
A tanulmány napjaink egyik legdivatosabb stratégiaalkotási módszeréről, a szcenárió módszer elméletéről 
i és gyakorlatáról ad átfogó képet. Állást foglal az alternativitás szükségességében, mint a bizonytalanság 
' egyik leghatékonyabb kezelési módjában. A fogalmi keretek tisztázása, a szcenáriók alkotóelemeinek feltá

rása, a legelterjedtebb szcenárióépítési módszerek és a szcenárió tervezés vállalati stratégiaalkotásban 
való alkalmazhatóságának elemzésén túlmenően a tanulmány betekintést nyújt a szcenáriókra épülő stra
tégiaalkotás vállalati gyakorlatban történő megvalósításába.

1
A jövőt sohasem ismerhetjük pontosan és teljesen, mi
vel azt számos komplex és többé-kevésbé egymással 
kölcsönhatásban álló erő formálja. Meglepetések ke
letkezhetnek, nagyrészt azért, mert olyan esemény 
vagy fejlődési irány alakul ki, amelyre nem számí- 

t tottunk, illetve nem következik be olyan esemény 
illetve fejlődés, mint amelyre számítottunk. Ebből kö
vetkezően a jövőkutatók és a stratégák elutasítják azt a 
hagyományos felfogást, hogy a tervezés egy egyszerű, 
legvalószínűbb jövőkép köré épüljön (The Futures 

1 Group, 1994). A jövőt senki sem képes pontosan meg
jósolni. Időről időre az előrejelzések hamisnak bizo- 

i nyúlnak és nem várt dolgok következnek be. Sajnos az 
i előrejelzések éppen akkor hibásak, amikor a legjobban 

kellene, hogy jók legyenek: a nagyobb változások, el
tolódások, trendváltozások előrejelzésekor. Bizonyára 
ismerős az IBM elnökének, Thomas J. Watsonnak az 
1943-ban tett előrejelzése, hogy talán ha öt számító- 
gepre lesz igény a világpiacon, vagy á Digital Equip
ment Corporation elnökének, Ken Olsennek az 1977- 
ben tett híres mondása, hogy senkinek semmi oka arra, 
hogy otthon számítógépe legyen. Bill Gates, a Micro
soft alapító elnök-vezérigazgatója az 1980-as évek ele
jén azt állította, hogy 640 kilobájt memóriának min
denkinek elegendőnek kell lennie. Ezek a példák azt 
mutatják, hogy amikor a vállalatoknak hiányoznak a 
tervezési alapismereteik, gyakran egyetlen meghatáro

zatlan céljuk marad: „last-minute turistákká” válnak, 
akik azelőtt csomagolják össze bőröndjeiket, mielőtt 
még ismernék úticéliukat (Gausemeier -  Fink -  Schal
ke, 1996).

Az utóbbi évek tapasztalata alapján a hasonló prob
lémák megoldása nem az, hogy még jobb, még kifino
multabb, még matematizáltabb előrejelzéseket haszná
lunk, hanem hogy elfogadjuk a bizonytalanság meglé
tét, és megpróbáljuk megérteni azt. Hogyan boldogul
hatunk egy ilyen bizonytalan világban? Tehetjük azt, 
hogy egyszerűen mindig arra reagálunk, ami történik. 
Ez meglehetősen végzetes stratégia. Másik lehetőség, 
hogy szakítunk a hagyományos mindeme kiterjedő, 
„biztos” stratégiai tervekkel, előrejelzésekkel, költség- 
vetésekkel stb., és megpróbáljuk kezelni a bizonyta
lanságot. Ez valószínűleg szervezeti ellenállást fog ki
váltani, ezért igyekeznek megakadályozni bennünket, 
hiszen az emberi természet sajátossága, hogy az a 
bizonyosságot, a biztonságot keresi. Az ember inkább 
megbízik olyan dolgokban, amelyek stabilnak tűnnek, 
még ha szívében érzi és tudja, hogy azok nem igazak 
(Cox, 1995).

A szcenárió módszer egy olyan technika, amely se
gít a szervezeteknek kezelni a bizonytalanságot, és 
jobb döntéseket hozni. A stratégiai tervezés hagyomá
nyos megközelítésével szemben, amely a legvalószí-

VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXIII. ÉVF. 2002. 9. SZÁM 17

KRISTÓF Tamás

A SZCENÁRIÓ MÓDSZER 
A STRATÉGIAALKOTÁSBAN
I. RÉSZ



Cikkek, tanulmányok

nűbb jövőt próbálja meg előrejelezni és ennek megfe
lelően tervezni, a szcenárió tervezés több alternatív jö
vőt vesz figyelembe. Ezeknek a jövőknek kell együtt 
képviselniük azoknak a valószínű jövőknek a teljes 
körét, amelyek várhatóan bekövetkezhetnek. Mivel a 
szcenárió tervezés többféle szakterületről von be em
bereket a tervezésbe, jobb minőségű döntést eredmé
nyez, mint a hagyományos stratégiai tervezés, a vál
tozás iránti növekvő számú igények és a kiterjedtebb 
kommunikáció következtében. Szcenáriókat tehát 
csupán participatív és delegáló vezetési stílus alkalma
zásával építhetünk, megfelelő használatuk esetén a 
szervezeti hierarchia alsóbb döntéshozó szintjein em- 
powermentet eredményez. Másképpen nincs is értelme 
szcenáriókban gondolkodni.

A szcenárió mint a jövőre való 
felkészülés egyik eszköze

A szcenárió, azaz a forgatókönyv fogalom a szín
művészetből ered. A forgatókönyv az irodalmi alko
tások színpadra állításához vagy filmre viteléhez a 
színház vagy a film sajátosságainak megfelelően átírt 
változata. A színházban a szcenárió a cselekmény átte
kintésére vonatkozik, a filmekben pedig a jelenetek 
rendezéséhez használják. A szcenárió szakirodalom 
egyik legjelesebb képviselője, Peter Schwartz, gyak
ran hasonlítja a szcenárióépítés egyes lépéseit filmfor
gatókönyv írásához. A szcenárióépítéshez gyakran tesz 
fel a tervező team hasonló kérdéseket: Mik a befolyá
soló tényezők? Mi bizonytalan? Mi az, ami kevésbé je
lentős? A forgatókönyvírók hasonlóképpen fogalmaz
zák meg elképzeléseiket és teremtik meg az alakokat. 
Schwartz a filmalakokat a szcenáriók építőköveiként 
említi (Schwartz, 1996).

Képzeljük bele magunkat egy színész helyzetébe, aki 
egy repertoárszínház tagja. Első héten a színházigazgató 
átnyújtja nekünk a Rómeó és Júlia szövegkönyvét. Meg
tanuljuk a szerepünket, és alaposan gyakoroljuk annak el
játszását, hogy felkészüljünk a jövő hónapban tartandó 
előadásra. Következő héten munkakezdéskor az igazgató a 
Furcsa pár forgatókönyvét adja nekünk, szintén jövő hó
napi fellépésre. Teljesen más, mint a Shakespeare-darab, 
de ez most nem számít. Megtanuljuk a sorait, és elpró
báljuk a szerepünket. Az azt követő héten az igazgató a 
Csongor és Tündét adja ki nekünk.

Amikor végre eljön az előadás éjszakája, kilépünk a 
színpadra. Bekapcsolják a reflektorfényeket. Nekünk osz

tották ki az első szerepet. Nem tudjuk azonban, hogy 
melyik darabot kell játszani. Hogy ezt megtudjuk, ala
posan körül kell néznünk a díszletek között. Remélhetőleg 
volt annyi eszünk, hogy tájékozódtunk a díszlettervezőnél, 
hogyan kell részletesebben kinéznie a színpadnak mind
három darab esetében. Feltehetően néhány részlet rögzült 
is bennünk, így a színpadi berendezésből máris meg tudjuk 
mondani, hogy melyik darabot játsszuk. Ha a díszlet egy 
olasz város főterére hasonlít, akkor nyilvánvaló lesz szá
munkra, hogy a Rómeó és Júliát kell játszani. Ha a szoba 
közepén sörösüvegeket és egy pakli kártyát látunk az asz
talon, akkor a Furcsa pár az eljátszandó darab. Ha egy ki
rályi palota kertjét ábrázolja a díszlet, akkor azon nyomban 
ráismerhetünk a Csongor és Tünde első jelenetére.

így működik a valós életben is a szcenáriók hasz
nálata. Nem tudhatjuk előre, hogy melyik szcenárió 
fog bekövetkezni. Felkészülünk viszont mind a három
ra, azután pedig keresünk néhány apróbb részletet, 
ami alapján képet kaphatunk a teljes színjátékról, mi
előtt még szerepelnünk kellene.

A szcenáriók alkalmazásával tehát előre elpróbál
juk a jövőt (Schwartz, 1996). Úgy haladunk végig az 
eseményeken, mintha már megélnénk azokat. Előké
szülhetünk arra, hogy felismerjük, melyik dráma tárul 
elénk. Mindez segít a kellemetlen meglepetések elke
rülésében, valamint abban, hogy tudjuk, mit kell ten
nünk.

Minél szélesebb körű és összetettebb üzleti tevé
kenységet folytatunk, annál szélesebb és összetettebb 
lesz a szcenáriók kiterjedése is. Ezért a szcenárióknak 
egyszerűeknek, merészeknek és művészieknek kell 
lenniük, hogy részletesen feltárhassuk az egyéni dön
tések hátterében meghúzódó komplexitásokat és célo
kat. A szcenáriók így jobban áttekinthetővé teszik a 
döntéseket, nem pedig összezavarják őket.

A  sz c e n á r ió -d e f in íc ió k  é s é r te lm e z é se ik

A szcenárió fogalma a társadalomtudományi 
szakirodalomban először 1967-ben jelent meg Herman 
Kahn és Anthony J. Wiener szerzőpáros „The Year 
2000” c. könyvében. Kahn és Wiener világhírű köny
vükben a világ meglepetésmentes forgatókönyvét 
készítették el a következő 33 évre (vagyis 2000-re). 
Ennek az ún. standard világnak a forgatókönyve a leg
valószínűbb jövőt és annak különböző variánsait mu
tatja be (Kahn -  Wiener, 1967). Kahn a szcenáriókat a 
jövő lehetséges leírásainak tekinti, melyek figyelme az 
oksági folyamatokra és a döntési pontokra irányul. A
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szerző szerint egyik szcenárió sem valószínű örök 
időre; annak valószínűsége, hogy egy szcenárió valaha 
megvalósul, igen csekély. A pontosság nem a jó szce
nárió mutatója.

A Nobel-díjas Szent-Györgyi Albert egy tanulságos 
történetet mesélt el a hegyekben eltévedt katonákról az 
evolúciós szervezetelmélet irányzat egyik jeles képvi
selőjének, K. E. Weicknek:

„Egy kis magyar osztag hadműveleten vett részt az 
Alpokban. A fiatal parancsnok elküldött egy felderítő egy
séget a havasokba, miután erősen havazott. Két napja tar
tott a hóvihar, és az egység nem tért vissza. A parancsnok 
már megijedt, hogy halálba küldte ez embereit, ám a 
harmadik napon az egység visszatért. „Hol voltak? Ho
gyan találták meg az utat?” -  kérdezte a parancsnok. „Igen 
Uram!” -  válaszolták. „Azt hittük, hogy elvesztünk. Már 
vártuk a halált, amikor egyikőnk talált a zsebében egy 
térképet. Ez megnyugtatott bennünket. Tábort vertünk, 
túléltük a hóvihart, majd a térkép segítségével megtaláltuk 
a helyes irányt. És most itt vagyunk.” A parancsnok jól 
szemügyre vette a térképet, majd megrökönyödve tapasz
talta, hogy egy Pireneusok-térképet tart a kezében...” (van 
der Heijden, 1997a, 36. o.).

Weick a történetből azt a tanulságot vonta le, hogy 
„ha elvesztünk, akármilyen régi térkép is jobb a sem
minél”. A térkép tette lehetővé a katonáknak, hogy ak
cióba lépjenek. Magatehetetlenek voltak, de a térkép 
okot adott a cselekvésre, mivel azt hitték, hogy a kör
nyezetet ábrázolja. A pontosság nem játszott komoly 
szerepet. A cselekvések folyamán a katonák folyama
tos visszacsatolásokat szereztek a környezetükről, így 
fokozatosan felépíthették saját mentális térképüket, 
így kerültek ki a tehetetlenség állapotából.

Kahn szerint a szcenáriókra a pontosság helyett 
sokkal inkább jellemző:
• a plauzibilitás,
• a belső konzisztencia,
• az oksági folyamatok leírása,
• a döntéshozatalban való hasznosíthátóság (Kahn -

Wiener, 1967).

A 60-as évek óta a szakirodalom számos 
szcenáriódefiníciót produkált, amelyeket Korompai 
Attila igyekezett összegyűjteni (Nováky, 1997a 
alapján):
• „A szcenáriók olyan elképzelt történetek, amelyek

más előrejelzések objektív és szubjektív elemeit in

tegrálják és a stratégiai menedzsereket segítik fel
készülni az alternatív lehetőségekre, ezáltal képessé 
teszik őket különböző lehetőség-tervek kidolgozá
sára” (Pearce -  Robinson, 1991, 158. o.).

• „Egy szcenárió események és folyamatok egy le
hetséges halmazát specifikálja és megadja jellem
zőik, sorrendiségük durva leírását” (NEA, 1992, 
11. o.).

• „A szcenárió egy jövőbeni szituáció leírása a jelen
től a jövőbeni állapothoz vezető események soro
zatának leírásával együtt. A szcenáriók kidolgozása 
megpróbálja feltárni a lehetséges jövőket, azok 
eléréséhez vezető utakat, eszközöket, rávilágít a je
lenlegi akciókra és lehetséges következményeikre” 
(Saxena-Sushil-Vrat, 1992).

• „A szcenárió egy jövőbeni helyzet és az eredeti 
helyzetből ebbe a jövőbeni állapotba történő fej
lődését elősegítő eseménysor leírásának összes
sége” (Godet, 1997, 26. o.).

• „A forgatókönyvírás az időben egymás után kö
vetkező események, tendenciák közötti kapcsola
tok logikai feltárására, megítélésére és ezek alapján 
következtetések levonására irányul” (Nováky, 
1997a, 5. o.).

A szcenáriókban valamely rendszer elemei és kap
csolódásuk (egymásra hatásuk) a rendszer és a környe
zet közötti kölcsönhatást figyelembe véve úgy kerül
nek felvázolásra, hogy világossá válik az, hogy adott 
időbeli sorrendben milyen alternatívák alakulnak ki. A 
szcenáriók tehát határozottan felveszik az előrejelzé
sek „ha..., akkor...” formáját (Nováky, 1997b).

A szcenáriókat tehát a jövőről szóló történetekként 
foghatjuk fel. Minden szcenárió egy eltérő, plauzibilis 
történetet mutat be. A szcenárió-tervezésnek nem a jö
vő előrejelzése a célja, hanem az, hogy megmutassa, 
milyen tényezők befolyásolják a jövőt annak különbö
ző várható megvalósulásai irányában. Nagyon fontos, 
hogy ezt szem előtt tartsuk, hiszen e folyamat segít 
azoknak az erőknek a térbeli és időbeli azonosításá
ban, amelyek várhatóan tevékenységünket befolyásol
ni fogják. A szcenáriók segítségével növelhető a jövő
beni eseményekre adott válaszaink hatékonysága.

Az eddigiek alapján elmondhatjuk, hogy a szcená- 
rióknak teljeseknek kell lenniük, vagyis tartalmazniuk 
kell az összes fontos tényezőt. A konzisztencia mellett 
nem lehet eléggé hangsúlyozni a relevanciát is, hiszen 
nincs értelme olyan szcenáriót tervezni, ami pl. teljes 
káoszra, egy ország vagy régió teljes gazdasági össze
omlására épít, hiszen ezek bekövetkezési valószí-
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nűsége szinte a nullával egyenlő. Olyan feltételezé
sekkel kell élnünk, amelyek tényleg megtörténhetnek.

A szcenáriók csoportosítása
A szcenáriók többféleképpen csoportosíthatók. 

Legteljesebbnek az alábbi tekinthető (Godet, 1997; 
Imre, 1996; Nováky, 1997a):
• egyedi -  makro -  ágazati,
• exploratív -  vegyes -  anticipáló,
• leíró -  dinamikus -  normatív,
• trend -  összetett -  szélső érték (periférikus).

Az egyedi szcenárió egy -  a többi tényező alaku
lásával konzisztens rendszert alkotó -  környezeti té
nyező várható jövőbeni alakulásának komplex leírása, 
amelyben az adott környezeti tényező változására ható 
legfontosabb tényezők, azok szerepe, hatásuk jellege, 
iránya és lehetséges kimenetelei vannak megfogal
mazva (pl. infláció). A makroszcenáriók makroté- 
nyezők alakulásával foglalkoznak. Arra törekednek, 
hogy a nemzetközi és a nemzeti gazdasági és politikai 
környezet alternatív jövőképeit megalkossák (pl. gaz
dasági növekedés). Az ágazati szcenáriók különböző 
iparágak jövőbeni lehetséges alakulását igyekeznek 
feltárni. Lehetővé teszik a vállalatok számára, hogy az 
adott iparágra vonatkozó bizonytalanságokat, illetve 
az azokkal kapcsolatos várakozásokat stratégiai követ
keztetésekké formálják (pl. atomenergia).

Akkor beszélünk exploratív szcenárióról, amikor 
alaphipotézisként az okokat tekintjük, lehetséges be
következésként pedig a hatásokat. Az anticipáló ennek 
épp a fordítottja, vagyis a lehetséges bekövetkezé
sekből indulunk ki, mint okokból, és ebből vezetjük le 
az alaphipotéziseket, mint hatásokat. Vegyes szcenárió 
esetén ok és hatás egyaránt lehet alaphipotézis.

A szcenáriók leíró, illetve normatív (előíró) jellege 
nagymértékben függ a felhasználó felelősségétől és 
akaratától, attól függően, hogy milyen mértékben tudja 
befolyásolni az eseményeket. A második és a harmadik 
csoportosítást kombinálva négy kérdés tehető fel. (1. 
táblázat)

A trendjellegű szcenárió követi a jelenben érvényes 
alapirányzatot: meglepetésmentes fejlődés feltételez
hető, illetve nem különleges úton lehet visszajönni egy 
anticipált jövőből. Szélsőérték-jellegű változat eseté
ben a szcenáriókészítő a nem valószínű, extrém meg
határozó tényezőket veszi tekintetbe. Közbülső állapo
tot képez az összetett szcenárió (Nováky, 1997a).

1. táblázat
A  s z c e n á r ió - t íp u s o k  k a p c s o la ta i

Exploratív Anticipáló

Leíró Adottak az okok, mik 
a következmények?

A dottak a következ
m ények, m ik az okok?

Normatív Adottak az eszközök, 
milyen célok érhetők 
el?

A dottak a célok, m i
lyen eszközöket alkal
mazzunk?

Forrás: Gabler Wirtschafts-Lexikon, 13. Aufl., Wiesbaden 1992, 
3222. o.

A sz c e n á r ió - te r v e z é s

A szcenáriókra épülő tervezési eljárást nevezzük 
szcenárió-tervezésnek. A szcenárió tervezés tudomány
beli és vállalati gyakorlati elterjedése természetesen 
nem előzménymentes. A fejlődési fázisok áttekintését 
szolgálja az l. ábra.

A második világháború számos tudóst és kutatót 
mozgósított új tudományterületekre a központi szer
vekhez, amelyek így számos tudományos áttörés 
olvasztótégelyévé váltak (pl. számítógép, radar, nuk
leáris energia). A komplex rendszerek tanulmányo
zására (rendszerszemlélet kifejlesztése) a háború ki
váló módot adott. A háború után megalakult a Rand 
Corporation, hogy új haditechnikákat fejlesszen ki. A 
Rand munkatársa, Herman Kahn volt a „future-now” 
gondolkodás úttörője, azáltal, hogy a részletes elem
zéseket jövőképalkotással egészítette ki, hogy olyan 
jelentéseket készítsen, amelyekben a munkatársak 
megélik a jövőt (Ringland, 1998).

Eleinte a szcenárió-elemzés a tervezés hagyomá
nyos előrejelző-ellenőrző megközelítés kibővítéseként 
jelentkezett. Az egyvonalas előrejelzés helyett a külön
böző jövők valószínűségbecsléséből eredő „legvaló
színűbb” jövő kivetítését foglalta magába. Az 1960-as 
években nem képviselt tehát különösebb előnyt a többi 
előrejelzési módszerrel szemben (van der Heijden, 
1997a).

A Rand Corporation után az 1960-as évek közepén 
Kahn megalapította a Hudson Intézetet. Kahn legfőbb 
kutatási területét a jövőről szóló történetek képezték, 
amelyek segítségével az emberek szakíthattak a ko
rábbi mentális korlátokkal, hogy elképzelhessék az 
„elképzelhetetlen” jövőt. Egyik leghíresebb megállapí
tása az volt, hogy a legkönnyebb egy nukleáris háborút 
úgy elkerülni, hogy részletesen feltárják az esetleges 
atomháború következményeit, és publikálják az ered
ményeket (Ringland, 1998). Mellékesen jegyezzük 
meg, hogy a Rand Corporation dolgozta ki még az

VEZETÉSTUDOMÁNY

2 0 XXXIII. ÉVF. 2002. 9. SZÁM



Cikkek, tanulmányok

1. ábra
A szcenárió-tervezés fejlődési fázisai

Forrás: Ringland, 1998, 13. o. alapján

1950-es években napjaink egyik legkedveltebb kollek
tív szakértői megkérdezésen alapuló módszerét, a 
Delphi-eljárást is.

Időközben 1947-ben a Stanford Egyetem is fel
állított egy kutatóintézetet, hogy az üzleti folyamatok 
hosszú távú tervezésével, valamint gazdasági és poli
tikai stratégiák alkotásával foglalkozzanak a tudomány 
és a katonai tanácsadás kombinálásával. Az 1960-as 
években a Stanfordi Kutatóintézet az amerikai jövő
beni társadalomra fogalmazott meg öt szcenáriót 
(Ringland, 1998).

E helyen kell említést tennünk a globális világmo- 
dellekről is. A Római Klub az első világmodelljébe 
(lásd pl. Meadows, D. H. -  Meadows, D. L. -  Randers, 
J. -  Behrens W. W: A növekedés határai) öt kulcsválto
zót kapcsolt be1. Nem a jövőt kívánták megjósolni, 
hanem olyan modelleket fejlesztettek ki, amelyek se
gítettek megérteni a növekedés természetét, és ez alap
ján nyilvános vitákra teremtettek alapot.

Az 1970-es években -  jórészt Kahn munkássá
gának folyamán -  egyes nagyvállalatoknál alkalmazni 
kezdték a szcenáriókat. Először az olajiparban terjedt 
el, hiszen ezt az iparágat számos kritikus külső bizony
talansági tényező befolyásolja (politikai viszonyok, 
olajárak stb.). A Shell öt fontos megállapítással járult 
hozzá a szcenárió módszer fejlődéséhez, amelyek egy
ben a szcenárió tervezés legfontosabb célkitűzéseinek 
is tekinthetők (van der Heijden, 1997a):

• olyan projektek alkotása és döntések hozatala, ame
lyek több alternatív jövőre relevánsak,

• többet és alaposan gondolni a jövőre,
• annak elősegítése, hogy a szervezet tagjai figyel

mesebbek legyenek, felismerjenek eseményeket, 
követendő mintát kapjanak és ezáltal részesei le
gyenek a stratégiaalkotás és -megvalósítás folya
matának,

• a felső vezetés bevonása a szcenárió-alkotás folya
matába megkönnyíti az erre épülő stratégiai döntési 
változatok legitimalizálását, elfogadtatásá,

• leadership eszközt nyújt a vezetőknek.

A szcenáriók alkalmazása az 1980-as években 
csökkent az 1970-es évekhez viszonyítva. Ennek va
lószínű oka az volt, hogy a szcenárió-tervezés a köz
tudatban a stratégiai tervezés része volt, amelyre a 
stratégiai menedzsment korának különösen az elején 
„nem volt ajánlatos” hivatkozni. A korábbi környe
zetelemzést felváltotta Michael Porter stratégiai elem
zése. A tanácsadó cégeknél azonban már annyira elfo
gadott lett a szcenárió-tervezés, hogy saját módszer
tanokat dolgoztak ki. Az 1990-es évek közepétől ismét 
terjedni látszik a szcenárió módszer mind a nyugati 
piacgazdaságokban, mind Magyarországon. Hazánk
ban a vállalati gyakorlatba a nyugati vezetési tanács
adó cégek segítségével jutott el a módszer.
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S z c e n á r ió - te r v e z é s  é s  e lő r e je lz é s

Egy előrejelzés azon alapul, hogy figyelembe vesz- 
szük a legfontosabb tényezőket, és meghatározzuk a 
„legjobb” választ (Imre, 1996). Amennyiben azonban 
egyetlen előrejelzésben bízunk, komoly veszélyekkel 
számolhatunk. Mélyebb kutatások további komplexi
tásokat tárhatnak fel. Könnyen beleeshetünk abba a kí
sértésbe, hogy abbahagyjuk a további részletek gyűjté
sét, és kiválasztunk egyetlen utat, ami a legvalószí
nűbbnek tűnik. Az Analysys brit vezetési tanácsadó 
cég szerint a veszély abban áll, hogy ez az előrejelzés 
a stratégiai gondolkodás „kényszerzubbonyává” válik 
és lényeges üzleti kockázatokat nem veszünk figye
lembe (Analysys, 1999a). A befolyásoló tényezők hiá
nyos feltárása újabb komplexitásokat teremthet, olya
nokat is, amelyekre nem számítottunk, nem számít
hattunk. Szélsőséges esetben valamelyik fejlődési út 
önkényes kiválasztásában merülhet ki az előrejelzés. 
(2. ábra)

2 . á b r a

A z  e g y e t le n  e lő r e je lz é s  v e sz é ly e

Forrás: Analysys, 1999a

Egy olyan gazdasági-társadalmi környezetben, 
amelyet a gyors változások jellemeznek, amelyekben a 
komplexitás magas foka mellett a folyamatok nem
lineáris jellege érvényesül, nem elegendőek, illetve 
nem is alkalmasak a múlt előrevetítésére épülő prog
nosztikai technikák az események, folyamatok elő
rejelzésére, valamint a stratégiák megalapozására. A 
hagyományos prognosztikai módszerek csupán a múlt 
jellemzőinek ismétlődését feltételezve alkalmazhatók. 
Az erre épített jövőre vonatkozó előrejelzésből, mint 
jövőből visszacsatolni a jelen felé a stratégia keretében 
olyan, mintha megfordítanánk az idő folyását az 
események reverzibilitását feltételezve, és a múltból 
csatolnánk vissza a jelenhez (Turnheim, 1993).

A szcenárió-tervezés azt javasolja, hogy válasszuk 
ki azokat a kulcsfontosságú tényezőket, amelyek „így 
és így alakíthatják a jövőt, s ezen keresztül így és így 
befolyásolhatják a mi üzletmenetünket” (Imre, 1996,

37. o.). A szcenárió-tervezés tehát szakít azzal a ha
gyományos felfogással, hogy a jövő előrejezhető, mér
hető és ellenőrizhető. További fontos különbség, hogy 
míg az előrejelzések alapvetően kvantitatív jellegűek, 
a szcenáriók kvalitatívak. A szcenárió-változatok érté
keléséhez természetesen szükség van számszerűsítés
re, a kvalitatív jelleg arra utal, hogy nem variánsokról, 
hanem alternatívákról van szó. A legfontosabb elté
réseket a 2. táblázat mutatja be.

2. tá b lá z a t

A  p r e d ik c ió  é r te le m b e n  v e tt  e lő r e je lz é s  

és  a  sz c e n á r ió - te r v e z é s  k ö z ö tt i fo n to s a b b  k ü lö n b sé g e k

Előrejelzés (predikció 
értelemben)

Szcenárió-tervezés

A jövő előre megmondható. A jövő megjósolhatatlan.

A múlt extrapolációja, mint 
helyes válasz.

A lehetséges szcenáriók leírá
sa, mint a helyes döntés meg
találását szolgáló háttér.

Csak egy fejlődési út. Egynél több fejlődési pálya.

Kvantitatív jelleg. Kvalitatív jelleg.

A felelősséget nem a döntés
hozók vállalják.

A felelősség a döntéshozónál 
marad.

Kiindulás a rövid táv felől a 
hosszú táv irányába.

Visszacsatolás a hosszú táv 
felől a rövid táv irányába.

Forrás: Turnheim, 1993, 71. o. alapján

A francia la prospective2 irányzat képviselői még 
ennél is messzebbre mentek (Godet-Roubelat, 1996). 
Úgy vélik, hogy aki azt állítja, hogy meg tudja jósolni, 
illetve pontosan előrejelezni a jövőt, mindenképpen 
hazudik, mivel a jövő sehol sincsen leírva -  a jövőt fel 
kell építeni. Ez szerencsére így van, mivel a bizonyta
lanság nélkül az emberi tevékenység elveszítené sza
badságát és jelentőségét. Ela a jövő teljes egészében 
biztos és előrejelezhető lenne, nem tudnánk a jelenben 
élni. „A bizonyosság maga a halál”. Mivel a jövőt fel 
kell építeni, ezért az semmiképpen sem tekinthető a 
múlt és a jelen egyszerű folytatásaként.

A szcenárió-tervezés úgy kombinálja a lehetősége
ket, hogy kezelhető szcenáriókba fogja össze a 
jövőbeni utakat. Ezzel nem szűkíti, hanem tágítja a 
tervezés lehetőségeit. Arra törekszik, hogy:
• megragadja az üzleti tevékenységben tapasztalható 

bizonytalanságokat,
• kiemelje azokat a tényezőket, amelyeknek lényeges 

hatásuk van az üzleti tevékenységre,
• tanulmányozza a kritikus tényezők közötti kapcso

latokat (Analysys, 1999a). (3. ábra).
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3 . á b r a

A  b iz o n y ta la n s á g  k e z e lé se

Természetesen mindez nem azt jelenti, hogy teljes 
mértékben szakítanunk kell az előrejelzésekkel. Sőt, 
az előrejelzések továbbra is fontos elemei a szcenárió- 
tervezésnek. Nem az előrejelzésekre alapozzuk a szce- 
náriókat, hanem azok a tervezés korai elemző fázi
sában az egyes trendjellegű tényezők változásának 
megértését szolgálják.

Az előrejelzést és a matematikai modellezést csu
pán rövid időtávon, bizonyos tényezők részletesebb 
megértésére alkalmazhatjuk. Arra szolgálnak, hogy:
• bizonyos tényezőkről szolgáltatott részletesebb in

formációkkal támasszák alá a szcenáriókat,
• alternatívák értékelésének vizsgálatában segítsenek,
• teszteljék a szcenáriókból eredő stratégiai tervek 

hatékonyságát,
• megértsék, mely tényezőknek van kritikus hatása 

az üzleti tevékenységre.
A stratégiaalkotásban a szcenárió^tervezés és az 

előrejelzés tehát együttesen, egymásra épülve jelenik 
meg. Az előrejelzések a szcenárió-tervezés folyama
tában nagyjából olyan mértékben képviseltetik magu
kat, mint amekkora térbeli és időbeli horizontot képes 
megbízhatóan kezelni a szcenárió-tervezéshez viszo
nyítva. A 4. ábrán láthatjuk, hogy mennyivel szűkebb 
a tere az előrejelzéseknek a szcenárió-tervezéshez vi
szonyítva.

4. ábra
E lő r e je lz é s  é s  s z c e n á r ió - te r v e z é s

Forrás: Analysys, 1999a

Minél távolabbi jövőbe tekintünk, általában annál 
inkább nő a bizonytalanság az előrejelezhetőség rová
sára. Nagyon rövid távon használhatók a hagyomá
nyos előrejelzési módszerek, lehetséges a predikció 
(megbízható egyvonalas előrejelzés) is. Nagy távlat
ban azonban a bizonytalanság szinte teljes körű, a ter
vezés lehetősége szűk. Legfeljebb a remény marad 
számunkra (5. ábra). A szcenárió módszer éppen a két 
szélsőséges helyzet között használható.

5 . á b r a

A z  e lő r e je le z h e tő sé g  é s  a  b iz o n y ta la n s á g  a r á n y a

A szcenárió-tervezés alkalmazása függ az iparágak 
jellemzőitől is. Mint azt a 6. ábrán is nyomon követ
hetjük, nem véletlen, hogy az olajipari vagy a vegy
ipari vállalatok szentelnek komoly erőfeszítéseket a 
szcenárió-tervezés folytatására, hiszen ezek az ipar
ágak magas tőkeintenzitással és termékfejlesztési cik
lusidővel rendelkeznek. Ugyanakkor azok az iparágak, 
amelyek alacsony mobilitáshatárral bírnak, kevésbé 
tőkeintenzívek és rövid termékfejlesztési ciklusidővel 
rendelkeznek (pl. házi videokölcsönzők, kisüzemek) 
kevéssé igénylik a szcenáriókon alapuló tervezést 
(McNamee, 1985).
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6. ábra
A z ip a r á g i je l le m z ő k  és  a  s tr a té g ia a lk o tá s  a la p já u l  

s z o lg á ló  m ó d s z e r e k  k ö z ö tt i ö s sz e fü g g é se k

Szcenárió- Szcenárió-terve-
M a g a s tervezés zés és formális

Tőkeintenzitás előrejelzés
foka Szcenárió-terve- Hagyományos

A la c so n y zés és formális előrejelzés
előrejelzés

Magas Alacsony

Termékfejlesztés ciklusideje
Forrás: McNamee, 1985, 232. o.

A  b iz o n y ta la n s á g  k e z e lé se

A jövőről nincsenek statisztikáink, gyakran a sze
mélyes megítélés képviseli az egyetlen információ- 
forrást a bizonytalanság kezelésére. A bizonytalanság 
nagyságát a lehetőség-tartományt lefedő szcenáriók 
mennyiségének segítségével becsülhetjük (Godet, 
1997). Elvileg minél több szcenárió merül fel, annál 
nagyobb a bizonytalanság. Azért csak elvileg, mivel a 
szcenáriók közötti tartalmi különbségeket is figye
lembe kell venni. A legvalószínűbb szcenárió lehet 
nagyon egyszerű, de erősen ellentmondásos is. A gya
korlat azt mutatja, hogy általában az összes lehetséges 
szcenárió harmada elégséges a lehetőség-tartomány 
80%-ának lefedéséhez.

Ha a bizonytalanság alacsony, vagyis ha nem tűi 
sok egymáshoz közelálló szcenárió lefedi a lehetőség
tartomány nagy részét, akkor választhatunk:
• kockázatos stratégiát -  ekkor a legvalószínűbb szce

nárió mellett tesszük le a voksot,
• robusztus stratégiát -  ekkor tartózkodunk a legva

lószínűbb irányvonaltól, vagy
• készenléti terveket (fall-back stratégiákat) -  ekkor 

a harcjáték-szimulációból (war-gaming) átvett vész
forgatókönyveket dolgozunk ki.
Ha a bizonytalanság magas, vagyis amikor a lehet

séges szcenáriók több mint fele szükséges a lehetőség
tartomány 80%-ának lefedéséhez, vagy amikor a leg
valószínűbb szcenárió erősen ellentmondásos, akkor 
érdemes rugalmas stratégiát kialakítani, amely a lehető 
legtöbb reverzibilis választási lehetőséget tartalmazza. 
Itt az a veszély áll fenn, hogy nem fogadunk el olyan 
stratégiát, amely kockázatos alternatívát fogalmaz meg 
magasabb profit reményében, és inkább alacsony koc
kázatú, alacsony eredménnyel kecsegtető alternatívát 
választunk (Godet, 1997).

A szakirodalom a bizonytalanság három kategóriá
ját különbözteti meg (van der Heijden, 1997a, 83. o.):

• A kockázat, ahol rendelkezésünkre áll számos múlt
beli példa, amelyek alapján az események lehetsé
ges kimenetelére valószínűségbecslést adhatunk.

• A strukturális bizonytalanság, ahol egy olyan ese
mény lehetőségét vizsgáljuk, amely túlságosan 
egyedi ahhoz, hogy képesek lennénk valószínűsé
get rendelni hozzá. Az esemény lehetősége az érve
lés ok-okozat láncolatán keresztül mutatkozik meg, 
de nem tudjuk egyértelműen megítélni, mennyi 
lehet a valószínűsége.

• Az ismeretlen, ahol még az eseményt sem tudjuk 
elképzelni. A múltba visszatekintve tudjuk, hogy 
sok hasonló volt már, így kénytelenek vagyunk azt 
feltételezni, hogy a jövőben is folytatódni fognak. 
Arról azonban nem lehet információt szerezni, 
hogy mik lehetnek ezek az események.
A szcenáriókat leginkább a strukturális bizonyta

lanságok kezelésére használjuk, nagyrészt akkor, ami
kor a környezetben történő felfedezéseket többféle
képpen lehet magyarázni. A feladat alapvetően az, 
hogy megtaláljuk a környezetben az események struk
túráját. A szcenáriók a különböző alternatív struktúrák 
tekintetében térnek el egymástól.

Szcenáriók építésé es szerepe 
a stratégiaalkotásban

A szcenárió-építéshez mindenekelőtt a környezeti 
feltételrendszerrel szükséges megismerkednünk. A kör
nyezet megértésével azonosíthatjuk azokat a kritikus 
tényezőket, amelyek a jövőt eltérő irányokban alakít
ják (vagyis elágazásokat okoznak a valószínűnek ítélt 
fejlődésvonalon). Az elágazások alkotta fejlődési útvo
nalak közötti tartomány szakértői eljárással becsülhe
tő, ezért feltétlenül szükséges az egyes tényezők vár
ható valószínűség-eloszlásának megbecslése. Fontos 
hangsúlyozni, hogy nem trendextrapolációval vetítjük 
előre a kulcsváltozók jövőbeni alakulását, hanem több
szörösen felülvizsgált és korrigált kollektív szakértői 
becsléssel. Komplex szcenáriók építésekor a módsze
rek kombinálása szükséges. A szcenárió-építés módsze
reinek bemutatása után a szcenáriók stratégiai alkal
mazása kerül részletezésre. Az alkalmazható stratégiai 
területek ismertetésén kívül a szcenáriókra építhető kü
lönböző vállalati stratégiatípusok kerülnek említésre.

A  sz c e n á r ió k  b e fo ly á so ló  té n y e z ő i  
és  a k u lc s  h a jtó e r ő k

A szcenárió-építés folyamata úgy kezdődik, hogy 
felkutatjuk azokat a kulcsfontosságú hajtóerőket, ame-
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lyek az események kimenetelét befolyásolják. Minden 
vállalatnál azonosíthatók a ráható kulcstényezők. Van
nak közöttük szervezeten belüli tényezők (pl. munka
erő), és külső tényezők (pl. kormányzati szabályozás). 
Ezeknek az alapvető tényezőknek az azonosítása és 
megbecslése jelenti a szcenárió építés kiindulópontját. 
Szcenárió építés során általában 50-100 hajtóerőt azo
nosítanak (Grandpierre, 1996). A hajtóerők azonosítá
sát lényegesen megkönnyíti a tényezők kategorizálása. 
A szakirodalom kisebb eltérésekkel viszonylag egysé
gesen a következő kategóriarendszert ajánlja (Ring
land, 1998; Schwartz, 1996; Smith, 1996; van der 
Heijden, 1997a):
• Társadalmi (pl. demográfia, értékek, életstílusok, 

igények).
• Technológiai (közvetlen tényezők -  pl. technoló

gia- vagy szoftverfejlesztés, közvetett tényezők -  
pl. növekvő igény a biztonságtechnológia iránt).

• Gazdasági (pl. makroökonómiai trendek, mikro- 
ökonómiai tényezők, vállalaton belüli tényezők).

• Politikai (pl. szabályozók hatásai, kormányváltás 
következményei).

• Környezeti (pl. szigorúbb környezetvédelmi előírá
sok, éghajlatváltozás).
Gyakran külön kategóriaként szerepel horderejénél 

fogva a gazdasági szabályozó környezet, az oktatási/ 
képzési háttér és az infrastruktúra is. A hajtóerők azo
nosítása és kategorizálása után célszerű osztályozni 
őket. Becsülnünk kell az egyes tényezők hatását és va
lószínűségét. Ami biztosan bekövetkezik, annak min
den szcenárióban szerepelnie kell. Azonosítsuk a kriti
kusan bizonytalan tényezőket, és csoportosítsuk őket, 
hogy megérthessük, hogyan léphetnek fel együtt ab
ban, hogy a jövőt különböző szcenáriókra oszthassuk 
fel (Analysys, 1999b). Mint ahogy az a 7. ábrán is 
látható, a kritikusan bizonytalan tényezők egyaránt 
nagy hatásúak (fontos tényezők), és nagy a bizony
talanságuk. Különösen fontos tehát, hogy elkülönítsük 
őket, mert a szcenáriók a leginkább kritikusan bi
zonytalan tényezők különböző alakulásai alapján fog
nak eltérni egymástól.

A predeterminált események nem függnek az egyes 
esemény láncoktól, azok gyakran a múltban gyökerez
nek. A szcenáriók predeterminált elemeit előre lehet 
jelezni hagyományos módszerekkel. A predeterminált 
elemek felismeréséhez segít azok csoportosítása 
(Schwartz, 1996; van der Heijden, 1997a):
• lassan változó jelenségek (pl. népesedési folya

matok, infrastruktúra, erőforrásokkal való ellátott
ság),

7. á b r a

A k r it ik u s  b iz o n y ta la n s á g o k  a z o n o s ítá sa

Forrás: Analysys, 1999b

• természeti törvények (pl. a nagybányai ciánszeny- 
nyezésről előre megmondható, mikor éri el Szege
det),

• egy rendszer adottságai (pl. kulturális alapértékek);
• egy rendszer strukturális visszacsatolásából követ

kező viselkedések (pl. a fegyverkezési verseny),
• szűkös jelenségek (pl. a japánok kénytelenek pozi

tív kereskedelmi mérleget produkálni, mivel 120 
millió ember él négy szigeten, akik nem rendel
keznek saját természeti erőforrásokkal),

• folyamatban lévő jelenségek (tudjuk pl., hogy tíz év 
múlva mekkora népességszámot fog produkálni a 
jelenlegi tizenéves korosztály, egyedül a bevándor
lás bizonytalan),

• elkerülhetetlen összeütközésekhez vezető jelensé
gek (pl. ha a főtulajdonosok ellen szavazunk a köz
gyűlésen).
A kritikus bizonytalanságok kapcsolódnak a prede

terminált eseményekhez. A kapcsolódást egy gyakor
lati példával lehet leginkább szemléltetni: a koreog- 
rafált tánccal (Schwartz, 1996). Nem lehet bemutatni a 
táncot csupán azáltal, hogy tudjuk a szükséges lépések 
sorozatát. Minden táncos egy kicsit másképpen adja 
elő a táncot, aminek oka az egyén megjósolhatatlan 
döntései. Hasonlóképpen nem lehet teljesen előreje
lezni a jövő munkaerejének nagyságát pusztán demog
ráfiai adatokból, mert bizonytalan, hogy hányán fog
nak dolgozni.

Úgy találhatjuk meg a kritikus bizonytalanságokat, 
hogy kérdéseket teszünk fel a predeterminált esemé
nyekre vonatkozó feltételezéseinkre -  pl. mi okozhat 
egy következő olajáremelkedést. A hajtóerők, a prede-
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terminált események és a kritikus bizonytalanságok 
feltárásával építhetjük fel a szcenáriókat.

A szcenáriók strukturális összetevői
A szcenárió egyrészt a releváns események plau

zibilis sorozata, másrészt olyan trendekből épül fel, 
amelyekhez valószínűség-eloszlást rendelhetünk. Az 
események kettőt ritkán meghaladó diszkrét állapotok, 
míg a trendek folytonosak. Noha még a legegyszerűbb 
környezethez is rengeteg szcenáriót rendelhetünk, az 
alternatíva-képzéshez használandó szcenáriók számát 
a bonyolultság miatt nem érdemes öt felett meghatá
rozni (Amara -  Lipinski, 1983). Az alternativitás miatt 
természetesen legalább kettő szcenárió építése szüksé
ges. A szakirodalom leggyakrabban három (Schwartz, 
1996; van der Heijden, 1997a; Godet, 1997), ritkábban 
kettő (Barakonyi, 1999; Amara -  Lipinski, 1983) vagy 
négy (Ringland, 1998) szcenárió építése mellett teszi 
le a voksot. Megállapíthatjuk tehát, hogy a tervezés so
rán kettő-négy szcenárió építése célszerű.

Ez meglehetősen nagy korlátot emel a tervező elé, 
ugyanakkor elősegíti, hogy ténylegesen a legfontosabb 
változókra helyezzük a hangsúlyt, valamint hogy olyan 
módszereket alkalmazzunk, amelyek a lehető legpon
tosabban mutatják be a fellelhető bizonytalanságokat.

A valószínűség-fa bizonyítottan hasznosnak bizonyul 
a szcenáriók felvázolására (Amara -  Lipinski, 1983). A 
faágak lehetnek bináris (bekövetkező vagy be nem kö
vetkező) események, vagy bizonyos valószínűség elosz
lású trendek valamely időpontban. Habár a folytonos va
lószínűség eloszlások végtelen lehetséges értéket vehet
nek fel, az egyszerűség kedvéért válasszunk ki kettő 
várható értéket: egy alacsonyát és egy magasat. (8. ábra)

8. ábra
Alacsony és magas várható érték

Valószínűség

Tényleges várható érték Érték

Az E \^  és az EVM tehát a teljes eloszlás alacso
nyabb és magasabb tartományának várható értéke, bi
zonyos valószínűséggel. Ha modellünkbe pl. bekap
csolunk még egy trendet és egy bináris eseményt (A0, 
Aj), a következő valószínűség-fát kapjuk. (9. ábra)

9. ábra
Valószínűség-fa

Minden egyes ághoz valószínűséget rendelünk (pl. 
0,5), így végül a nyolc szcenáriót a maga valószínű
ségeivel együtt számszerűen is kevesebb szcenárióba 
aggregálhatjuk, a trendváltozókkal és az események vár
ható bekövetkezésével összhangban. Könnyű látni, hogy 
a modellt nagy számú szcenárió-változó esetén nehézkes 
alkalmazni, hiszen a feltételes valószínűségek száma 
minden egyes hozzáadott szinttel exponenciálisan nő. A 
modell alkalmazása ugyanakkor hozzájárni ahhoz, hogy 
valóban a kulcsfontosságú környezeti tényezőket és vál
tozókat azonosítsuk (Amara -  Lipinski, 1983). Hogy 
egy bizonytalan trendet, vagyis egy bizonytalan változó 
jövőbeni viselkedését leírhassuk, számos olyan egymás 
utáni sűrűségfüggvényt kell felhasználnunk, amelyek 
meghatározott időpontokra vonatkoznak.

A helyzet természetesen sokkal egyszerűbb az ese
ményekkel, mivel azontúl, hogy kevesebb állapottal kell 
foglalkoznunk, azok valószínűsége lényegesen köny- 
nyebben meghatározható, mint a különböző időpontú 
sűrűségfüggvények várható értékei. Pusztán az esemé
nyek beépítése a szcenáriókba sem problémamentes, 
mivel azok kevésbé informatívak, mint a trendek. Mind
ez azért van, mert az események állapotainak tömör le
írása sohasem tekinthető teljesnek; mindig maradnak 
olyan dolgok, melyek elkerülik figyelmünket. (10. ábra)

10. ábra
Valószínűség-trend
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