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A SZCENARIO MODSZER
A STRATEGIAALKOTASBAN

|. RESZ

Atanulméany napjaink egyik legdivatosabb stratégiaalkotasi modszerérél, a szcenarié mddszer elméletérdl

és gyakorlatardl ad atfogo képet. Allast foglal az alternativitas sziikségességében, mint a bizonytalansag

egyik leghatékonyabb kezelési médjaban. A fogalmi keretek tisztdzasa, a szcenaridk alkotdelemeinek felta-

rasa, a legelterjedtebb szcenaridépitési modszerek és a szcenarid tervezés vallalati stratégiaalkotasban

val6 alkalmazhat6saganak elemzésén tdlmenden a tanulmany betekintést nydjt a szcenariokra épulé stra-
ltégiaalkotés véllalati gyakorlatban térténé megvalositasaba.

Ajovét sohasem ismerhetjiik pontosan és teljesen, mi-
vel azt szamos komplex és tobbé-kevéshé egymassal
kolcsdnhatashan allé erd formalja. Meglepetések ke-
letkezhetnek, nagyrészt azért, mert olyan esemény
vagy fejl6dési irany alakul ki, amelyre nem szami-
tottunk, illetve nem kovetkezik be olyan esemény
illetve fejl6dés, mint amelyre szamitottunk. Ebbdl ko-
vetkezBen a jovOkutatok és a stratégak elutasitjak azt a
hagyomanyos felfogast, hogy a tervezés egy egyszer(,
legval6szin(ibb jovékép koré épiiljon (The Futures
Group, 1994). A jév6t senki sem képes pontosan meg-
josolni. 1d6rél idére az el6rejelzések hamisnak bizo-
nyulnak és nem vart dolgok kovetkeznek be. Sajnos az
el6rejelzések éppen akkor hibasak, amikor a legjobban
kellene, hogy jok legyenek: a nagyobb valtozasok, el-
tolodasok, trendvaltozasok elbrejelzésekor. Bizonyéara
ismerds az IBM elndkének, Thomas J. Watsonnak az
1943-ban tett elérejelzése, hogy taldn ha 6t szamito-
gepre lesz igény a vilagpiacon, vagy a Digital Equip-
ment Corporation elndkének, Ken Olsennek az 1977-
ben tett hires mondasa, hogy senkinek semmi oka arra,
hogy otthon szdmitogépe legyen. Bill Gates, a Micro-
soft alapit6 elndk-vezérigazgatdja az 1980-as évek ele-
jén azt allitotta, hogy 640 kilobajt memorianak min-
denkinek elegendének kell lennie. Ezek a példak azt
mutatjak, hogy amikor a vallalatoknak hidnyoznak a
tervezési alapismereteik, gyakran egyetlen meghatéaro-
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zatlan céljuk marad: ,last-minute turistdkka” valnak,
akik azel6tt csomagoljak Ossze bérondjeiket, miel6tt
még ismernék uticéliukat (Gausemeier - Fink - Schal-
ke, 1996).

Az utdbbi évek tapasztalata alapjan a hasonlé prob-
Iémak megoldasa nem az, hogy még jobb, még kifino-
multabb, még matematizaltabb el6rejelzéseket haszna-
lunk, hanem hogy elfogadjuk a bizonytalansdg meglé-
tét, és megprébaljuk megérteni azt. Hogyan boldogul-
hatunk egy ilyen bizonytalan vilagban? Tehetjik azt,
hogy egyszer(ien mindig arra reagalunk, ami torténik.
Ez meglehet6sen végzetes stratégia. Masik lehetdség,
hogy szakitunk a hagyoméanyos mindeme Kiterjedd,
,biztos” stratégiai tervekkel, elérejelzésekkel, koltség-
vetésekkel stb., és megprébaljuk kezelni a bizonyta-
lansagot. Ez val6szindileg szervezeti ellenallast fog ki-
valtani, ezért igyekeznek megakadalyozni benniinket,
hiszen az emberi természet sajatossadga, hogy az a
bizonyossagot, a biztonsagot keresi. Az ember inkabb
megbizik olyan dolgokban, amelyek stabilnak t(innek,
még ha szivében érzi és tudja, hogy azok nem igazak
(Cox, 1995).

A szcenarié modszer egy olyan technika, amely se-
git a szervezeteknek kezelni a bizonytalansagot, és
jobb déntéseket hozni. A stratégiai tervezés hagyoma-
nyos megkozelitésével szemben, amely a legvalészi-
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nlbb jov6t prébalja meg elérejelezni és ennek megfe-
lel6en tervezni, a szcenarid tervezés tobb alternativ j6-
vét vesz figyelembe. Ezeknek a jovBknek kell egyiitt
képviselniik azoknak a val6szin( jovéknek a teljes
korét, amelyek varhatéan bekdévetkezhetnek. Mivel a
szcenarid tervezés tobbféle szakterlletr6l von be em-
bereket a tervezésbe, jobb minéségli dontést eredmé-
nyez, mint a hagyomanyos stratégiai tervezés, a val-
tozés iranti ndvekvd szaml igények és a kiterjedtebb
kommunikacié kovetkeztében. Szcenariokat tehat
csupan participativ és delegalo vezetési stilus alkalma-
zasaval épithetiink, megfelel6 hasznalatuk esetén a
szervezeti hierarchia alsébb déntéshozé szintjein em-
powermentet eredményez. Masképpen nincs is értelme
szcenariokban gondolkodni.

A szcenarié mint a jovore valo
felkészulés egyik eszkoze

A szcendrio, azaz a forgatdkonyv fogalom a szin-
m(ivészetb6l ered. A forgatdkényv az irodalmi alko-
tdsok szinpadra allitdisdhoz vagy filmre viteléhez a
szinhadz vagy a film sajatossagainak megfelel6en atirt
valtozata. A szinhazban a szcenari6 a cselekmény atte-
kintésére vonatkozik, a filmekben pedig a jelenetek
rendezéséhez hasznaljak. A szcenarid szakirodalom
egyik legjelesebb képvisel6je, Peter Schwartz, gyak-
ran hasonlitja a szcenaridépités egyes lépéseit filmfor-
gatokdnyv irasadhoz. A szcenaridépitéshez gyakran tesz
fel a tervezd team hasonl6 kérdéseket: Mik a befolya-
sol6 tényez6k? Mi bizonytalan? Mi az, ami kevésbé je-
lentds? A forgatokdnyvirok hasonloképpen fogalmaz-
zak meg elképzeléseiket és teremtik meg az alakokat.
Schwartz a filmalakokat a szcenariok épitékdveiként
emliti (Schwartz, 1996).

Képzeljik bele magunkat egy szinész helyzetébe, aki
egy repertodrszinhaz tagja. EIs6 héten a szinhdzigazgato
atnydjtja nekiink a Rdmed és Jalia szdvegkonyvét. Meg-
tanuljuk a szerepiinket, és alaposan gyakoroljuk annak el-
jatszasét, hogy felkésziiljink a jovd hoénapban tartandd
elGadasra. Kovetkez6 héten munkakezdéskor az igazgato a
Furcsa par forgatokonyvét adja nekiink, szintén jovd hd-
napi fellépésre. Teljesen més, mint a Shakespeare-darab,
de ez most nem szamit. Megtanuljuk a sorait, és elpré-
béljuk a szerepiinket. Az azt kdvetd héten az igazgatd a
Csongor és Tundét adja ki nekiink.

Amikor végre eljon az el6adas éjszakdja, kileplink a
szinpadra. Bekapcsoljék a reflektorfényeket. Nekiink osz-
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tottdk ki az els6 szerepet. Nem tudjuk azonban, hogy
melyik darabot kell jatszani. Hogy ezt megtudjuk, ala-
posan korll kell nézniink a diszletek kdzott. Remélhet6leg
volt annyi esztink, hogy tajékozddtunk a diszlettervezdnél,
hogyan kell részletesebben kinéznie a szinpadnak mind-
harom darab esetében. Feltehet6en néhany részlet régzilt
is benniink, igy a szinpadi berendezésh6l maris meg tudjuk
mondani, hogy melyik darabot jatsszuk. Ha a diszlet egy
olasz varos féterére hasonlit, akkor nyilvanvalé lesz sza-
munkra, hogy a Rémed és Jaliat kell jatszani. Ha a szoba
kozepén sorosiivegeket és egy pakli kartyat latunk az asz-
talon, akkor a Furcsa par az eljatszandé darab. Ha egy ki-
ralyi palota kertjét abrazolja a diszlet, akkor azon nyomban
raismerhetlink a Csongor és Tinde els6 jelenetére.

igy m(ikodik a valés életben is a szcenariok hasz-
nalata. Nem tudhatjuk el6re, hogy melyik szcenarié
fog bekdvetkezni. Felkészllunk viszont mind a harom-
ra, azutdn pedig kereslink néhany aprobb reszletet,
ami alapjan képet kaphatunk a teljes szinjatékrdl, mi-
elétt még szerepelniink kellene.

A szcendriok alkalmazésaval tehat el6re elprébal-
juk ajovét (Schwartz, 1996). Ugy haladunk végig az
eseményeken, mintha mar megélnénk azokat. El6ké-
szulhetlink arra, hogy felismerjik, melyik drama tarul
elénk. Mindez segit a kellemetlen meglepetések elke-
riilésében, valamint abban, hogy tudjuk, mit kell ten-
nink.

Minél szélesebb korl és Osszetettebb (zleti tevé-
kenységet folytatunk, annal szélesebb és dsszetettebb
lesz a szcenariok Kiterjedése is. Ezért a szcenarioknak
egyszerieknek, merészeknek és muvészieknek kell
lennilk, hogy részletesen feltdrhassuk az egyéni don-
tések hatterében meghlz6dd komplexitasokat és célo-
kat. A szcenaridk igy jobban attekinthetévé teszik a
dontéseket, nem pedig 6sszezavarjak 6ket.

A szcenérié-definiciok és értelmezéseik

A szcenari6 fogalma a tarsadalomtudomanyi
szakirodalomban elész6r 1967-ben jelent meg Herman
Kahn és Anthony J. Wiener szerzépéros ,,The Year
2000 c. kdnyvében. Kahn és Wiener vilaghird kony-
vilkben a vildg meglepetésmentes forgatékdnyvét
készitették el a kdvetkezd 33 évre (vagyis 2000-re).
Ennek az Un. standard vilagnak a forgatokonyve a leg-
valésziniibb jov6t és annak kilénbézé variansait mu-
tatja be (Kahn - Wiener, 1967). Kahn a szcenariokat a
jovE lehetséges leirdsainak tekinti, melyek figyelme az
oksagi folyamatokra és a dontési pontokra iranyul. A
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szerz§ szerint egyik szcenarié sem valdszin( 6rok
id6re; annak valdszin(isége, hogy egy szcenéri6 valaha
megvaldsul, igen csekély. A pontossag nem a jo szce-
narié mutatdja.

A Nobel-dijas Szent-Gyorgyi Albert egy tanulsdgos
torténetet mesélt el a hegyekben eltévedt katonakrol az
evollcios szervezetelmélet iranyzat egyik jeles képvi-
seléjének, K. E. Weicknek:

»EQy kis magyar osztag hadmliveleten vett részt az
Alpokban. A fiatal parancsnok elkiildott egy felderit6 egy-
séget a havasokba, miutan er@sen havazott. Két napja tar-
tott a hovihar, és az egység nem tért vissza. A parancsnok
mér megijedt, hogy halalba kiildte ez embereit, &m a
harmadik napon az egység visszatért. ,,Hol voltak? Ho-
gyan tal&ltdk meg az utat?” - kérdezte a parancsnok. ,,Igen
Uram!” - vélaszolték. ,,Azt hitttk, hogy elvesztiink. Méar
vartuk a halalt, amikor egyikénk talalt a zsebében egy
térképet. Ez megnyugtatott benniinket. Tébort vertiink,
taléltik a hovihart, majd a térkép segitségével megtalaltuk
a helyes iranyt. Es most itt vagyunk.” A parancsnok jol
szemiigyre vette a térképet, majd megrokonyddve tapasz-
talta, hogy egy Pireneusok-térképet tart a kezében...” (van
der Heijden, 1997a, 36. 0.).

Weick a torténethdl azt a tanulsagot vonta le, hogy
»ha elvesztiink, akarmilyen régi térkép is jobb a sem-
minél”. A térkép tette lehet6vé a katonaknak, hogy ak-
cidba lépjenek. Magatehetetlenek voltak, de a térkép
okot adott a cselekvésre, mivel azt hitték, hogy a kor-
nyezetet abrdzolja. A pontossdg nem jatszott komoly
szerepet. A cselekvések folyaman a katonak folyama-
tos visszacsatolasokat szereztek a kornyezetiikrél, igy
fokozatosan felépithették sajat mentalis térképuket,
igy kertiltek ki a tehetetlenség allapotabdl.

Kahn szerint a szcenaridkra a pontossag helyett
sokkal inkabb jellemzé:

« a plauzibilitas,
* abelsé konzisztencia,
e az oksagi folyamatok leirasa,

* adontéshozatalban val6 hasznosithatosag (Kahn -
Wiener, 1967).

A 60-as eévek oOta a szakirodalom szdmos
szcenariodefiniciot produkalt, amelyeket Korompai
Attila igyekezett 6sszegydjteni (Novéaky, 1997a
alapjan):

A szcenaridk olyan elképzelt torténetek, amelyek

mas el8rejelzések objektiv és szubjektiv elemeit in-
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tegraljak és a stratégiai menedzsereket segitik fel-
késziilni az alternativ lehet6ségekre, ezaltal képessé
teszik ket kiilonboz6 lehet6ség-tervek kidolgoza-
sara” (Pearce - Robinson, 1991, 158. o0.).

e Egy szcenari6 események és folyamatok egy le-
hetséges halmazat specifikalja és megadja jellem-
z6ik, sorrendiségiik durva leirasat” (NEA, 1992,
11. 0.).

» Aszcenarid egy jovBbeni szituacio leirasa a jelen-
t6l a jovBbeni allapothoz vezet§ események soro-
zaténak leirasaval egyitt. A szcenariok kidolgozéasa
megprobalja feltarni a lehetséges jovOket, azok
eléréséhez vezet6 utakat, eszkdzoket, ravilagit aje-
lenlegi akcidkra és lehetséges kdvetkezményeikre”
(Saxena-Sushil-Vrat, 1992).

e A szcenérié egy jovBbeni helyzet és az eredeti
helyzetb6l ebbe a jov6beni allapotba térténd fej-
I6dését elBsegitd eseménysor leirdsanak 6sszes-
sége” (Godet, 1997, 26. 0.).

e A forgatékonyvirds az idében egyméas utan ko-
vetkez6 események, tendencidk kozotti kapcsola-
tok logikai feltardsara, megitélésére és ezek alapjan
kovetkeztetések levonaséara iranyul” (Novaky,
19974, 5. 0.).

A szcenéridkban valamely rendszer elemei és kap-
csolodasuk (egymasra hatasuk) a rendszer és a kérnye-
zet kozotti kolcsonhatast figyelembe véve ugy keril-
nek felvazolasra, hogy vilagossa valik az, hogy adott
idébeli sorrendben milyen alternativak alakulnak ki. A
szcenariok tehat hatarozottan felveszik az el6rejelzé-
sek ,,ha..., akkor...” formajat (Novaky, 1997h).

A szcenariokat tehat a jovorél szélo torténetekként
foghatjuk fel. Minden szcenarid egy eltérd, plauzibilis
torténetet mutat be. A szcenarié-tervezésnek nem a jo-
v6 el6rejelzése a célja, hanem az, hogy megmutassa,
milyen tényez&k befolyasoljak a jov6t annak kiilonbo-
z6 varhatd megvalosulasai iranyaban. Nagyon fontos,
hogy ezt szem el6tt tartsuk, hiszen e folyamat segit
azoknak az er6knek a térbeli és id6beli azonositasa-
ban, amelyek varhatoan tevékenységiinket befolyasol-
ni fogjak. A szcenariok segitségével novelhet6 a joveé-
beni eseményekre adott valaszaink hatékonysaga.

Az eddigiek alapjan elmondhatjuk, hogy a szcena-
riknak teljeseknek kell lenniiik, vagyis tartalmazniuk
kell az &sszes fontos tényez6t. A konzisztencia mellett
nem lehet eléggé hangsulyozni a relevanciat is, hiszen
nincs értelme olyan szcenariét tervezni, ami pl. teljes
kéoszra, egy orszag vagy régié teljes gazdasagi 6ssze-
omlasara épit, hiszen ezek bekdvetkezési val6szi-
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nlisége szinte a nullaval egyenl6. Olyan feltételezé-
sekkel kell éIntink, amelyek tényleg megtorténhetnek.

Aszcenariok csoportositasa
A szcenaridk tobbféleképpen csoportosithaték.
Legteljesebbnek az alébbi tekinthetd (Godet, 1997;
Imre, 1996; Novéaky, 1997a):
e egyedi - makro - agazati,
« explorativ - vegyes - anticipald,
e leir6 - dinamikus - normativ,
e trend - Osszetett - sz€ls6 érték (periférikus).

Az egyedi szcendrio egy - a tdbbi tényez6 alaku-
lasaval konzisztens rendszert alkotd - kdrnyezeti té-
nyezd varhat6 jovébeni alakuldsanak komplex leirésa,
amelyben az adott kérnyezeti tényez§ valtozasara hato
legfontosabb tényez6k, azok szerepe, hatasuk jellege,
irdnya és lehetséges kimenetelei vannak megfogal-
mazva (pl. inflacié). A makroszcenariok makroté-
nyez6k alakulasaval foglalkoznak. Arra torekednek,
hogy a nemzetkdzi és a nemzeti gazdasagi és politikai
kornyezet alternativ jov6képeit megalkossak (pl. gaz-
dasagi novekedés). Az agazati szcenariok kilénboz6
iparagak jov6beni lehetséges alakulasat igyekeznek
feltarni. Lehet6vé teszik a vallalatok szamara, hogy az
adott iparagra vonatkoz6 bizonytalansagokat, illetve
az azokkal kapcsolatos varakozasokat stratégiai kovet-
keztetésekké formaljak (pl. atomenergia).

Akkor beszéliink explorativ szcenariorél, amikor
alaphipotézisként az okokat tekintjik, lehetséges be-
kovetkezésként pedig a hatasokat. Az anticipalo ennek
épp a forditottja, vagyis a lehetséges bekdvetkezé-
sekbél indulunk ki, mint okokbdl, és ebh6l vezetjik le
az alaphipotéziseket, mint hatasokat. Vegyes szcenarié
esetén ok és hatds egyarant lehet alaphipotézis.

A szcendriok leird, illetve normativ (el6iro) jellege
nagymértékben fligg a felhasznalé felel6sségétdl és
akaratatol, attol fligg6en, hogy milyen mértékben tudja
befolyasolni az eseményeket. A masodik és a harmadik
csoportositast kombinalva négy kérdés tehetd fel. (1.
tablazat)

Atrendjellegl szcendrio koveti ajelenben érvényes
alapiranyzatot: meglepetésmentes fejlédés feltételez-
hetd, illetve nem kilénleges Uton lehet visszajénni egy
anticipalt jévébél. Szélséérték-jellegli valtozat eseté-
ben a szcenariokészitd a nem valdszind, extrém meg-
hatarozé tényez6ket veszi tekintetbe. Kozbiilsé allapo-
tot képez az Osszetett szcenarié (Novaky, 1997a).
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1. téblazat
A szcenari6-tipusok kapcsolatai
Explorativ Anticipalé
Leiro Adottak az okok, mik Adottak a kdvetkez-
a kovetkezmények? mények, mik az okok?
Normativ Adottak az eszkdzék, Adottak a célok, mi-

milyen célok érhet6k lyen eszkdzdket alkal-
el? mazzunk?

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

A szcendrib6-tervezés

A szcenariokra épil6 tervezési eljarast nevezzik
szcenario-tervezésnek. A szcenarid tervezés tudomany-
beli és vallalati gyakorlati elterjedése természetesen
nem el§zménymentes. A fejlédési fazisok attekintését
szolgalja az I. abra.

A masodik vilaghaborld szamos tudést és kutatot
mozgositott Uj tudomanyteriletekre a kdzponti szer-
vekhez, amelyek igy szamos tudomanyos attorés
olvasztotégelyévé valtak (pl. szdmitdgép, radar, nuk-
ledris energia). A komplex rendszerek tanulményo-
zaséara (rendszerszemlélet kifejlesztése) a haborl ki-
vald6 modot adott. A habord utdn megalakult a Rand
Corporation, hogy Uj haditechnikakat fejlesszen ki. A
Rand munkatarsa, Herman Kahn volt a ,,future-now”
gondolkodas Uttoréje, azaltal, hogy a részletes elem-
zéseket jovOképalkotassal egészitette ki, hogy olyan
jelentéseket készitsen, amelyekben a munkatarsak
megélik a jovét (Ringland, 1998).

Eleinte a szcenarié-elemzés a tervezés hagyoma-
nyos el6rejelzé-ellen6rzé megkozelités kibGvitéseként
jelentkezett. Az egyvonalas el6rejelzés helyett a kiillon-
b6z6 jovEk valdszinliségbecslésébbl eredd ,legvalo-
szinlibb” jové Kivetitését foglalta magaba. Az 1960-as
években nem képviselt tehat kiilondsebb elényt a tébbi
el6rejelzési modszerrel szemben (van der Heijden,
1997a).

A Rand Corporation utan az 1960-as évek kdzepén
Kahn megalapitotta a Hudson Intézetet. Kahn legfébb
kutatasi teriiletét a jovordl szOl6 torténetek képezték,
amelyek segitségével az emberek szakithattak a ko-
rabbi mentalis korlatokkal, hogy elképzelhessék az
»elképzelhetetlen” jovét. Egyik leghiresebb megallapi-
tasa az volt, hogy a legkénnyebb egy nuklearis haborut
Ugy elkeriilni, hogy részletesen feltarjak az esetleges
atomhabor( kovetkezményeit, és publikaljak az ered-
ményeket (Ringland, 1998). Mellékesen jegyezziik
meg, hogy a Rand Corporation dolgozta ki még az
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1 &bra

A szcenario-tervezés fejl6dési fazisai

1950-es évek

Forrés: Ringland, 1998, 13. o. alapjan

1950-es években napjaink egyik legkedveltebb kollek-
tiv szakért6i megkérdezésen alapuldé mddszerét, a
Delphi-eljarast is.

Id6kozben 1947-ben a Stanford Egyetem is fel-
allitott egy kutat6intézetet, hogy az lzleti folyamatok
hossz( tavl tervezésével, valamint gazdasagi és poli-
tikai stratégiak alkotasaval foglalkozzanak a tudomany
és a katonai tanacsadds kombinaldsaval. Az 1960-as
években a Stanfordi Kutatdintézet az amerikai jov6-
beni tarsadalomra fogalmazott meg Ot szcenariot
(Ringland, 1998).

E helyen kell emlitést tennilink a globalis vilagmo-
dellekrdl is. A Rdmai Klub az elsd vilagmodelljébe
(lasd pl. Meadows, D. H. - Meadows, D. L. - Randers,
J. - Behrens W. W: A ndvekedés hatarai) 6t kulcsvalto-
z6t kapcsolt bel Nem a jov6t kivantdk megjosolni,
hanem olyan modelleket fejlesztettek ki, amelyek se-
gitettek megérteni a ndvekedés természetét, és ez alap-
jan nyilvanos vitakra teremtettek alapot.

Az 1970-es években - jorészt Kahn munkassa-
ganak folyaman - egyes nagyvallalatoknal alkalmazni
kezdték a szcenariokat. El6szor az olajiparban terjedt
el, hiszen ezt az iparagat szamos kritikus kiils6 bizony-
talansagi tényezd befolyésolja (politikai viszonyok,
olajarak stb.). A Shell 6t fontos megéllapitassal jarult
hozz4 a szcenarid modszer fejlédéséhez, amelyek egy-
ben a szcenario tervezés legfontosabb célkitlizéseinek
is tekinthet6k (van der Heijden, 1997a):
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1960-es évek

1970-es évek

 olyan projektek alkotasa és dontések hozatala, ame-
lyek tobb alternativ jovore relevansak,

» tdbbet és alaposan gondolni a jévére,

« annak el6segitése, hogy a szervezet tagjai figyel-
mesebbek legyenek, felismerjenek eseményeket,
kdvetend6 mintat kapjanak és ezaltal részesei le-
gyenek a stratégiaalkotas és -megvaldsitas folya-
matanak,

» afels6 vezetés bevonasa a szcenario-alkotas folya-
matéba megkonnyiti az erre épul6 stratégiai dontési
valtozatok legitimalizalasat, elfogadtatasa,

 leadership eszkdzt nyUjt a vezet6knek.

A szcenariok alkalmazésa az 1980-as években
csokkent az 1970-es évekhez viszonyitva. Ennek va-
16szinii oka az volt, hogy a szcenarié-tervezés a koz-
tudatban a stratégiai tervezés része volt, amelyre a
stratégiai menedzsment koranak kiiléndsen az elején
»,hem volt ajanlatos” hivatkozni. A korabbi kornye-
zetelemzést felvaltotta Michael Porter stratégiai elem-
zése. A tanacsadd cégeknél azonban mar annyira elfo-
gadott lett a szcenario-tervezés, hogy sajat modszer-
tanokat dolgoztak ki. Az 1990-es évek kozepét6l ismét
terjedni latszik a szcenari6 mddszer mind a nyugati
piacgazdasagokban, mind Magyarorszagon. Hazank-
ban a vallalati gyakorlatba a nyugati vezetési tanécs-
ado cégek segitségével jutott el a mddszer.
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Szcendarit-tervezés és elérejelzés

Egy elGrejelzés azon alapul, hogy figyelembe vesz-
szilk a legfontosabb tényezOket, és meghatarozzuk a
»legjobb” valaszt (Imre, 1996). Amennyiben azonban
egyetlen el6rejelzésben bizunk, komoly veszélyekkel
szamolhatunk. Mélyebb kutatasok tovabbi komplexi-
tasokat tarhatnak fel. Kénnyen beleeshetiink abba a ki-
sértésbe, hogy abbahagyjuk a tovabbi részletek gy(ijté-
sét, és Kkivalasztunk egyetlen utat, ami a legval6szi-
nbbnek tlnik. Az Analysys brit vezetési tanacsado
cég szerint a veszély abban all, hogy ez az el6rejelzés
a stratégiai gondolkodas ,,kényszerzubbonyava” valik
és lényeges Uzleti kockazatokat nem veszink figye-
lembe (Analysys, 1999a). A befolyasolé tényez6k hia-
nyos feltaradsa Gjabb komplexitadsokat teremthet, olya-
nokat is, amelyekre nem szamitottunk, nem szamit-
hattunk. Szélséseéges esetben valamelyik fejlédési ut
Onkényes kivalasztdsaban merulhet ki az el6rejelzés.
(2. &bra)

2. abra

Az egyetlen elérejelzés veszélye

Forras: Analysys, 1999a

Egy olyan gazdasagi-tarsadalmi kornyezetben,
amelyet a gyors valtozasok jellemeznek, amelyekben a
komplexitas magas foka mellett a folyamatok nem-
linearis jellege érvényesiil, nem elegendéek, illetve
nem is alkalmasak a mult elérevetitésére épiilé prog-
nosztikai technikak az események, folyamatok el6-
rejelzésére, valamint a stratégidk megalapozasara. A
hagyomanyos prognosztikai médszerek csupan a mult
jellemzé8inek ismétlédését feltételezve alkalmazhatok.
Az erre épitett jovOre vonatkozd el6rejelzésbél, mint
jovdbdl visszacsatolni ajelen felé a stratégia keretében
olyan, mintha megforditanank az id6 folyasat az
események reverzibilitasat feltételezve, és a multhol
csatolnank vissza a jelenhez (Turnheim, 1993).

A szcenario-tervezés azt javasolja, hogy valasszuk
ki azokat a kulcsfontossagu tényezéket, amelyek ,,igy
és igy alakithatjak a jov6t, s ezen keresztill igy és igy
befolyasolhatjak a mi Uzletmenetiinket” (Imre, 1996,
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37. 0.). A szcendri6-tervezés tehat szakit azzal a ha-
gyomanyos felfogassal, hogy a jovd el6rejezhet, mér-
het6 és ellendrizhetd. Tovabbi fontos kilonbség, hogy
mig az el6rejelzések alapvet6en kvantitativ jellegiek,
a szcenariok kvalitativak. A szcendario-valtozatok érté-
keléséhez természetesen sziikség van szamszer(isités-
re, a kvalitativ jelleg arra utal, hogy nem variansokrdl,
hanem alternativakrol van sz6. A legfontosabb elté-

réseket a 2. tablazat mutatja be.

2. tablazat

A predikcidé értelemben vett elérejelzés

és a szcendarid-tervezés kozotti fontosabb kulénbségek

El6rejelzés (predikcio
értelemben)

Ajové el6re megmondhato.

A mult extrapolécidja, mint
helyes valasz.

Csak egy fejlédési Ut.
Kvantitativ jelleg.

A felel6sséget nem a dontés-
hozok vallaljak.

Kiindulas a rovid tav fel6l a
hosszu tav irdnyaba.

Szcenario-tervezés

A jov6 megjdsolhatatlan.

A lehetséges szcenériok leira-
sa, mint a helyes dontés meg-
talalasat szolgal6 hattér.

Egynél tobb fejl6dési palya.
Kvalitativ jelleg.

A felel6sség a dontéshozoénal
marad.

Visszacsatolas a hosszl tav
fel6l a rovid tav irdnyaba.

Forras: Turnheim, 1993, 71. o. alapjan

A francia la prospective2 iranyzat képvisel6i még
ennél is messzebbre mentek (Godet-Roubelat, 1996).
Ugy vélik, hogy aki azt allitja, hogy meg tudja jésolni,
illetve pontosan el6rejelezni a jov6t, mindenképpen
hazudik, mivel ajové sehol sincsen leirva - a jovot fel
kell épiteni. Ez szerencsére igy van, mivel a bizonyta-
lansag nélkul az emberi tevékenység elveszitené sza-
badsagat és jelent6ségét. Ela a jov6 teljes egészében
biztos és el6rejelezhetd lenne, nem tudnank a jelenben
élni. ,,A bizonyossag maga a halal”. Mivel a jové6t fel
kell épiteni, ezért az semmiképpen sem tekinthetd a
mult és a jelen egyszer(i folytatdsaként.

A szcendrio-tervezés ugy kombinalja a lehetésége-
ket, hogy kezelhet§ szcenariékba fogja 0Ossze a
jovébeni utakat. Ezzel nem sziikiti, hanem tagitja a
tervezés lehetGségeit. Arra torekszik, hogy:

e megragadja az Uzleti tevékenységben tapasztalhat6
bizonytalansagokat,

« kiemelje azokat a tényezdket, amelyeknek Iényeges
hatasuk van az lzleti tevékenységre,

« tanulmanyozza a kritikus tényez8k kdzotti kapcso-
latokat (Analysys, 1999a). (3. abra).
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3. Aabra

A bizonytalansag kezelése

Forras: Analysys, 1999a

Természetesen mindez nem azt jelenti, hogy teljes
mértékben szakitanunk kell az el6rejelzésekkel. S6t,
az el@rejelzések tovabbra is fontos elemei a szcenario-
tervezésnek. Nem az el6rejelzésekre alapozzuk a szce-
nariokat, hanem azok a tervezés korai elemz6 fazi-
sdban az egyes trendjellegli tényez6k valtozasanak
megértését szolgaljak.

Az elbrejelzést és a matematikai modellezést csu-
pan rovid idétavon, bizonyos tényez6k részletesebb
megértésére alkalmazhatjuk. Arra szolgalnak, hogy:

» bizonyos tényez6kr6l szolgaltatott részletesebb in-
forméacidkkal tamasszék alé a szcenaridkat,

+ alternativak értékelésének vizsgalatdban segitsenek,

o teszteljék a szcenariokbdl ered6 stratégiai tervek
hatékonyséagat,

» megértsék, mely tényez6knek van kritikus hatasa
az uzleti tevékenységre.

A stratégiaalkotasban a szcenario™ervezés és az
el6rejelzés tehat egylittesen, egymasra épilve jelenik
meg. Az el6rejelzések a szcenarié-tervezés folyama-
taban nagyjabol olyan mértékben képviseltetik magu-
kat, mint amekkora térbeli és id6beli horizontot képes
megbizhatéan kezelni a szcenarié-tervezéshez viszo-
nyitva. A 4. abran lathatjuk, hogy mennyivel sziikebb
a tere az el6rejelzéseknek a szcenarid-tervezéshez vi-
szonyitva.
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4. abra

El6rejelzés és szcenari6-tervezés

Forras: Analysys, 1999a

Minél tavolabbi joévébe tekintlink, altalaban annal
inkdbb né a bizonytalansag az el6rejelezhetéség rova-
sara. Nagyon rovid tdvon hasznéalhaték a hagyoma-
nyos el6rejelzési modszerek, lehetséges a predikcio
(megbizhato egyvonalas el6rejelzés) is. Nagy tavlat-
ban azonban a bizonytalansag szinte teljes kord, a ter-
vezés lehetdsége sz(ik. Legfeljebb a remény marad
szdmunkra (5. abra). A szcenarié maddszer éppen a két
sz@ls6séges helyzet kozott hasznalhato.

5. é&bra

Az elérejelezhetéség és a bizonytalansag aranya

Forras: van der Heijden, 1997a, 92. o. alapjan

A szcenario-tervezés alkalmazasa fligg az iparagak
jellemzGit6l is. Mint azt a 6. 4bréan is nyomon kovet-
hetjik, nem véletlen, hogy az olajipari vagy a vegy-
ipari véllalatok szentelnek komoly er6feszitéseket a
szcenarid-tervezés folytatasara, hiszen ezek az ipar-
agak magas tékeintenzitassal és termékfejlesztési cik-
lusid6vel rendelkeznek. Ugyanakkor azok az iparagak,
amelyek alacsony mobilitashatarral birnak, kevésbé
tékeintenzivek és révid termékfejlesztési ciklusidbvel
rendelkeznek (pl. hazi videokdlcsdnzk, kislizemek)
kevéssé igénylik a szcenariékon alapuld tervezést
(McNamee, 1985).
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6. dbra

Az iparéagijellemz6k és a stratégiaalkotas alapjaul

szolgald modszerek kozotti 6sszefliggések

Szcenério- Szcenéri6-terve-
Magas tervezés zés és formalis
Tokeintenzitas elGrejelzés
foka Szcenério-terve- Hagyomanyos
Alacsony zés és formélis  el6rejelzés
el6rejelzés
Magas Alacsony

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

A bizonytalansag kezelése

A jovdrol nincsenek statisztikaink, gyakran a sze-
mélyes megitélés képviseli az egyetlen informécio-
forrast a bizonytalansag kezelésére. A bizonytalansag
nagysagat a lehet6ség-tartomanyt lefedd szcenariok
mennyiségének segitségével becsiilhetjik (Godet,
1997). Elvileg minél tobb szcenario mertl fel, annal
nagyobb a bizonytalansag. Azért csak elvileg, mivel a
szcenariok kozotti tartalmi kulénbségeket is figye-
lembe kell venni. A legvaldsziniibb szcenérié lehet
nagyon egyszer(, de er8sen ellentmondasos is. A gya-
korlat azt mutatja, hogy altaldban az 6sszes lehetséges
szcenarid harmada elégséges a lehetség-tartomany
80%-anak lefedéséhez.

Ha a bizonytalansag alacsony, vagyis ha nem ti
sok egyméshoz kozelallo szcenérid lefedi a lehetéség-
tartomany nagy részét, akkor valaszthatunk:

» kockéazatos stratégiat - ekkor a legvaldszin(ibb szce-
narié mellett tesszik le a voksot,

e robusztus stratégiat - ekkor tartézkodunk a legva-
l6szinlbb iranyvonaltél, vagy
» készenléti terveket (fall-back stratégiakat) - ekkor

a harcjaték-szimulaciobol (war-gaming) atvett vész-

forgatokonyveket dolgozunk ki.

Ha a bizonytalansdg magas, vagyis amikor a lehet-
séges szcenariok tobb mint fele sziikséges a lehet&ség-
tartomany 80%-anak lefedéséhez, vagy amikor a leg-
valdszinlibb szcenarié erdsen ellentmondésos, akkor
érdemes rugalmas stratégiat kialakitani, amely a lehet6
legtobb reverzibilis valasztasi lehet6séget tartalmazza.
Itt az a veszély all fenn, hogy nem fogadunk el olyan
stratégiat, amely kockazatos alternativat fogalmaz meg
magasabb profit reményében, és inkdbb alacsony koc-
kazat(, alacsony eredménnyel kecsegtet6 alternativat
valasztunk (Godet, 1997).

A szakirodalom a bizonytalansag harom kategoria-
jat kulonbozteti meg (van der Heijden, 1997a, 83. 0.):
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A kockazat, ahol rendelkezésiinkre all szamos mult-
beli példa, amelyek alapjan az események lehetsé-
ges kimenetelére valdszinliségbecslést adhatunk.

» A strukturalis bizonytalansag, ahol egy olyan ese-
mény lehet6ségét vizsgaljuk, amely talsagosan
egyedi ahhoz, hogy képesek lennénk valészin(sé-
get rendelni hozza. Az esemény lehet6sége az érve-
Iés ok-okozat lancolatan keresztiil mutatkozik meg,
de nem tudjuk egyértelmlien megitélni, mennyi
lehet a valészin(isége.

e Az ismeretlen, ahol még az eseményt sem tudjuk
elképzelni. A multba visszatekintve tudjuk, hogy
sok hasonld volt mér, igy kénytelenek vagyunk azt
feltételezni, hogy a jovében is folytatddni fognak.
Arrél azonban nem lehet informaciot szerezni,
hogy mik lehetnek ezek az események.

A szcenaridkat leginkabb a strukturalis bizonyta-
lansagok kezelésére hasznaljuk, nagyrészt akkor, ami-
kor a kdrnyezetben torténd felfedezéseket tobbféle-
képpen lehet magyarazni. A feladat alapveten az,
hogy megtalaljuk a kérnyezetben az események struk-
tarajat. A szcenariok a kilénboz8 alternativ struktirak
tekintetében térnek el egymastdl.

Szcenariok épitésé es szerepe
a stratégiaalkotéasban

A szcenarié-épitéshez mindenekel6tt a kornyezeti
feltételrendszerrel szilkséges megismerkedniink. A kor-
nyezet megértésével azonosithatjuk azokat a kritikus
tényezGket, amelyek a jov6t eltérd iranyokban alakit-
jak (vagyis elagazasokat okoznak a valészinlnek itélt
fejl6désvonalon). Az eldgazasok alkotta fejlédési utvo-
nalak kozotti tartomany szakért6i eljarassal becsiilhe-
t6, ezért feltétlenil szilkséges az egyes tényezd6k var-
haté valészinliség-eloszlasanak megbecslése. Fontos
hangsulyozni, hogy nem trendextrapolaciéval vetitjik
elére a kulcsvaltozok jovBbeni alakulasat, hanem tébb-
szorosen felulvizsgalt és korrigalt kollektiv szakértdi
becsléssel. Komplex szcendriok épitésekor a modsze-
rek kombinaléasa sziikséges. A szcenario-épités modsze-
reinek bemutatdsa utan a szcenaridk stratégiai alkal-
mazasa ker(l részletezésre. Az alkalmazhato stratégiai
terliletek ismertetésén kiviil a szcenaridkra épithetd kii-
16nb6z6 vallalati stratégiatipusok kerlilnek emlitésre.

A szcenaridk befolyasold tényezdi
és a kulcs hajtéerdk

A szcenario-épités folyamata Ugy kezdédik, hogy
felkutatjuk azokat a kulcsfontossagu hajtderdket, ame-
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lyek az események kimenetelét befolyasoljak. Minden

vallalatnal azonosithatok a rahat6 kulcstényezdék. Van-

nak kozottiik szervezeten beldli tényezék (pl. munka-
erd), és kils6 tényezék (pl. korméanyzati szabalyozas).

Ezeknek az alapvet§ tényez6knek az azonositasa és

megbecslése jelenti a szcenarid épités kiindulépontjat.

Szcenario épités soran altalaban 50-100 hajtoerdt azo-

nositanak (Grandpierre, 1996). A hajtéerék azonosita-

sat 1ényegesen megkonnyiti a tényez6k kategorizalasa.

A szakirodalom kisebb eltérésekkel viszonylag egysé-

gesen a kovetkezd kategdriarendszert ajanlja (Ring-

land, 1998; Schwartz, 1996; Smith, 1996; van der

Heijden, 1997a):

e Tarsadalmi (pl. demografia, értékek, életstilusok,
igények).

e Technoldgiai (kdzvetlen tényezék - pl. technol6-
gia- vagy szoftverfejlesztés, kozvetett tényezdk -
pl. ndvekvd igény a biztonsagtechnolodgia irant).

» Gazdasagi (pl. makrookonomiai trendek, mikro-
okondmiai tényezdk, vallalaton belli tényez6k).

+ Politikai (pl. szabalyozok hatésai, kormanyvaltas
kdvetkezményei).

» Kdrnyezeti (pl. szigoribb kérnyezetvédelmi elira-
sok, éghajlatvaltozas).

Gyakran kulon kategoriaként szerepel horderejénél
fogva a gazdaséagi szabalyozo kornyezet, az oktatési/
képzési hattér és az infrastruktira is. A hajtoerék azo-
nositasa és kategorizalasa utan célszer(i osztalyozni
6ket. Becsulnlnk kell az egyes tényez8&k hatasat és va-
l6szinliségét. Ami biztosan bekdvetkezik, annak min-
den szcenaridban szerepelnie kell. Azonositsuk a kriti-
kusan bizonytalan tényezdket, és csoportositsuk 6ket,
hogy megérthessiik, hogyan léphetnek fel egyiitt ab-
ban, hogy a jov6t kilonboz6 szcenéridkra oszthassuk
fel (Analysys, 1999b). Mint ahogy az a 7. &bran is
lathato, a kritikusan bizonytalan tényez6k egyarant
nagy hatastak (fontos tényez6k), és nagy a bizony-
talansaguk. Kilondsen fontos tehat, hogy elkildnitsuk
6ket, mert a szcenariok a leginkdbb kritikusan bi-
zonytalan tényez6k kiildnb6z6 alakulasai alapjan fog-
nak eltérni egymastol.

A predeterminélt események nem fliggnek az egyes
eseménylancoktol, azok gyakran a miltban gyokerez-
nek. A szcenaridk predeterminalt elemeit el6re lehet
jelezni hagyoméanyos moédszerekkel. A predeterminalt
elemek felismeréséhez segit azok csoportositasa
(Schwartz, 1996; van der Heijden, 1997a):

e lassan valtozd jelenségek (pl. népesedési folya-
matok, infrastruktira, er6forrasokkal val6 ellatott-

sag),
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7. abra

A kritikus bizonytalansagok azonositasa

Forréas: Analysys, 1999b

o természeti torvények (pl. a nagybanyai cianszeny-
nyezésrél elére megmondhat6, mikor éri el Szege-
det),

» egy rendszer adottsagai (pl. kulturalis alapértékek);
» egy rendszer strukturalis visszacsatolasabol kovet-
kezd viselkedések (pl. a fegyverkezési verseny),

o sz(ikos jelenségek (pl. a japanok kénytelenek pozi-
tiv kereskedelmi mérleget produkalni, mivel 120
milli6 ember él négy szigeten, akik nem rendel-
keznek sajat természeti eréforrasokkal),

« folyamatban lév§jelenségek (tudjuk pl., hogy tiz év
mulva mekkora népességszamot fog produkalni a
jelenlegi tizenéves korosztaly, egyedil a bevandor-
las bizonytalan),

e elkerulhetetlen &sszelitkozésekhez vezetd jelensé-
gek (pl. ha a f6tulajdonosok ellen szavazunk a k6z-
gytlésen).

A kritikus bizonytalansagok kapcsolédnak a prede-
terminalt eseményekhez. A kapcsolddast egy gyakor-
lati példaval lehet leginkdbb szemléltetni: a koreog-
rafalt tdnccal (Schwartz, 1996). Nem lehet bemutatni a
tdncot csupén azéltal, hogy tudjuk a sziikseges lépések
sorozatat. Minden tancos egy Kicsit masképpen adja
elé a tancot, aminek oka az egyén megjésolhatatlan
dontései. Hasonldképpen nem lehet teljesen el6reje-
lezni ajov6 munkaerejének nagysagat pusztdn demog-
rafiai adatokbol, mert bizonytalan, hogy hanyan fog-
nak dolgozni.

Ugy talalhatjuk meg a kritikus bizonytalansagokat,
hogy kérdéseket tesziink fel a predeterminalt esemé-
nyekre vonatkozé feltételezéseinkre - pl. mi okozhat
egy kovetkezd olajaremelkedést. A hajtoerdk, a prede-
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terminalt események és a kritikus bizonytalansagok
feltarasaval épithetjik fel a szcenaridkat.

Aszcenariok strukturalis 6sszetevoi

A szcenarié egyrészt a relevans események plau-
zibilis sorozata, masrészt olyan trendekbdl épiil fel,
amelyekhez valdszin(iség-eloszlast rendelhetiink. Az
események kettdt ritkin meghalad6 diszkrét allapotok,
mig a trendek folytonosak. Noha még a legegyszer(ibb
kornyezethez is rengeteg szcenariot rendelhetiink, az
alternativa-képzéshez hasznalandd szcenariok szamat
a bonyolultsdg miatt nem érdemes &t felett meghatéa-
rozni (Amara - Lipinski, 1983). Az alternativitas miatt
természetesen legaldbb kett§ szcenario épitése szliksé-
ges. A szakirodalom leggyakrabban harom (Schwartz,
1996; van der Heijden, 1997a; Godet, 1997), ritkdbban
kett6 (Barakonyi, 1999; Amara - Lipinski, 1983) vagy
négy (Ringland, 1998) szcenarid épitése mellett teszi
le a voksot. Megallapithatjuk tehat, hogy a tervezés so-
ran kett6-négy szcendrid épitése célszer(.

Ez meglehetésen nagy korlatot emel a tervezd elé,
ugyanakkor el@segiti, hogy ténylegesen a legfontosabb
valtozdkra helyezzilk a hangsulyt, valamint hogy olyan
modszereket alkalmazzunk, amelyek a lehet6 legpon-
tosabban mutatjak be a fellelhet§ bizonytalansagokat.

A valészinlség-fa bizonyitottan hasznosnak bizonyul
a szcenariok felvazolasara (Amara - Lipinski, 1983). A
fadgak lehetnek binaris (bekdvetkezd vagy be nem ko-
vetkez8) események, vagy bizonyos valdszinlség elosz-
lasu trendek valamely idépontban. Habar a folytonos va-
I6szinliség eloszlasok végtelen lehetséges értéket vehet-
nek fel, az egyszer(iség kedvéért valasszunk ki kettd
varhato értéket: egy alacsonyét és egy magasat. (8. abra)

8. dbra
Alacsony és magas varhatd érték

Valészin(iség

Tényleges vérhatd érték Erték
Az E\M és az EVM tehét a teljes eloszlas alacso-
nyabb és magasabb tartomanyanak varhato értéke, bi-
zonyos valo6szinliséggel. Ha modelliinkbe pl. bekap-
csolunk még egy trendet és egy bindris eseményt (A0,

Aj), a kdvetkez6 valosziniiség-fat kapjuk. (9. abra)
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9. &bra
Val6szin(iség-fa

Minden egyes aghoz valdszin(iséget rendeliink (pl.
0,5), igy végil a nyolc szcenariét a maga valoszind-
ségeivel egyltt szdmszerlen is kevesebb szcenaridba
aggregalhatjuk, a trendvaltozdkkal és az események var-
hat6 bekdvetkezésével dsszhangban. Kénnydi latni, hogy
a modellt nagy szdmu szcenari6-valtozo esetén nehézkes
alkalmazni, hiszen a feltételes valdszinliségek szama
minden egyes hozzaadott szinttel exponencialisan né. A
modell alkalmazasa ugyanakkor hozzajarni ahhoz, hogy
valoban a kulcsfontossagu kdrnyezeti tényezéket és val-
tozokat azonositsuk (Amara - Lipinski, 1983). Hogy
egy bizonytalan trendet, vagyis egy bizonytalan valtozé
jov6beni viselkedését leirhassuk, szamos olyan egymas
utani slrlségfiggvényt kell felhasznalnunk, amelyek
meghatarozott id6pontokra vonatkoznak.

A helyzet természetesen sokkal egyszeriibb az ese-
ményekkel, mivel azontdl, hogy kevesebb allapottal kell
foglalkoznunk, azok val6szinlsége lényegesen kdny-
nyebben meghatarozhatd, mint a kiilénb6z6 id6ponta
s(irlségfliggvények varhatd értékei. Pusztdn az esemé-
nyek beépitése a szcendridkba sem problémamentes,
mivel azok kevésbé informativak, mint a trendek. Mind-
ez azért van, mert az események allapotainak tdmor le-
frdsa sohasem tekinthetd teljesnek; mindig maradnak
olyan dolgok, melyek elkerilik figyelmunket. (10. abra)

10. bra
Valészin(iség-trend
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