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A VALLALATI ELORETEKINTES HELYZETE ES

FEJLESZTESENEK LEHETOSEGEI A VISEGRADI ORSZAGOKBAN:
EGY V4-ES KOZOS KUTATAS TAPASZTALATAI

A tanulmany célja, hogy betekintést nydjtson egy koz6s jovdalkotasi folyamatba, illetve annak eredményeibe, ahol a vi-
segradi orszagok képviseldi — jovékutatdk és gyakorld vallalatvezeték — mikodtek egyltt. A kutatasi projekt keretében
a résztvevdk alternativ gazdasagi forgatékonyveket dolgoztak ki az érintett orszagok vallalatai szamara, hangsulyozva
azt, hogy a forgatokényvirds tanulhaté és hasznosithaté a véllalati stratégiaalkotasaban, valamint elésegitheti a vallalati
el6retekintés széles koru elterjedését e térségben. A kdzds munka soran szlletett eredmények egy részérél szamol be ez
a tanulmany, amely betekintést nyujt egy jovéalkoté technika tanuldsi folyamataba a gyakorlatban, illetve a nemzetkozi
egyuttmikodés sordn létrejott relevans és eléremutatd gazdasagi forgatokényvek tartalmaba.
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A,,Véllalati foresight (eloretekintés) lehetdségei a vi-
segradi orszagokban (V4) / ,.Corporate Foresight
Potential in Visegrad countries” cimiit FOR V4 projekt —
roviden V4-es projekt — 2016-ban zajlott, melynek tagjai-
ként egy kozos kutatasi folyamatban vettiink részt. Ennek
soran helyzetfeltaro orszagtanulmanyokat készitettek az
egyes orszagok kutatasi programba bevont jovokutatoi €s
gyakorl6 vallalatvezetdi, majd k6zos jovoalkotdé mihely-
munkaban vettek részt. Ennek a kdzds alkotasi folyamat-
nak, a magyar kutatok altal dsszefoglalt eredményeirdl
szamol be ez a tanulmany. A V4-es projekt egyik célja
az volt, hogy az érintett orszagokbol érkezé gazdasagi
szereploknek bemutassa a k6zos jovoalkotasi folyamat-
ban rejlé hasznokat, a reflexion €s vizion alapul6 vallalati
jovoalkotast, amely tamogatja a V4-es régio hosszu tava
alkalmazkodo képességének fejlesztését. A projekt masik
célja az volt, hogy elémozditsa az eléretekintés (foresight)
eszkoztaranak hasznalatat a V4-es orszagok vallalkozoi-
nak gyakorlataban, amely mozgatorugdja lehet a vallalati
kultaranak, és erdsitheti a V4-es orszagok gazdasagi ko-
z0sségének hangjat az Eurdpai Unidban ¢s mas szerveze-
tekben.!

A lengyel kutatokozpont (The Institute for Sustainab-
le Technologies — National Research Institute (ITeE-PIB))
iranyitasaval létrejott kutatasi projekt cseh, szlovak és ma-
gyar kollégakkal kozosen megfogalmazott feladatai koziil
kettét emeliink ki: a) a nemzeti eldretekintési gyakorla-
tok Osszegyljtése és elemzése, b) egységes modszertani
iranyok kialakitasa a vallalati elretekintési kultara és
azon keresztiil a régio gazdasagi fejlédésének érdekében.
A kozosen meghatarozott feladatok elsé l1épéseként Osz-
szegyljtottiik a nemzeti szinten is fellelhetd eldretekintési
gyakorlatokat az egyes részt vevo orszagokban, amelynek
rovid Osszefoglalasat és Osszevetését tartalmazza az 1.
tablazat.

A visegradi orszagokban nincs széles korli gyakorlata
a vallalati eldretekintési programok alkalmazasanak. A
magyarorszagi eléretekintési gyakorlatrol korabbi cik-
kiinkben (Hideg et al., 2017) mar beszamoltunk, ahol a
hazai vallalati eléretekintés alkalmazasainak konkrét pél-
dait is bemutattuk, ravilagitva a kis- és kozépvallalatok-
ban (KKV) rejlé lehetéségekre (Hideg & Novaky, 2010;
Hideg, Novaky, & Alacs, 2014; Gaspar, 2015). Magyaror-
szagon korabban is zajlottak makro- és agazati szintii el-
retekintési programok, amelyek a technologiai fejlédésre
¢és a szakképzés fejlesztésére iranyultak. A technologiai
fokuszl eldretekintési program, amit Havas Attila veze-
tett, Gttdronek szamitott a régioban mind a széles érintetti
kor bevonasara épitd és részvételével zajlo munkacsopor-
tok, mind a tartalmi soksziniiség és gazdagsag terén (Ha-
vas, 2003). Ezen kiviil egy agazati eléretekintési program-
sorozat is folyt a hazai szakképzés jovojérdl az 1990-es
és a 2000-es években, amelyeket Hideg Eva és Novaky
Erzsébet vezettek, és amely ugyszintén bekeriilt a nem-
zetkdzi jo gyakorlatok kozé (Hideg, Novaky, & Kristof,
2013). Noha a programokban gazdasagi szereplok is részt
vettek, a vallalati eléretekintési tevékenység nem valt je-
lentdssé hazankban.

Nemzeti eléretekintési programokat a V4-es régio
minden orszagaban készitettek. A programok az ENSZ
Iparfejlesztési Szervezete (angolul: United Nations In-
dustrial Development Organization, UNIDO) altal tamo-
gatott Nemzeti Eléretekintési Programleirast kovették,
mely szerint a bevont szakértok és gyakorlo vallalatveze-
ték eltéré munkacsoportokban, egy Delphi kérddivekkel
torténd szakértdi lekérdezés utan, regionalis fejlodési ira-
nyokat hataroznak meg. A hosszabb tavi gondolkodas, a
tudatos jovoalkotas kezdett ugyan beszivarogni a vallalati
gyakorlatba, de a nagyvallalatok kivételével nem valt al-
talanosan alkalmazott dontés-el6készito, illetve dontésta-

! A kutatasi célokrol tovabbi informacid a részt vevé orszagok sajat nyelvén a projekt honlapjan olvashato: http:/www.visegradforesight.itee.radom.pl/

index.php/hu/
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mogat6 eszkozzé a V4-es orszagokban. A KKV-k szintjét
tekintve egyes orszdgokban a jovéorientalt gondolkodas
¢és az eldretekintési eszkdzok stratégiai menedzsment-
be agyazottsagat emelték ki a kutatok (Csehorszag, Ma-
gyarorszag) (Valenta, 2014; Gaspar, 2015). Mashol pedig
a vallalati, iparagi innovacios folyamatok fontos eleme-
ként emlitették (Lengyelorszag, Szlovakia) (Daszkiewicz,
2014; Nemcova, 2013) a vallalati eléretekintési tevékeny-
ségeket. Osszességében megallapithaté, hogy a V4-es or-
szagokban a vallalati stratégiaalkotasba beagyazodott, a
vallalati kultura részét képezo, vagy akar intézményesiilt
Jjovoalkoto modszereknek szamottevd elterjedtsége nem
mutathato ki. Ezért is tekinthetd jelentds eredménynek e
kutatasban elinditott regionalis egyiittgondolkodas, a ko-
z0s jovoalkotas, valamint az egyes konkrét modszerek és
eszk6zok gyakorlati alkalmazasanak megtapasztalasa.

A V4-es orszagok vallalatai esetében a kiils6 szakértok
altal készitett elorejelzések figyelemmel kisérése és fel-
hasznalasa, valamint a sajat, vallalati adatbazisok alapjan
készitett eldreszamitasok képezik a leggyakrabban mi-
velt dnallo vallalati elorejelzési gyakorlatot. A véallalati
eloretekintést illetden pedig a vallalatvezetok feladata a
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azonban nem vesznek igénybe az eldretekintési irodalom-
ban kifejlesztett modszereket és eljarasokat, hanem sajat
tapasztalataikra és elképzeléseikre tamaszkodnak (Jannek
& Burmeister, 2007; Kononiuk & Glinska, 2015). Termé-
szetesen a multinacionalis leanyvallalatok az anyavallala-
tukhoz kapcsolodnak e téren is. Ezt a helyzetet alapul véve
dontott gy a kutatokdzosség, hogy onkéntesen jelentkezd
¢és érdeklodo vallalkozoknak egy igen egyszerti, de haté-
kony eldretekintd eljarast, a forgatokdnyvirast tanitsa meg
egy workshop keretében. Ezzel az eljarassal nemcsak a
jovoalternativakban gondolkodas szisztematikus modja
sajatithato el, hanem a vallalati jovéformalo gyakorlat egy
egyszerll és hatékony forméajanak kialakitasa is.? A kuta-
tocsoport ezért a stakeholderek vagy érintettek részvéte-
lével miikddo és kolesonds tanulasi folyamatot generald
forgatokonyvirast valasztotta a tanitas-tanulas targyava.

A forgatokonyviras tanulasa

Az egyes orszagok eloretekintési gyakorlatanak attekin-
tése utan a projekt arra 6sszpontositott, hogy a kutatasban
részt vevo, kiilonbozo orszagokbol érkezd vallalati szakem-
bereket megtanitsa egy mithelymunka keretében a vallala-
ti eléretekintés egyik legnépszeriibb és legsokoldalubban

1. tdblazat A véllalati el6retekintés gyakorlata a V4 orszdgaiban

Makroszintii eléretekintd Vallalati eléretekintés Vallalati eléretekintés
tevékenység jellemzgje megjelenése
Csehorszag Nemzeti Kutatasi Program 1. II. Eszkozei/szemlélete beépiil Kozepes €s nagyvallalatoknal
I1I. (2001 —2012) a stratégiai tervezes €s (energia, elektronika,
Stratégiai Keretprogram a stratégiai menedzsment gyogyszeripar) technologiai
a Fenntarthato Fejlodésért — folyamataiba. fejlesztési és egytittmitkodési
Csehorszag 2030 (2015) céllal — iparagi alapon
szervezddnek.
Lengyelorszag | Nemzeti Eloretekintési Program — | Elmaradottabb régidkban Regionalis eldretekintési
Lengyelorszag 2020; a tulélés, a fennmaradas programok, termék- €s
Technologiai Eloretekintés, kérdései hatjak at a rovid tava | folyamatinnovacié egyes
Iparagi be- és eléretekintés — 2030 | gondolkodast. KKV-ndl, illetve az ellatasi
(Gazdasagi Minisztérium) lancok mentén szervezodik.
Magyarorszag | A szakképzés jovoje A KKV-szektorban a tulélés | Regionalis eloretekintési
(1990-es évektdl 2007-ig) mellett a rovid tava szemlélet | programok — KKV-k
Technologiai Eldretekintési dominal; az eléretekintd a kdzép-magyarorszagi régidban
Program (2000) technikak alkalmazasa — foldrajzi alapon szervezdodo
Magyarorszag 2025 (2008-2010 nagyvallalatokra jellemzd. egylttmiikodések.
MTA Jovokutatasi Bizottsag)
Szlovakia A ,,Szlovakiai fejlodés vizidja” Tudasalapu-gazdasag Orszagos és onkormanyzati
2020 — a Szlovak Tudomanyos tamogatasanak eszkoze; szinten jelenik meg
Akadémia ¢s Szlovakiai és Vilag | az eléretekintés tipusa az eldretekintés ¢s ebbe 1épnek be
Gazdasagi Intézet (SAV) vallalati tevékenységek érintettként a vallalatok.
egyittmiikodésében; Technoldgiai | eldsegitése.
Eléretekintési Program
(2006-2015)

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4) Countries (2016), 23-75. old. alapjan

2 A szakirodalomban és a vallalati gyakorlatban is, tobbféle eljarasa 1étezik a forgatokonyvirasnak. Ezek rendszerez6 attekintését lasd példaul Godet

(2000) és Bradfield et al. (2005) irodalmakban.
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hasznosithato eljarasara, az érintettek részvételével folyo
forgatokonyvirasra (Glann & Gordon, 2009). Tette mind-
ezt azzal a céllal és varakozassal, hogy a tanulasi folyamat
soran elsajatitott eljarast a vallalatvezetok képesek legyen
tovabbéltetni és terjeszteni hazai szitkebb kdrnyezetiikben
is. A gyakorlati tapasztalatot felhasznalo tanitas és tanulas
modszere az egyiittmiikédésre és dialogusra épiild csindlva
tanulas (Borch, 2013; Borch & Mérida, 2013; Kristof, 2013)
volt, amelyben a jovokutatasi szakértok, mint facilitatorok,
¢s a kiilonbozo teriileteken dolgozd V4-es orszagok valla-
latainak fels6 és kdzépvezetoi vettek részt és alkottak meg
kozosen a kiilonbozd forgatokonyveket. A sajat vallalati
menedzsmenttel €s stratégiaalkotod gyakorlattal rendelkezd
szakemberek egy kétnapos mithelymunka keretében tanul-
tak meg az intuitiv logikan alapul6 és népszert kétdimen-
zi6s forgatokonyvirast (Fahey & Randall, 1998). A tanulasi
folyamat harom szakért6i csoportban zajlott. A négy-6t fos
csoportok mindegyike a kiilonbdzé orszagbol érkezett val-
lalati stratégabol és egy-két, szintén kiilonb6z6 orszagbol
érkezett jovokutato facilitatorbol allt. A tanulok a csoport-
tagok voltak, a tanitok pedig az egyes munkafazisokat be-
mutat6 eldadok és a csoportokhoz kapcsolodo facilitatorok.
A facilitatorok feliigyelték és tamogattak a csoportokat az
egymasra épiiléd munkafazisok feladatainak megoldasaban.
A facilitatorok munkafazisok szerint cserélddtek, hogy ne
befolyasoljak jelentdsen egy-egy csoport 6nallo ¢és érdemi
munkajat. Az egymast kdveté munkafazisokat az 1. folya-
matabra mutatja.

1. folyamatabra A forgatdkonyvek kialakitdsanak
folyamata — A munkafazisok

*Az eljaras bemutatasa
*A csoportok megalakitasa
+Villalkozasi tevékenységi korok kivalasztasa

*STEEPLV hajtéerd csoportok gyfijtése és elemzése
*A hajtéerd csoportok kozotti aranytalansagok elkeriilése

*Hajt6erék rangsorolasa fontossag és bizonytalansag szerint
1IN k eltérd termé 'k szem elott tartasa és megvaldsitasa

oA 4-4 let for
*Csoportonként 1-1 kiva forgatokonyv kivalasztasa és jell
*A csoportokon beliili ki it

fenntartisa

as és a kivanatos Okonyvek &
*A kivanatos forgatokonyvek esélyegyenlségének megérzése
A résztvevok reflektalasa az eljarasra

Forras: sajat szerkesztés

Az altalanos bemutatkozas utan a csoport a beveze-
td eldadasban felvezetett els6 munkafazison dolgozott,
melynek els feladataként minden csoport valasztott ma-
ganak egy konkrét iizleti teriileten tevékenykedd vallala-
tot, melynek nevet is adott. Erre azért volt sziikség, hogy
a csoportok az altaluk legjobban ismert teriiletre foku-
szaljanak és a tapasztalataikra és ismereteikre épitkezve
elképzeljék, milyen kiilsé és belsé valtozasokat eldidézo
tényezokkel lehet szamolni a jovoben a valasztott és elgon-
dolt vallalat életében. A csoportok az alabbi vallalkozaso-
kat jeloltéek meg a forgatokonyvek targyaul:

> Az 1. csoport a gépgyartas teriiletét valasztotta, és
a vallalata neve ,,Gépipari Vallalat* lett. A vallalat
Csehorszagban mikddik és 200 f6t foglalkoztato he-
lyi KKV.
A 2. csoport a kozosségi kozlekedést, szallitast, lo-
gisztikat, az ellatasilanc-menedzsmentet és hirkoz-
lést valasztotta, igy vallalatanak neve ,, Logisztikai
kozpont a V4-ek régidjaban* lett’. Ez a vallalat a ré-
gidban tobb kiilonbdzé helyen lizemeld, egységben
mikodé globalis, nemzetkozi vallalkozas, amely
szervezi a személyek, aruk, informaciok aramlasat.
A 3. csoport a 3D-s cslicstechnologiara szervezdo
¢és ,,3D-s Nyomtato Tarsasag* nevi, 50 fot foglal-
koztato KKV-t valasztotta, mely cég telephelye
Dél-Lengyelorszagban van, globalis ¢és internacio-
nalis formaban mikddik, és a nyomtatasi szoftverek
fejlesztésére szakosodott szolgaltatd vallalkozas. A
résztvevok szerint a hardver témat mar mas térsé-
gek és gyartok lefoglaltak, szabad tizleti lehetéség a
szoftverfejlesztés terén all még rendelkezésre.

A hajtéerék 6sszegylijtése és elemzése?

A kovetkez6 munkafazis a valtozasokat kivalto hajto-
erék Osszegytjtése volt, kdvetve a szakirodalom altal ja-
vasolt STEEPLV (Society, Technology, Ecology, Economy
Policy, Legal, Value /tarsadalmi, technologiai, gazdasagi,
politikai, jogi, értékalapu) csoportositas logikajat (Rohr-
beck, Arnold & Heuer, 2007). E feladat lényege, hogy a
vallalat jovGjére varhatoan hatast gyakorlo kiilonféle kiil-
s ¢és belso tényezoket rendszerezett formaban tarja fel és
gyljtse 6ssze. A csoportmunkak soran a facilitatorok azt
feligyelték, hogy mindegyik szempont megjelenjen, illet-
ve pozitiv és negativ valtozasokat egyarant tartalmazzon
a ,készlet”.

A ,,Gépipari vallalat” csoport STEEPVL elemzéshez
gyUjtott hajtoerdi kozott a tarsadalmi tényezdkre vonatko-
z6 hajtoerdk két témakorre koncentraltak. Az egyik a kép-
zett és jo képességekkel rendelkezé munkaerd iranti igény
novekedése, a masik pedig a hosszabb ¢lettartam miatti
egészség, képességek, tudas és kozosségi 1étformak folya-

3 Erdekes egybeesés, hogy ,,Magyarorszag, mint logisztikai kozpont” koncepcié mar a 2000 évek eleje ota foglalkoztatja a Chikan Attila vezette kuta-

tokbol és vallalatvezetokbol allo kozosséget, akik a koncepcio kidolgozasakor regionalis ,,roadshow”-k keretében az akadémiai és az allami szféra (Ipari

kamara) képvisel6ivel kozosen ,,jartak az orszagot”, hogy a szervezett forumokon vallalatvezetokkel vitassak meg a koncepcid lehetséges elényeit és

hatranyait. A kozel két honapos program eldretekintés szempontu elemzésérdl részletesebben lasd Balogh & Zimonyi (2006) tanulmanyat.
* A csoportonkénti hajtoerdk rovid felsorolasat lasd Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4) Countries (2016), 109-112. old.
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matos ,,karbantartasi igényének” novekedése volt. A képes-
ségek €s a képzettség novekedése pozitiv hajtéerének mi-
ndsiilt, de ugyanakkor felmeriilt annak hatranya, hogy ezek
a kovetelmények leginkabb a jelenleg nagyszamu, de egyre
korosod6 munkavallalok korében érhetdk tetten. Az életkor
varhatoé meghosszabbodasa ezen tulmenden pozitiv vonat-
kozasokat is felszinre hozott. Ilyenek voltak a csoportos
egylittmiikodés iranti hajland6sag erésodése, a feleldsség a
sajat ¢letért és karrierért, valamint az egész €leten at tartd
tanuldsért. Az ¢letkor varhatd hosszabbodasa ugyanakkor
veszélyes is lehet, mert konzervalhatja a rutint és erdsitheti
a munkatarsak szellemi képességeinek gyengiilését.

A technologiai hajtoerdk koziil varhatéoan pozitiv ha-
tasunak tekintették a csoporttagok az energiatarolds ja-
vulasat, az 0j anyagok megjelenését a 4.0 iparositast, a
logisztikai lancok, a kommunikacio informatikai alapu
szervezését, a know-how boviilését, a digitalizaciot, a
virtualis és a kiber modellek, a mesterséges intelligencia,
a gépi tanulas alkalmazasat, az osztott K+F ¢és a nyitott
innovacio terjedését. Negativ hatasra viszont csak kisebb
mértékben szamitottak: tigy, mint az adatbiztonsag koc-
kazatai, a fiiggés az informacios és kommunikacios tech-
nologiaktol (IKT) és a miliszaki szakemberek hianya.

Az okologiai tényezOk tobbségét: az ISO szabvanyt,
az Okocimkézést, a korforgasos muikodési modra valod
attérést, vagy az ujrahasznositast és az energetikai haté-
konysag ndvekedését pozitiv kontextusban emlitették.
Ugyanakkor a vizkérdést, a katasztrofak lehetéségének
gyakorisagat, az Gijabb kornyezeti adokat, a nagy multina-
cionalis cégek szerepének novekedését a természeti kor-
nyezet és a kornyezetérzékeny vallalati mikodés szem-
pontjabdl is kedvezdtlen jovolehetdségnek tekintették.

A szamos gazdasagi hajtoerd tobbségét negativ jovo-
formald hatasként emlitették. Ilyenek voltak az embar-
gok ¢és a valsagok hirtelen fellépése, a BREXIT vagy a
GREXIT lehetésége, ami miatt az EU és az EUR valsagba
siillyedhet, tovabba a tul sok monetaris ¢és fiskalis politi-
kai megszoritas ¢és a kozkiadasok novekedése. Nagy vitat
kivaltoé tényezok lettek a fintech, a migracio és a szakem-
berhiany terjedése, valamint az ipar hattérbe szorulasa a
szolgaltatasok javara.

A politikai tényezok tobbségét a fejlodést gatlo vagy
bizonytalanna tevo tényezokként értékelték. Ilyenek vol-
tak a kulturalis kiilonbozdéségekhez adaptalodas kénysze-
re, a politikai és a dontéshozasi kultarak kozotti eltérések,
a rovid tavu politikai gondolkodasbdl és a valasztasi cik-
lusokbol ad6do varatlan helyzetek. Egyediil a K+F-nek és
a tamogatasok rendszerének tulajdonitottak pozitiv hatast.

Jogi téren is szintén a tiszta, egyértelmi és kovetkeze-
tes szabalyozas kialakulasaban biztak a gazdasagi tevé-
kenységek eredményességét illetéen. Negativ valtozasokat
hordozo6 tényezének az adatbiztonsag szabalyozatlansagat
¢és altalaban a sziikséges szabalyozok lassu kidolgozasat
tekintették.

A tarsadalmi és az egyéni értékek valtozasat targyalva
a csoporttagok donté tobbségében pozitiv értékeket emli-
tettek, mint pl. partnerség, szeretet, megbecsiilés, humani-
tas, kozos célok kovetését, a lojalitas, a jozan megfontolt-
sag és a nyitott gondolkodasmod terjedését.
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crer

STEEPVL elemzéshez gyiijtott hajtoerdinél a tarsadalmi
tényezOk kozott szinte csak pozitiv varakozasokat tala-
lunk. Ilyenek voltak: az életkor emelkedése, a tarsadalmi
elvarasok novekedése a jobb, pontosabb, CO2 kibocsatast
csokkentd, élvezetet ny1jto, az emberek kozotti kapcsolat-
teremtést segitd aruk, termékek €s szolgaltatasok iranyba,
valamint az emberek helyvaltoztatasat tamogato kiilonféle
szolgaltatasok 6sszehangolasa. Nem egyértelmiien pozitiv
tarsadalmi tényezéként meriiltek fel az egyes térségek né-
pességndvekedése és az annak révén egyre novekvo uta-
zasi €s szallitasi igények, valamint az azokat kovetni €s
kiszolgalni képes logisztikai kapacitasok biztositasa.

A technikai-technologiai tényez6k kozott egyarant
eléfordultak e szolgaltatas mennyiségét és mindségét javi-
to tényezok, valamint azok telepitésével, tarsadalmi igény
szerinti miikodtetésével kapcsolatos elvarasok. Ilyenek
voltak az integralt szolgaltatasnyujtas feltételeinek kielé-
gitése informatikai megoldasokkal, infrastrukturalis ha-
lo6zatok kiépitésével és miikodtetésével, a mesterséges in-
telligencia hasznalata, az utvonaltervezés, az 6njard auto,
a megosztott jarmithasznalat, a dugok kikiiszobolése, Uj
anyagok, lizemanyagok hasznalata, szoros egyiittmiiko-
dés a varostervezéssel. Varhaté negativ hatast kivalto té-
nyezok egyaltalan nem mertiltek fel ennél a csoportnal azt
feltételezve, hogy a technika majd mindent meg tud és fog
oldani.

Az dkologiai hatasok jelentésen polarizaltak voltak. A
csoport szerint a biztonsagos forgalom mellett majd csok-
ken a CO, kibocsatas, a visszaforgatds hatasara a hulladék
mennyisége is csokken, az lizemanyagok felhasznalasa is
visszaesik. A szektor kornyezeti hatasai rendkiviil érzéke-
nyen érintik az 6koszisztémakat, ezért az allamnak/régio-
nak is tamogatnia kell majd a kornyezetbarat kozlekedést
¢és azon beliil az e-megoldasokat.

A gazdasagi hajtoerdknél is a pozitiv varakozasok
dominaltak még akkor is, ha azok jovében megoldandé
problémakat jeleznek eldre. Ilyen volt a régios logisztikai
rendszer vegyes finanszirozasuva alakitasa, a gazdasagos
iizemmeéret biztositasa, a folyamatosan csokkend tarifak
melletti koltségesokkentés és versenyképesség fenntarta-
sa, az ad6zas régios rendszerének kialakitasa. E varako-
zasok megvalosulasaban az lizemanyagarak kulcsszerepet
fognak jatszani a csoport szerint.

A politikai tényezok kozott elsoként szerepelt a V4-es
régid allamainak elkdtelezédése a régios rendszerépités
¢és mikddtetés mellett, amelyet az EU-szabalyok is el6-
segithetnének. Tovabbi pozitiv hajtoerdt jelenthetnek az
¢érintett nemzetek politikai stabilitasa, ado- és jogszabalyi
Osszehangolasra torekvése. Negativ és nagy bizonytalan-
sagu tényezonek tekintették e csoport tagjai a korrupcio
¢és a biirokracia elburjanzasat, illetve az azok elleni sikeres
kiizdelmet.

A jogi témakdrben a legfontosabb hajtoerdk a vallalati
mitkodési engedélyek, az egységes tarifarendszer, a forgal-
mi szabalyok és az ellendrzés, valamint a rendszer mikodé-
si feltételeit 6sszehangolo jogszabalyok kialakitasa lettek.

A tarsadalmi értékek tekintetében a tarsadalmi felel6s-
ségvallalast, a megbizhatosagot, a korlatlan elérhetdséget,
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a biztonsagot és a mindségi szolgaltatasokat emelték ki.
Ha ezek az értékek nem valosulnak meg, akkor a regiona-
lis logisztikai rendszer nem tud hatékonyan és versenyké-
pesen miikddni.

A ,,3D-s Nyomtato Tarsasag” csoport STEEPVL elem-
zéshez 0sszegyijtott hajtoerdk tarsadalmi tényezo6i kdzott
a csoporttagok olyanokat emlitettek, amelyek az uj techni-
ka irant tamasztott igényt gerjesztik. Vélemeényiik szerint
a kreativ szektorok, foként az életkor ndvekedésével egyiitt
fejlodo egészségiigy, a csaladi élet atomizalodasara, a divat
¢s az uj anyagokra fogékony kreativ iparagak igénye hivja
majd ¢letre ezt a fajta 0j technikat. Annak mikddtetésére
viszont majd a fiatal és képzett informatikusok lesznek ké-
pesek, akik irant novekvo lesz az igény a V4-es térségben.

A technoldgiai hajtoeréknek oriasi szerepiik lesz a cso-
port szerint. A polimerek, a fémek anyagtechnologiaja, a
biotechnolodgia 0j anyagigénye kiilondsen gyorsan valto-
zik és fejlodik. Ezekre az 0j technologiakra a felhasznalo-
kdzpontusag ¢és az interaktivitas lesz a jellemzd, ami mi-
att a human tdéke is jelentésen megvaltozik a jelenlegihez
képest. Ugyanakkor fekete dobozként is kell tekinteni a
technologiara, mert még rovid tavon sem lathato eldre az
ujdonsagot generald képessége.

Az dkologiai hajtoerdk minden tekintetben a zoldiilés és
a kornyezetkimélet felé viszik majd el a fejlédést. Szamita-
ni kell a zold adok, a kornyezetbarat habitus terjedésére, a
CO, kibocsatas csokkentésére, a megljuld energidk hasz-
nalatanak a terjedésére. E tekintetben a 3D-s nyomtatas
idealis technologia lesz, ha az elterjed a V4-es orszagokban.

A gazdasagi hajtoerdknél egyrészt szamitani lehet a
nyersanyagok ¢s a technologiak dragulasara, a koltségek
emelkedésére, a kamatlabak emelkedésére és a protekci-
onizmusra egyes allamok esetén, de olyan ellenhatasok
megjelenésére is, amelyek az emlitett gazdasagi hajto-
erdket erételjesen enyhithetik. Ilyen tényezok lehetnek a
globalizacio lassulasa, a pénziigyi folyamatok technikai
fejlodése, a schengeni hatarvédelem erésddése és a tech-
nikai fejlédés altalanos gyorsulasa.

A politikai hajtoéer6k a maguk ellentmondasos mivol-
tukban keriiltek be a hatoerdk soraba. Felmeriilt pl. az
USA-val folytatandé habort, a BREXIT, egy III. vilag-
haboru lehetdsége, egy Uj kommunista hullam eléretoré-
se, de ugyanakkor pozitiv politikai hatasok is megjelen-
tek. Er6sddhet majd a lobbi tevékenység és az integracios
folyamatok, a kozvélemény és a média politikaformalo
ereje, vagy a nemzeti fejlesztési stratégiak szerepe a jovo
formalasaban.

Jogi hajtéeréknél a csoport véleménye a vilagkormany-
zastol a szervezett blindzésig terjedt. Ezek koziil foként a
fogyasztok és a technika fejlesztését és hasznalatat segi-
t6 jogi és nemzetkdzi szabalyozast tekintették fontosnak.
Negativ tényezoként tekintettek a szervezett bindzésre, a
jogi huzavonakra, a nagyon és a tartosan eltéré nemzeti
szabalyozasokra.

Az értékeknél ez a csoport arra szamit, hogy az 1j
technikakba vetett hit er6sodhet, ami eldsegitheti a bio-
technoldgiak, az anyagtudomanyok gyorsabb fejlédését
akkor, ha azok gazdasagosan, feleldsen és kornyezetkimé-
16en felhasznalhatok lesznek. Ha viszont a profitérdek el-
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nyomja az erkolcsi értékeket vagy a vallasi hatasok techni-
kaellenesen erésodnek fel, akkor azok jelentdsen lassitjak
majd a technologiai fejlodést.

Osszegezve a termelésben, a szolgéltatasban és a 3D-s
csucstechnologiaban jeleskedd vallalatok életére hato,
alabbi Osszetételll valtozasokat gytjtotték 6ssze a munka-
csoportok (lasd a 2. tablazatot).

2. tablazat A STEEPLV hatétényezék megoszlasa
a harom vallalat esetében

STEEPLV | (1) ,,Gép- | (2) ,Lo- | (3),,3D-s | Ossze-
hatéténye- ipari gisztikai | Nyom- sen
z6Kk (db) Villalat” | kézpont” taté
Tarsasag”
Téarsadalmi 8 13 4 25
Technolo- 18 20 7 45
giai
Okolégiai 17 8 7 32
Gazdasagi 19 11 10 40
Politikai 9 7 11 27
Jogi 10 7 11 28
Tarsadalmi 11 5 9 25
értékek
Osszesen 92 71 59 222

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4)
Countries (2016), 109-112. old.
Fuggelék 1., 2. és 3. tablazatai alapjan

Az 1. csoport gylijtotte dssze a legtobb hatotényezot,
mig a 3. kozel egyharmaddal kevesebbet. A mennyiségnél
fontosabb, hogy az egyes csoportok milyen dsszetételben
gyujtottek ossze a hatotényezoket. A ,,Gépipari Vallalat”
esetében a gazdasagi, technologiai és az 6kologiai hatoté-
nyez6k voltak a legfontosabbak és kozel azonos mérték-
nologiai hatotényezok szerepe lett kimagaslo, és azutan
pedig a tarsadalmi és a gazdasagi hatotényezok kovetkez-
tek fontossagi sorrendben. A ,,3D-s Nyomtatd Tarsasag™
esetében a politikai, a jogi, a gazdasagi €s a tarsadalmi
értékek korébe tartozo hatotényezdk lettek a legfonto-
sabbak, de kisebb mértékben a tobbi hatotényezd is kozel
egyforma fontossagot mutatott. A hatotényezok belsé ara-
nyaibdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy az egyes csoportok
milyen tarsadalmi szerepet szannak valasztott cégiiknek
a jovoben, illetve, hogy az szerintiik milyen kornyezetben
fog majd miikodni. A kés6bbi munkafazisokban mindezt
explicit modon is kifejezik az egyes csoportok, amikor a
hatotényezokbol tengelyeket valasztanak, és a 4-4 forga-
tokonyviiket meghatarozzak. Osszességében a STEEPLV
hatétényezok koziil a technologiai, a gazdasagi és az dko-
logiai hatotényezék a leghangsilyosabbak mindharom
csoport esetében. A tobbi hatdtényezd is fontos, de jelen-
tdsen kisebb mértékben.

A hajtéeroék szelektalasa és
forgatokonyv-tengelyekké alakitasa

A hajtoerdk felvetését és tipusokba sorolasat egy ro-
vid értelmezési vita kévette minden csoportban. Majd,



amikor mar kifogytak a csoportok a hajtoerdkbdl, ko-
vetkezett azok rangsoroldsa. A rangsorolas szempontja
az volt, hogy azok a hajtoerék keriiljenek az egyes haj-
toerbtipusok élére, amelyek egyarant képesek jelentds, de
magas bizonytalansagu jovét formald pozitiv és negativ
valtozasokat kivaltani a csoportok elképzelt vallalata éle-
tében. A szakirodalom ezt a hajtéerdk hataserdssége és
bizonytalansaga szerinti rendezésként emliti (Ringland,
2010). A csoportok is ilyen tartalmi eligazitast kaptak, de
a sok hajtoerd altal mozgositott sokféle lehetdség gondo-
lata megnehezitette szamukra azok értékelését és rangso-
rolasat. ,,A jovo kinyitasa” utan most mar ,,a jovo keretek
kozé szoritasara” torténd attérésre egyszerii rangsorolasos
modszert alkalmaztunk az id6 rovidsége miatt.

A fontossagi sorrendet eldszor az egyes hajtderd tipu-
sokon beliil allapitottak meg a csoportok tagjai, majd a ti-
pusonkénti csoportelséket rangsoroltak annak érdekében,
hogy azokbol elvileg két kiilonboz6, negativ s pozitiv ha-
tasokat egyarant megengedo értelmezéseik révén forgato-
konyv-tengelyekké valhassanak. Minden résztvevé titko-
san rangsorolt, és a legtobbszor emlitett két tengelyképzot
fogadtattuk el forgatokonyv-tengelynek az egyes csopor-
tokban. A sok hatotényezobdl a valasztott vallalat szem-
pontjabol a két legfontosabb és egyben legbizonytalanabb
Jjovoformalot kellett kivalasztani. A rangsorolasoknal az 1.
csoport volt a legnehezebb helyzetben, mert a 92 hatoté-
nyez6 koziil nehéz volt a valasztas Ggy, hogy a csoport
tagjai mindannyian elfogadjak a kivalasztott tengelyeket.
Nehezitette a tengelyvalasztast annak a kovetelménynek
a betartasa is, hogy a tengelyek két kiilonb6z6 hatdténye-
z06 csoportbol kellett, hogy kikeriiljenek, tovabba elvaras
volt az is, hogy nagy hatast legyenek képesek gyakorolni
a vallalat jovdjére akkor is, ha most még nem tlinik fon-
tosnak a hatasuk. (Vagyis a jovoben nagy hatasu és nagy
bizonytalansagt tényezok koziil kell tengelyeket valaszta-
ni ahhoz, hogy a jelentdl pregnansan eltérd forgatokony-
veket tudjunk kimunkalni.) Ekkor volt a legélesebb vita a
csoportokon beliil, és a facilitatoroknak kellett terelni a
dialogus vonulatat, hogy valoban megértsék a csoportok a
tengelyek specialis tulajdonsagait, ¢s raérezzenek valasz-
tasuk logikajara és annak fontossagara.

A tengelyvalasztas a ,,Gépipari vallalat” csoportnal
a technologiai fejlodésre és a képzett munkaerd rendel-
kezésre allasara esett (1. abra). A ,,Logisztikai kdzpont a
lizemanyagarak fliggvényébe helyezte el forgatokonyveit
(2. abra). A ,,3D-s Nyomtat6 Tarsasag™ csoport a technolo-
gia evollcidja és az arszintek valtozasanak mértéke fiigg-
vényében készitette el forgatokonyveit (3. abra).

A mikroszintre elkészitett
forgatokoényv-alternativak

A tengelyvalasztas munkaja utan az egyes siknegye-
dek felrajzolasa ¢és azok megnevezése kovetkezett. Ekkor
azt kellett atgondolniuk a csoporttagoknak, hogy a két-
két tengelyszakasz altal bezart siknegyedben az egyes
hajtoer6k milyen mértékben és formaban hatarozhatjak
meg vallalatuk jovébeni tulajdonsagait. E tulajdonsagok
szambavétele tette lehetoveé, hogy kideritsék, melyik sik-
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negyedben milyen lesz az elképzelt vallalat profilja és az
a profil mennyire jelenthetne kivanatos jovot szamukra.
Ezt els6 korben csak a tengelyek, valamint a tobbi hajtoerd
kozil valasztott néhany hatétényezd kozotti logikai kap-
csolatok megvilagitasaval tették meg, aminek révén rata-
laltak az egyes siknegyedek rovid és talalo elnevezésére.
A tengelyvalasztas ¢és a négy lehetséges forgatokonyv el-
nevezése az egyes csoportoknal az alabbi formakat ltotte
(lasd az 1., a 2. és a 3. abrakat).

1. abra A ,,Gépipari Vallalat”

Uj, dttord technologidk

Felfrissiilés: Sztar-Tech:

nagy kihivasok Robocorp Kft.

kovetdi
Képzett emberek Sok képzett ember
hidnya

Stag-tech Zild ipar 5.0

,.Le vagyunk taglozva”

.y

Fol vdltozé technol

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4)
Countries (2016), 103. old. 13. abraja alapjan

Az 1d6 rovidsége miatt a forgatokonyviras teljes kor
kidolgozasa helyett csak egy, a csoport szamara preferalt
forgatokonyv narrativajat kellett elkésziteni. Mindkét
részfeladat csoportos vitat és dontéshozast igényelt. A
preferalt forgatokonyv-narrativak vazlatanak elkészitése
kapcsan az jelentett nehézséget, hogy a lehetd legtdbb,
mar feltart hatdtényezé feltételezett hatasat figyelembe
kellett venni. A facilitatorok segitségével, a vitdk me-
derben tartasaval sziiletett meg az egyes csoportokban a
kompromisszum a preferalt vallalati j6vordl és annak fon-
tos tulajdonsagairol.

sz

Magas iizemanyagar

A ,,benzinkuat” A Pénziigyminisztérium
tulajdonosok elégedett
elégedettek
Alacsony fogyasztéi Magas fogyasztoi
elégedettség elégedettség
Mindenki Mindenki
panaszkodik elégedett

Alacsony iizemanyagar

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4)
Countries (2016), 105. old. 14. dbrdja alapjan

Az abrak alapjan lathato, hogy a technologia valtozasa
az 1. és a 3. csoport esetében (1. és 3. abra) a legfontosabb-
nak bizonyult, igy egyik tengellyé is valt. A masik tengely
az 1. csoportnal (1. abra) a szakemberek rendelkezésre
dllasa, a 3. csoportnal (3. abra) viszont a koltségszint ala-
kulasa. A gépgyarto vallalatnal egyhangu valasztas ered-
ményeképp technologia és szakember kell a gyarto cégek
prosperald jovojéhez. A 3. vallalat esetében (3. abra), ami-
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kor egy teljesen Uj technologia elterjesztése a tét, akkor a
technoldgiai fejlodés atiitd ereje mellett annak radikalisan
olcsobba valasa lehet az iizleti siker garanciaja a résztve-
vok szerint. Itt a szakemberek rendelkezésre allasa nem
valt tengellyé, mert magatol értetének veéltek, hogy nél-
kiiliik a cég sem szoftvert nem tud fejleszteni, sem annak
elterjesztését nem tudja elérni.

A 2. csoport Logisztikai kozpontja (2. abra) sajatos
esetet képvisel, mert nem foglalkozik technologiakkal,
azok rendelkezésre allasat adottnak tekinti. Ugyanakkor
bizonytalan és ezért rendkiviil fontos az iizemanyagarak
jovobeni alakulasa, és az, hogy a fogyasztok megelége-
dettek lesznek-e? Mindkét tengely gazdasaginak tlnik, de
az lizemanyagarak mogott természeti, technologiai, politi-
kai stb. tényez6komplexumok huzoédnak meg. Ugyszintén
a fogyasztoi elégedettség sem csak gazdasagi kategoria,
amit pl. az olcso lizemanyagarak valthatnak ki, hanem e
mogott is sokféle tényezd all, amelyek hatasai 6sszegez6d-
nek az elégedettségben. A kutatok véleménye szerint ta-
lan jobb lett volna, ha a csoport egyszeriibb ¢s mélyebben
gyokerezd tengelyeket valasztott volna, hiszen igy nagyon
nehézkesnek és kevésbé életszertinek tiint a preferalt alter-
nativajuk narrativaja.

3. abra A ,,3D-s Nyomtato Tarsasag”

Uj, dttord technologidk

Attoré ij paradigma Luxus vilag

Alacsony kiltségek Magas kiltségek

Lassan és elovigyazatosan
haladunk a jovébe

Ellaposodott vilag

A technologidk lassii evolicidja

Forras: Corporate Foresight Potential in Visegrad (V4)
Countries (2016), 107. old. 15. abraja alapjan

A ,,Gépipari Vallalat” kivanatos jovojét a Zold ipar 5.0
valtozata képviselte. Az 1. csoport szerint az automatiza-
ciot jelentd 4.0 gyaripari jové szamukra azért kevés, mert
a termelési-gyartasi folyamatok nem odazhatjak el az 6ko-
logiai problémak megoldasat, a klimavaltozas elleni fellé-
pést stb. Ezek ellen a gyartok csak eleve kdrnyezetkiméld,
6kologiabarat technologiaval tudnak tenni.

A ,,3D-s Nyomtato Tarsasag" kivanatos jovdje is elso-
sorban technologiai fiiggd, mert e téren paradigmavaltast
latnak kivanatosnak a 3. csoport tagjai. Ez a paradigma-
valtas azonban nem csak technologiai megujulas, hanem
tarsadalmi igények, szabalyok megtjulasa is. Pl. lesz-e
igény hustaplalék vagy emberi szervek nyomtatasara €s
az kielégithetd lesz-e elfogadhatd aron? A 3. csoport ab-
ban bizik, hogy a kezdeti 3D-s sikerek folytatodnak, és
az egész gyartasi folyamat meg fog Gjulni. Lehetdove valik

majd a személyre szabott, otthoni, nyomtatott termékek
eléallitasa. A hulladékkezelést és az ujrahasznositast is
ezen Uj technologia mellett lesz célszerii keresni.
kivanatos jovoje a legegyszerlibb, mert a 2. csoport csak
a mindenki boldog legyen kivansagot tudta megfogalmaz-
ni. Az 0 narrativajukkal kapcsolatban mertilt fel a legtobb
kérdés, mert nem tiint életszeriinek és elérhetének ez az
altalanos elégedettség a logisztikai folyamatok terén, kii-
16ndsen regionalis szinten.

A mikroszintu kivanatos forgatokonyvek
kapcsolata

Az 6sszesen 20 lehetséges forgatokonyv 6sszekapcesol-
hatésaganak vizsgalatatdl itt most eltekintiink, mert egyik
forgatokonyv esetében sem keriilt sor olyan részletekbe
mend kidolgozasra, hogy ezt a kapcsolodast elemezni le-
hetne. Ennek egyik oka, hogy maga a mihelymunka sem
nyujtott elég idot és lehetdséget arra, hogy a csoporton-
ként 3-3 nem kivanatos forgatokonyvet is kidolgozzak az
egyes csoportok, részletezve azok hatranyait és kockaza-
tait. Ugyanakkor azt meg lehet tenni, hogy a kivanatos
forgatokéonyveket hozzuk kapcsolatba egymassal. Ez az
Osszekapcesolas viszont csak intuitiv és logikai Uton, az
Osszeférhetdség és az Osszeférhetetlenség szintjén végez-
hetd el.

A kivanatos forgatokonyvek bemutatasa és megbeszé-
lése révén nyert informaciok alapjan a szakértd jovoku-
tatok ¢és a vallalatvezetdk arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy jol illeszkedhetnek mind az 1., mind a 3. csoport
preferalt jovoalternativai — a Zold ipar 5.0 és a 3D-s nyom-
tatas —, mert 01j €s globalisan is terjedd technologiakban
keresnek maguknak specialis szerepkort, tovabba a régio
szintjére is emelkedhet aktivitasuk. A Zold ipar 5.0-ja az-
zal, hogy helyi példat kinalhat az 6kologiabarat termelés-
re, amely exportcikké is valhat. A 3D-s nyomtatas maga is
regionalis, illetve globalis szinten szeretne miikddni egy
meghatarozott szerepkorben, a szoftver termelésére 6ssz-
pontositva.

A 2. csoport logisztikai kozpontja regionalis halo-
zatként szervezné meg tevékenységét, tehat az altalanos
elégedettségbdl minden V4-es orszag részesiilne. Ez a
vallalkozas kozvetleniil nem épiilne 1j technoldgiakra, de
azok nélkiil nem tudna kdzmegelégedéssel ¢s gazdasagi-
lag hatékonyan miikddni. A regionalis logisztikai kdzpont
létrejottének és fejlodésének viszont eleve feltétele a V4-
es orszagok er6sddé kapcsolatrendszere. Ebbdl az latha-
to, hogy a részt vevo vallalati szakemberek és jovokuta-
tok nagyon komolyan vették, hogy miként valhatnanak a
V4-ek egy erds, egylittmiikodd, gyorsan korszeri{isodo €s
fejlodo régiova az EU-n belill. A forgatokdnyviras meg-
tanulasa soran ezért felismerhetové valt az a nem tudatos
torekvés is, hogy az egyes vallalattipusok kivanatos jovo-
Jje mutasson tul egy-egy vallalkozasi szféra fejlesztésében
valo érdekeltségen. Erre a vallalatvezetdi szandékra és
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torekvésre épitve regiondlis egyiittmiikodéseket formalo
forgatokonyvek is sziilethetnek.’

A forgatokonyviras csoportos tanulasa azt is megmu-
tatta, hogy az eljaras a V4-es régioban torténd tovabb-
terjedése lehetové tenné, hogy a jovében kiilonféle val-
lalattipusok és vallalkozoi kordk kiilonbozo regionalis
jovoképeket eredményezd forgatokdnyveket is kidolgoz-
hatnanak, melyeket fejlesztési stratégiaik kimunkalasara
és régiods egyiittmiikodések fejlesztésére hasznalhatnanak.
Ezzel a szemléletmoddal bévithetd lehetne az a 14tokor,
amely az iizleti lehetdségek érzékelését megkdnnyitené.
Ha ehhez még hozzakapcsolnank a lehetséges, de nem ki-
vanatos forgatokonyvek részletes kifejtését és elemzését,
akkor a potencialis veszélyek érzékelésében és szem el6tt
tartasaban is elére léphetnénk.

Kovetkeztetések, tapasztalatok

A V4-es orszagokban az eldretekintés makro- és me-
zoszinten sokkal fejlettebb, mint mikro-, azaz vallalati
szinten. A kutatasba bevont vallalatvezetok nyitottsa-
ga folytan rovid id6 alatt sikeresen lehetett elérelépni az
eloretekintés vallalati kulturajanak fejlesztésében. Az
érintettek részvételére alapozo forgatokonyvirds valoban
aktivitasra és intenziv kommunikaciora késztette a val-
lalatvezetdket, akik a workshop végére teljesen beleélték
magukat a kivanatos jovokbe és a jovoformalas kinalta
dontési szitudcioba.

Az eldretekintési folyamatban, noha nem vagyunk ké-
pesek megmondani sem a bekdvetkezd, sem a kivanatos
jovét, viszont szisztematikusan fel tudunk tarni néhany
jovovaltozatot, kiilondsen akkor, ha a forgatokdnyviras
modszerét kovetkezetesen alkalmazzuk. Ennek soran
le tudunk fektetni olyan kereteket, amelyek bepillantast
ajanlanak ahhoz, hogy miként kell azonositani, elemezni,
megérteni, megvitatni, atformalni, dsszekapcsolni a val-
tozo6 trendeket, eseményeket, gyenge jeleket, hirtelen val-
tozasokat, varhato elonyoket és veszélyeket stb., amelyek
relevansak lehetnek egy vallalat vagy vallalatcsoport sza-
mara problémaik (termékstratégia, K+F politika, beruha-
zasi terv, biztonsag stb.) kozos feltarasaban, kezelésében
¢és jovojik formalasaban. Ezaltal a résztvevok gondolko-
dasa rairanyithato a jovo kiilonféle értelmezésére és felfo-
gasara, valamint a vallalatok k6zotti kapcsolatok erdsité-
sére a jovo feltarasaban és formalasaban.

Az érintettek részvételével folyd forgatokonyviras
olyan eljaras, amely eleve a tobbféle jovoben vald gondol-
kodast preferalja, és ahhoz ad egy szisztematikus és ko-
z6sen tanulhato sémat. Ez az eljaras kétdimenzios forma-
jéban a vallalatok szamara akkor el6nyds, ha az a vallalat
képviseldi, az tizleti partnerek és tovabbi érintettek egyiit-
tes részvételén alapul, és mind az elényds, mind a hatra-
nyos forgatokonyvek részletes feltarasaval foglalkozik. A
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forgatokonyviras miihelymunka keretében az érdekelt és
az lizleti stratégia kialakitasaval foglalkozo szakemberek
szamara viszonylag kdnnyen és gyorsan volt tanithato és
tanulhato.

A jovokutato facilitator jelenléte €s alkalmi segitsége
mindenféle forgatokonyviras folyamataban nélkiilozhe-
tetlen. Attol azonban tartézkodni kell, hogy a facilitator
befolyasolja az érintettek csoportos véleményformalasat.
A facilitatorok munkaszakaszonkénti helycseréje ezért jo
megoldasnak bizonyult.

A vallalati és iizleti szintre koncentral6 forgatokonyv-
irds — tamaszkodva mind a kiils6, mind pedig a bels6
kornyezetbdl kiinduld hajtéerékre — azt is érzékelhetévé
tette, hogy a kivanatos forgatokonyvek kapcsan a alulrol
felfelé iranyulo viszonylatokban rejlé fobb kapcsolodasi
pontokat is ki lehetett tapintani, s igy valtak azok mind a
kutatok, mind a gyakorlati szakemberek szamara tovabb-
gondolasra érdemessé.
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