēģijām piemīt liels potenciāls nest milzīgu 
peļņu, taču, reāli paraugoties, vairākumam kompāniju nav nepiecie
šamās pozīcijas tirgū, aktīvu vai drosmes riskēt, lai šīm stratēģijām 
liktu īstenoties dzīvē.

Vadītāji, kas neuzdrīkstas riskēt tik plašā mērogā, parasti veic vai
rākus mazākus ieguldījumus. Piemēram, tiecoties izmantot jaunu, 
augošu tirgu izaugsmes iespējas, daudzas patēriņa preču ražotājkom
pānijas apvieno spēkus, nosakot striktu līdzekļu sadali un atbildību 
par kādas darbības veikšanu. Diemžēl bieži vien ir grūti noteikt, vai 
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ar tik ierobežotiem ieguldījumiem vispār drīkst cerēt uz sekmīgu 
piedalīšanos šajos tirgos, vai arī tie jau kopš paša sākuma ir nolemti 
neveiksmei.

Daži vadītāji izvēlas elastīgus līdzekļu ieguldīšanas plānus, kas 
viņu kompānijām ļautu veikli adaptēties mainīgajos tirgus apstāk

ļos. Taču cena, kas par šādu 
elastību jāsamaksā, reizēm ir 
ļoti augsta. Turklāt stratēģija 
«nogaidīsim un tad jau redzē

sim», jo īpaši atliekot lielus ieguldījumus, līdz nākotnes aina kļūst 
skaidrāka, var radīt lieliskas iespējas konkurentiem.

Tad kā gan lai vadītāji, kas atrodas ļoti neskaidrā situācijā, izlemj, 
vai viņiem labāk būtu riskēt, dubulti nodrošināties vai nogaidīt un 
paskatīties? Tradicionālās plānošanas metodes, visticamāk, šādā si
tuācijā daudz nepalīdzēs. Standartprocedūra ir izklāstīt pēc iespējas 
precīzāku nākotnes notikumu vīziju, ko pēc tam varētu iekļaut naudas 
līdzekļu plūsmas analīzē. Protams, vadītāji var apspriest vairākus al
ternatīvus rīcības variantus un pārbaudīt, kā viņu aprēķini mainās at
karībā no izmaiņām svarīgākajos radītājos, taču šādas analīzes mērķis 
visbiežāk ir noskaidrot, kurš ir ticamākais no iznākumiem, lai pēc tam 
izstrādātu atbilstošu stratēģiju. Šī pieeja ir samērā veiksmīga gadīju
mos, kad kompānijas darbojas salīdzinoši stabilos apstākļos. Taču, ja 
nākotne ir neskaidra, pieeja labākajā gadījumā sniegs vienīgi nelielu 
nojausmu, bet sliktākajā – kļūs par beigu sākumu.

Briesmas, ko sevī slēpj tradicionālā pieeja, liek vadītājiem uz ne
noteiktību paraudzīties vienā no diviem veidiem: viņi vai nu pieņem, 
ka apkārtējā pasaule ir noteikta, tāpēc nākotne ir droši paredzama, vai 
arī tā ir pilnīgi nenoteikta, tāpēc nākotne ir absolūti neprognozējama. 
Budžeta un uzņēmuma attīstības plānošana prasa pārredzamību, tāpēc 
vadītāji ir spiesti iekļaut neskaidrās prognozes savos aprēķinos. Līdz 
ar to viņi pārāk zemu novērtē nenoteiktības radītās briesmas, lai spētu 
pārliecinoši pierādīt savas izvēlētās stratēģijas piemērotību.

Nenoteiktības nenovērtēšana var novest pie tādas stratēģijas iz
veidošanas, kas nedz pasargā no draudiem, nedz arī palīdz izman
tot iespējas, kādas rodas augsta līmeņa neskaidrās situācijās. Vienu 

Nenoteiktos apstākļos tradicionālās 
stratēģiskās plānošanas pieejas var 
kļūt par iemeslu beigu sākumam.
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