
A szerző dolgozatának első részét lapunk ezévi 9. számában olvashatták. Abban a szcenáriótervezés törté
neti-elméleti hátterét mutattuk be. Ebben a részben néhány gyakorlati alkalmazás kerül bemutatásra úgy, 
hogy különböző típusú szcenáriókhoz rendelünk módszereket.

Egyszerű, valószínűség alapú, 
statikus szcenáriók építése

A módszert az 1970-es évek végén, az Egyesült 
Államokban fejlesztették ki (Amara -  Lipinski, 1983). 
A módszerhez kapcsolódóan példaképpen a világpiaci 
olajárak kerülnek bemutatásra a 2002-es évre.

A legegyszerűbb megközelítések azt feltételezik, 
hogy az előrejelezendő trendek és események valószí
nűségeloszlása normális eloszlást követ. Ez elég jó fel- 
tételezés, ha az eloszlásról nem áll rendelkezésünkre 
több információ. A végrehajtott szakértői eljárás során 
így pl. egy 80%-os megbízhatósági tartományt be
csülhetünk a 2002-es olajárakra: pl. hordónként 30 és 
50 dollár között. A középérték (médián) ekkor a tarto
mány közepére, hordónként 40 dollárra esik. (1. ábra)

1 ábra
Normális eloszlás becslése

Amennyiben három szcenáriót szeretnénk építeni, 
máris megvan egy várható érték. Hogy másik két ér
téket nyerjünk, el kell osztanunk három részre a sűrű
ségfüggvény alatti területet. Akár szabad szemmel is 
láthatók a határok -  kisebb hibák esetünkben elfoga
dottak. A tartományhatárok hozzávetőlegesen 36,5 il
letve 43,5 dollár hordónként. A következő lépés, hogy 
meghatározzuk a külső tartományok várható értékét. A 
valószínűségszámításból ismeretes, hogy folytonos 
trendek várható értéke az Jxf(x)dx összefüggéssel szá
mítható ki, ahol f(x) az eloszlás magassága, f(x)dx  egy 
kicsi szélességű dx valószínűsége, és mindig a kis va
lószínűségnövekményeket szorozzuk meg x-szel. Ese
tünkben azonban, mivel egyedi becsült értékekből és 
valószínűségekből becsüljük az eloszlást, probléma 
nélkül közelíthetjük a várható értéket a diszkrét elosz
lásoknál szokásos Ixp(x)  képlettel. Ha elvégezzük a 
számítást, akkor hordónként 32, illetve 44 dollárt ka
punk. Mivel a szcenáriók nem a tökéletes pontosságra 
törekednek, ezért esetünkben a becslés akkor is elfo
gadható, ha 33^47-et vagy 34-46-ot mondunk.

Amennyiben okkal feltételezhetjük, hogy az elosz
lás vagy nem szimmetrikus, vagy nem hasonlít nor
mális eloszlásra, akkor szakértők segítségével több in
formációt kell gyűjtenünk a területről. Ha szakértőink 
valószínűségbecslés szempontjából tökéletesek lenné
nek, elegendő lenne mindösszesen néhány lépésben 
kérdéseket feltenni a jövőbeni valószínűségtartomá
nyok határaira vonatkozóan, és fokozatosan szűkíteni 
őket.
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Gondoljon egy 2002-es olajárra, amely olyan magas, 
hogy véleménye szerint csupán 1:100-hoz annak 
esélye, hogy az aktuális ár még ennél is magasabb 
lesz. Mi ez az ár?
Most pedig gondoljon egy olyan 2002-es olajárra, 
amely olyan alacsony, hogy megítélése szerint 
1:100, hogy a tényleges olajár ennél még kisebb.

A kívánt valószínűség csökkenésével az alsó és a 
felső becslések fokozatosan közelítenek egymáshoz, 
és végül elérik a mediánt. Az eljárás során fontos, hogy 
sohasem arra kérdezünk rá, hogy mennyi lesz az ár, és 
a szakértőnek nem mutatjuk meg azt az eloszlás- 
függvényt, ami a válaszaiból adódik. Ha így tennénk, 
számos szakértő hajlamos lenne normális eloszlásúnak 
becsülni az eloszlást.

Ezek után a szakértő jellemző tulajdonságainak fel
mérése következik, majd ezek alapján kerülnek mó
dosításra az általuk becsült értékek. Egy szakértő há
rom, számunkra fontos tudással rendelkezik:
• bizonyos szakterület tényleges ismerete,
• becslőképesség,
• képzelőerő.

Az első kettő könnyedén számszerűsíthető, a har
madik pedig lehetővé teszi a szakértő számára, hogy a 
szcenárióváltozók közötti kölcsönhatásokat feltárja.

A szakterület tényleges ismerete
A szakterület tényleges ismeretét a szakértők önér

tékelésének segítségével mérhetjük. Felkérjük a szak
értőket, hogy értékeljék önmagukat a 1. táblázat krité
riumrendszere alapján. Fontos, hogy a téma megérté
sén van a hangsúly, és nem a pontos találati képessé- 
en. A különböző szakértők becsléséből eredő együttes 
eloszlást a 2. táblázat alapján származtatott valószínű
ségi súlyok alapján számíthatjuk ki (2. ábra).

A szakértő besorolása után relatív súlyt adunk 
véleményüknek. A 2. táblázat alapján figyelemmel kí
sérhetjük, hogy a súlyok a szakértő tényleges ismereté
nek növekedésével progresszíven (mindig a duplájára) 
nőnek.

Becslőképesség -  az interjúkészítő értékelése
A becslőképesség azt mutatja, hogy mennyire képes 

a szakértő a bizonytalanságot kezelni szakterületén 
belül, amikor véleményét kérik a szakterület lehetséges, 
ugyanakkor erősen bizonytalan jövőbeni alakulásáról.

1. táblázat
A szakértők tényleges ismerete -  önértékelő kérdőív

Kategóriajellemzők
1. Járatlanok vagyunk a témában, ha annak megemlítése nem 

túl sok emléket idéz fel bennünk, vagy ha hallottunk a té
máról, de nem vagyunk képesek különösebb jelentéssel bí
ró dolgot mondani róla.

2. Többé-kevésbé járatosak vagyunk a témában, ha legalább 
tudjuk, miről van szó, olvastunk valamit a témában, és/ 
vagy hallottunk egy vitát a médiában vagy tanulmányaink 
során.

3. Járatosak vagyunk a témában, ha ismerjük a témához kap
csolódó érveket és ellenérveket, sokat olvastunk és véle
ményt tudunk formálni róla. Ha valaki azonban megpróbál 
sarokba szorítani bennünket, és részletesebben elmagya- 
ráztatni a témát, hamarosan kénytelenek lennénk bevallani, 
hogy tudásunk nem elegendő ehhez.

4. Eléggé járatosak vagyunk a témában, ha korábban a téma 
szakértői voltunk, mára már azonban ismereteink kissé 
megcsappantak, mert más feladatokon dolgozunk (noha az 
eredeti érdeklődés miatt feltehetően nyomon követjük a 
terület fejlődését, változásait). Akkor is ide tartozunk, ha 
azon az úton haladunk, hogy szakértővé váljunk, de van 
még mit fejlődnünk, vagy ha a szakterület részleteinek egy
ségbe foglalásán dolgozunk, vagyis ismerjük a szakterület 
mélységét.

5. Szakértőnek nevezhetjük magunkat, ha azon kevesek közé 
tartozunk, akik éppen a szakterületen kutatnak, dolgoznak, 
a területnek szenteljük életünket. Tudjuk, hogy kik dolgoz
nak rajtunk kívül a területen, ismerjük hazánk és a világon 
megjelent szakirodalmakat, konferenciákra és szemináriu
mokra járunk, munkásságunk eredményét publikáltuk. Ha 
az Akadémia vagy más szervezet összehív egy szeminá
riumot a témában, valószínűleg meghívást kapunk rá (vagy 
véleményünk szerint meg kell, hogy hívjanak). A szakte
rület más szakértői lehetséges, hogy nem értenek egyet 
nézeteinkkel, de mindig tisztelik véleményünket. Ha valaki 
felőlünk érdeklődik, hasonló megjegyzések hangoznak el: 
„Ez egy kiváló ember a szakterületen”.

Forrás: Amara -  Lipinski, 1983, 58. o.

2. táblázat
A szakértők véleményének súlyai

Szakértő besorolása Relatív súly

1 1
2 2
3 4
4 8
5 16

Forrás: Amara -  Lipinski, 1983, 58. o.

A becslőképesség teszt segítségével mérhetjük (jel
lemezhetjük) azt a módot, ahogyan a szakértő kifejezi 
és kommunikálja feltételezéseit. A teszt kísérletet tesz 
annak mérésére, hogyan rendel valószínűséget a 
szakértő egy változó bizonytalan értékéhez.
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A teszt két részből áll. Az első rész egy tíz kérdés
ből álló kérdőív, amely a Guinness Rekordok Könyvé
ből kiválasztott rekordértékekre kér alsó és felső 
becsléseket. Felkérjük a szakértőt, hogy adjon egy fel
ső és egy alsó korlátot úgy, hogy szerintük a valós (a 
Rekordok Könyvében szereplő) érték 80%-os valószí
nűséggel a két érték közé essen. A kérdések természe
tesen kieshetnek a szakértő kutatási és ismereti terü
letein, ám a szakértő általános műveltsége és ismeret- 
anyaga lehetővé kell, hogy tegye a határok többé- 
kevésbé helyes becslését (mondjuk nyolcat a tíz kér
désből). A kérdőívre egy példát mutat a 3. táblázat. 
Hozzá kell tenni ugyanakkor, hogy abszurd korlátok 
között nem lenne nehéz mind a tizet pontosan be
határolni. Akár a kedves olvasó is megpróbálhat alsó 
és felső becslést adni az egyes eseményekre.

3 . t á b lá z a t

Alsó és felső becslés a rekordértékekre

Esemény megnevezése Alsó becslés Felső becslés
A világon a leghosszabb ideig 
élt ló életkora (év)

A világ leggyorsabb autójának 
végsebessége (km/h)

A világon a leghosszabb ideig 
tartó munkássztrájk (hó)

A világ leggazdagabb emberének 
vagyona (milliárd dollár)

A világon legmagasabb jegyzett 
bolhaugrás (m)

A világon valaha mért 
legmagasabb hőmérséklet (°C)

A világ leghosszabb ideig 
tartó koplalása (nap)

A 400 méteres férfi gyorsúszás 
világrekordja (min/sec)

A világ eddig mért legnehezebb 
gorillája (kg)

A világ legmagasabb építménye (m)

A teszt második részében megkérjük a szakértőt, 
hogy töltsön ki még egy kérdőívet, ez esetben a Sta
tisztikai Évkönyvből gyűjtünk ki értékeket. Ekkor 50 és 
80%-os valószínűséggel becsültetünk alsó és felső ha
tárokat. A szakirodalom szerint egy jól becsülő szak
értő 80%-os valószínűség esetén az értékek 80%-ára, 
míg 50%-os valószínűség esetén az értékek 50%-ára 
képes jó becslést adni (Amara -  Lipinski, 1983). Le
hetséges, hogy első próbálkozásra még 80%-os való
színűségtartomány esetén sem esik bele az aktuális ér-
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ték a megjelölt tartományba 2-3-nál több becslés, a 
szakértők azonban hamarosan meg fogják tanulni, ho
gyan becsüljenek megfelelő tartományt a kívánt való
színűség érdekében. A becslőképesség mérését utána a 
szakértő tényleges tudása önbesorolásának módosítá
sához használhatjuk fel.

Következő lépésben a szakértőktől eddig begyűjtött 
információk alapján felépítünk két vagy három, egy
forma valószínűséggel előforduló szcenáriót, példánk 
esetében a 2002-es olajárra. Az együttes eloszlás sűrű
ségfüggvénye alatti terület harmadolását kell elvégez
ni, majd azok várható értékeit meghatározni.

Végül az a feladatunk, hogy az egyes szakértők ál
tal becsült valószínűség-eloszlásokat súlyozottan ösz- 
szegezzük. A 2. ábrán két szakértő (A és B) becslése 
kerül aggregálásra (A+B).

2. á b r a

Együttes eloszlás meghatározása

Forrás: Amara -  Lipinski, 1983, 59. o.

3 . á b r a

Az együttes eloszlás sűrűségfüggvénye

XXXIII. ÉVF. 2002. 10. SZÁM 3 5



Cikkek, tanulmányok

Végül nincs más teendőnk, mint három részre osz
tani a görbe alatti területet és meghatározni a két vagy 
a három szcenáriót (31. 30$-42$, vagy 26$-34$-M4$). 
(3. ábra)

Komplex szcenáriók építése

A világon talán leginkább elterjedt szcenárióépítési 
módszert a Global Business Network (GBN) dolgozta ki. 
A GBN egy stratégiai tanácsadó cég, amelyet 1987-ben 
a Shell korábbi szcenárió-specialistái alapítottak Kali
forniában. A vállalat legfőbb tevékenysége a szcenárió- 
építés. A GBN egy igen hasznos útmutatóval járult hoz
zá a szcenárióépítés szakirodaimához, (lásd Schwartz, 
1996,241-247 old., illetve Ringland, 1998, 228-233. o.).

A középpontban álló probléma vagy döntés azonosítása
A szcenárióépítést célszerű belülről kifelé haladva 

kezdeni, mint fordítva. Tehát kezdjük a konkrét problé
mával vagy döntéssel, és utána terjesszük ki őket a kör
nyezetre. Mit tekintenek a vállalat döntéshozói problé
mának a közeljövőben? Milyen hosszú távú sikert ered
ményező döntést kell meghoznia a vállalatnak? Azok a 
szcenáriók, amelyeket makroökonómiai tényezők kü
lönböző alakulása (pl. alacsony vagy magas gazdasági 
növekedés) alapján építettek, nem világítanak rá azokra 
az eltérésekre, amelyek a vállalat stratégiai pozícióját 
változtatják meg. Egy filmstúdió számára pl. az új diszt
ribúciós technikák elterjedésének lehetőségeire sokkal 
használhatóbb szcenáriókat lehet építeni, mint a gaz
dasági növekedés egyszerű változataira. Egy fakiterme
lő céget olyan szcenáriók érdeklik, amelyek a lakásépí
tések várható alakulására építenek. Aki pedig lakást vá
sárol, számára a hitelkamatok és a lakáspiac helyzete 
releváns. Hogyan lehetünk biztosak abban, hogy a szce
náriók közötti különbségek tényleg különböző straté
giai helyzetet teremtenek? Legjobb ezért, ha már az ele
jén megismerkedünk a fontosabb meghozandó dönté
sekkel, valamint a döntéshozók észjárásával.
• „Megvalósítsunk-e egy nagyberuházást?”
• „Elindítsunk-e egy nagyobb horderejű K+F pro

jektet?”
• „Felvásároljunk-e egy céget egy másik iparágban?”

A szűkebb környezet kulcstényezői
A középpontban álló probléma vagy döntés azono

sítását követi a döntés sikerességét vagy kudarcát be
folyásoló kulcstényezők összegyűjtése. Adatokat, 
tényállásokat kell gyűjtenünk a vevőkről, a szállítók
ról, versenytársainkról stb. A következő kérdésekre ke

resünk választ: Mit szeretnének a döntéshozók tudni a 
fontosabb döntések meghozatala során? Mit tekinte
nek sikernek és kudarcnak? Milyen tényezők alakítják 
a döntés kimeneteleit?

Hajtóerők
A kulcstényezők összegyűjtése után következhet a 

makrokörnyezet azon hajtóerőinek azonosítása, ame
lyek az előző lépésben felsorolt kulcstényezőket be
folyásolják. A már említett társadalmi, gazdasági, poli
tikai, környezeti és technológiai tényezők azonosításán 
túlmenően a következő kérdésre adott válasz is segít
het a makrokömyezet releváns hajtóerőinek meghatá
rozásában: Melyek az azonosított mikrokörnyezeti 
tényezőket alakító erők? A hajtóerők egy része prede- 
terminált, más része erősen bizonytalan. Nagyon fon
tos tudni, melyek a biztosan bekövetkező, és melyek 
az előrejelezhetetlen tényezők. Hasznos lehet, hogyha 
beleképzeljük magunkat a jövőbe és a „bárcsak tudtam 
volna, hogy...” kezdetű mondatot folytatjuk (pl. bár
csak tudtam volna, hogy nő az infláció, egy új külföldi 
versenytárs jelenik meg a piacon vagy a kormányzati 
szabályozók drasztikusan megváltoznak). Nem nehéz 
felidézni néhányat hasonló megjegyzéseink közül a 
múltból. Milyen tanulsággal szolgálnak ezek a jövőre 
nézve? Ez a lépés igényli a legtöbb kutatómunkát. A 
hajtóerők megfelelő meghatározásához általában ko
molyabb kutatómunka szükséges. A kutatások kiter
jedhetnek a piacokra, új technológiákra, politikai té
nyezőkre stb. Meg kell keresnünk a legfőbb trendeket 
és fordulópontokat. Ez utóbbi nem könnyű feladat, 
hiszen az újdonságokat nehéz előre látni.

Rangsorolás fontosság és bizonytalanság szempontjából
Ebben a lépésben rangsoroljuk a kulcstényezőket 

és- hajtóerőket két kritérium alapján: egyfelől az első 
lépésben azonosított probléma vagy döntés sikeréhez 
való hozzájárulás mértéke, másfelől a tényezőt vagy 
trendet körülölelő bizonytalanság mértéke szempont
jából. Feladatunk, hogy meghatározzuk azt a két-há- 
rom tényezőt vagy trendet, amelyek üzletmenetünk 
számára leginkább fontosak és bizonytalanok. A ténye
zők számának csökkentésére a következő alfejezet 
kínál módszereket. A szcenáriók nem különbözhetnek 
predeterminált elemekben, mivel azok szükségszerűen 
azonosak az összes szcenárióban.

A szcenárió-logika kiválasztása
A rangsorolás eredménye alapján fognak a végle

ges szcenáriók eltérni egymástól. Az eltéréseket a 
szemléltetés kedvéért tengely mentén képezzük. A ten-
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gelyek meghatározása is egyike a legfontosabb ele
meknek a szcenárióépítés során. A cél, hogy végül csu
pán néhány szcenáriónk legyen, amelyeknek a különb
ségei világosak a döntéshozók számára. Mivei a szce- 
náriókat tanulási eszközként is alkalmazzuk, a belőlük 
levonandó tanulságokat is a középpontban lévő döntés 
sikerének alapján kell levonni. Az alapvető eltérések 
vagy szcenárióváltozók lehetőleg minél kevesebben 
legyenek, hogy elkerülhessük a szcenáriók „túlzott el
szaporodását” a bizonytalanságok körül.

A kritikusan bizonytalan tényezők szűkítését azzal 
is segíthetjük, hogy a tényezőket független és függő 
bizonytalansági tényezőkre osztjuk fel (Imre, 1996). A 
független tényezők bizonytalansága nem függ a rend
szer többi elemétől, ugyanakkor a függő tényezők ala
kulása nagymértékben függ a független tényezőktől. 
Szcenárióváltozóknak csakis független tényezők te
kinthetők, mivel ezek képviselik a jövő bizonytalan
ságának igazi forrásait.

A független változók meghatározásához ismernünk 
kell a tényezők közötti oksági viszonyokat. Célszerű 
kölcsönhatás-vizsgálatot is végezni1 a tényezők kö
zött, mivel az oksági faktorok nemcsak az okozatokra 
(vagyis a függő tényezőkre), hanem sokszor egymásra 
is hatással vannak. A kölcsönhatás módszer a Delphi- 
módszeren és a sztochasztikus kapcsolat előrevetítésén 
alapul -  ez utóbbinak vizsgálatát számítógép segítsé
gével gyorsabban és kényelmesebben el lehet végezni 
(Cross-impact program). A független bizonytalansági 
tényezők meghatározása, valamint valószínű hatásai
nak és kölcsönhatásainak számszerűsítése után készít
hetjük el az egyes szcenárióváltozókra vonatkozó fel- 
tételezéseink sorozatát és lehetőségtartományát.

A sok szcenárió kidolgozásának megakadályo
zására több módszer is ismeretes (Imre, 1996, 42. o.):
• a szcenárióváltozók számának csökkentése, a csak 

valóban független bizonytalansági tényezőket 
hagyva meg szcenárióváltozónak;

• az egyes szcenárióváltozókról tett feltételezések 
számának erőteljes korlátozása;

• a potenciálisan szóba jöhető szcenárió-alternatívák 
számának csökkentése.

A szcenárióváltozók számának csökkentését azzal 
segíthetjük elő, hogy további szakértői vizsgálattal 
megbizonyosodunk arról, hogy ezek a változók egy

1 A kölcsönhatás-vizsgálatra legmegfelelőbb a kölcsönhatás 
módszer -  ezt részletesen lásd pl. Nováky Erzsébet: A hazai 
turizmus jövője (2005-2010), Jövőtanulmányok 9., BKE, Jövőku
tatás Tanszék, 1996

részt tényleg előrejelezhetetlenek, másrészt tényleg 
függetlenek. A feltételezések korlátozásánál a változók 
újra áttekintése során koncentráljunk a potenciálisan 
szignifikáns hatású változókra (ez valamikor egyszerű, 
máskor még a legelismertebb szakértők számára sem 
könnyű feladat). A szcenárió-alternatívák csökkenté
séhez vizsgáljuk meg, hogy az egyes változatok tel- 
jesítik-e a szcenáriók 1. fejezetben megfogalmazott 
követelményeit. Különösen a belső konzisztenciát kell 
vizsgálat alá vennünk, ami azt jelenti, hogy vajon a 
szcenárióváltozókra megfogalmazott feltételezéseknek 
együttesen is konzisztensnek (azaz ellentmondásmen
tesnek) kell lenniük. Tehát meg kell néznünk, hogy az 
egymásra is hatással lévő szcenárióváltozók feltétel- 
rendszere együttesen is releváns-e. Ha a feltételek 
kombinációja nem állja meg a helyét (pl. logikailag 
kizárja egymást), máris kiiktathatunk egy elvileg le
hetséges szcenárió-változatot. A vizsgálatok tetszőle
ges sorrendben kiválasztott szcenárióváltozókra elvé
gezhetők, és mindig csak a konzisztens kombinációk
kal vizsgáljuk tovább a többi változót (Imre, 1996).

Sokminden történhet, de csupán néhány szcenáriót 
építhetünk fel részletesen -  különben értelmetlenné 
válik az egész folyamat. Végül a néhány változó alap
ján irányvonalakat építünk. Az azonban már koránt
sem ilyen egyszerű és mechanikus, hogy miként jutunk 
el a kívánt irányba. Addig kell a csoportosításokat és a 
hatásvizsgálatokat végezni, amíg egy logikát találunk 
és egy történetet mesélhetünk el. Miután sikerült azo
nosítani azokat a tengelyeket, amelyek mentén a kri
tikusan bizonytalan tényezők eltérnek, célszerű őket 
ábrázolni pontokként (egy tengely esetén), mátrixként 
(két tengely esetén) vagy háromdimenziós alakzatként 
(három tengely esetén), így könnyebb lesz a szcená
riók azonosítása és a részletek kidolgozása. Egy szce
nárió logikáját a szcenárióváltozók mátrixában való 
elhelyezkedése adja meg. Ha például egy vállalkozás 
elektronikus kereskedelemmel szeretne foglalkozni, és 
a két legfontosabb szcenárióváltozónak a piacra lépés 
nehézségét, valamint a testre szabhatóság és differen
ciált árazás lehetőségét tekinti, a 4. ábrán látható négy 
szcenárió adódik:

Szcenáriók részletes kidolgozása
Miután megvannak a szcenárió-logikát meghatáro

zó, vagyis a szcenáriókat megkülönböztető erők, visz- 
szatérhetünk a szcenáriók részletesebb kidolgozásá
hoz, az összegyűjtött kulcstényezőkhöz és trendekhez. 
Mindegyik tényezőnek és trendnek figyelmet kell szen
telnünk a szcenáriókban. Sokszor azonnal látszik,
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4. ábra
Egy elektronikus kereskedelemmel foglalkozó 

vállalkozás szenáriói

IV.
korlátozott piacra lépés

korlátozott testre szabhatóság 
és differenciált árazás

I.
könnyű piacra lépés

III. II.
magas fokú testre szabható- 
ság és differenciált árazás

Forrás: Ringland, 1998, 170. o. alapján 

hogy melyik szcenárióba tegyük a tényezőt a bizony
talanság különböző alakulása alapján, gyakran azon
ban egyáltalán nem egyértelmű a helyzet. Ekkor nagy
mértékben támaszkodhatunk a szcenárióépítésben 
részt vevők intuitív megérzéseire és a józan paraszti 
észre. Ha ezzel is végeztünk, akkor foglaljuk össze az 
elemeket egy elbeszélő formába. Olyan szöveget ír
junk, amely megfelelően megragadja a döntési folya
mat dinamikáját és hatékonyan kommunikálja a prob
lémát. Nevezzük is el a szcenáriókat! Az elektronikus 
kereskedelem példájához visszatérve az 5. ábrán lát
ható módon fogalmazták meg a szcenáriókat:

A szövegírásnál figyelnünk kell továbbá annak 
megfogalmazására, hogy miként juthatunk el az ere
detiből a kívánatos állapotba. Milyen események szük
ségesek ahhoz, hogy a szcenáriót plauzibilisnek tekint
hessük? Ismerünk-e olyan személyeket, akik kellő ta
pasztalattal vagy befolyással rendelkeznek ahhoz, 
hogy egy adott szcenáriót objektiven jellemezzenek?

5 . ábra
Egy elektronikus kereskedelemmel foglalkozó 

vállalkozás szcenáriói

i k korlátozott testre szabhatóság 
és differenciált árazás

Bátortalan új világ Jurassic Park

korlátozott piacra lépés könnyű piacra lépés

Saját felségterület Nintendo

1
magas fokú testre szabható- 

f ság és differenciált árazás

Forrás: Ringland, 1998, 170. o. alapján

Jurassic Park: Könnyebb a piacra belépni, mint sikeresnek 
lenni rajta. Egyszer az új belépők azt találják a piacon, hogy 
nincsen különösebb előnyük a többi céggel szemben, és ha 
összeakadnak a „dinoszauruszokkal”, azok meglepően sike
resen képesek megvédeni magukat. A változás lassú. Az új 
belépők vagy kudarcot vallanak, vagy a többi iparági részt- 
vevőhöz hasonlókká válnak.
Nintendo: Ez egy „egekbe szökkenő” szcenárió. Könnyű be
lépni a piacra, az új versenyzők szabadon fejleszthetnek új és 
még hatékonyabb stratégiákat, hogy különböző termékekkel 
és differenciált árstratégiával célozzák meg a fogyasztókat. 
Ezzel a statégiával támadóként léphetünk fel hasonló méretű 
versenytársainkkal és a jelenlegi iparági domináns vállala
tokkal szemben is.
Saját felségterület: A  korlátozó szabályok vagy az erőforrá
sokhoz való korlátozott hozzáférés limitet állít az új belépők 
elé. Ha azonban valaki egyszer bejutott a piacra, ő is a leg
magasabb jövedelmezőség irányába alakítja profilját és árpo
litikáját. Úgy is találhatják, hogy az iparágban jelenlévők 
nem képesek ellenállni a támadásoknak szegényes vevőszol
gálatuk, nem megfelelő árpolitika vagy más okok miatt. Az 
új belépők kezdetben úgy intézik el az addig domináns sze
replőket, mint az orvvadászok a szelíd őzeket egy természet- 
védelem alatt álló erdőben.
Bátortalan új világ: A jövő ebben az esetben úgy néz ki, mint 
a jelen. A piacra nehéz belépni, az új szereplők képtelenek 
megfelelő pozícionáló stratégiát kialakítani, és arra kénysze
rítik őket, hogy úgy viselkedjenek, mint ahogy a többi 
szereplő (Ringland, 1998, 170-171. o.).

A szcenáriók részletes kidolgozásakor derül ki 
ténylegesen, hogy azok valóban képesek-e komplex 
rendszereket kezelni. Azontúl, hogy a szcenáriók se
gítségével egyaránt lehetővé válik folyamatok, ese
mények, összefüggések és állapotok jövőbeni alaku
lásának megbecslése, a szcenáriók nem választják el 
élesen egymástól az öt alrendszert (emlékeztetőül: tár
sadalmi, gazdasági, politikai, technológiai, környezeti) 
sem. Akármelyik alrendszerből is kezdjük a szcená
riókat kidolgozni, tökéletesen vizsgálhatók a tényezők 
hatásának következményei a többi alrendszerben is. 
Érdemes külön papírra vagy egy táblázatban külön 
cellákba feljegyezni, hogy milyen jellemzők adódtak 
az egyes alrendszerekre is.

Indirekt következtetések
Miután részletesen kidolgoztuk a szcenáriókat, ide

je visszatérni az első lépésben azonosított problémá
hoz vagy döntéshez, hogy elpróbálhassuk a jövőt. 
Hogyan döntünk a különböző szcenáriók esetén? Mi
lyen sebezhető pontokat találunk? A döntés vagy stra
tégia mindegyik szcenárióra nézve releváns, vagy csak
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egy-kettőre? Ha a döntés csak egy szcenárióra tűnik 
megfelelőnek, akkor az leginkább egy kockázatos sze
rencsejátékra fog hasonlítani, különösen ha a vállalat 
kevés kontrollt gyakorol a szcenárió megvalósulásá
nak bekövetkezési valószínűsége felett. Hogyan lehet 
egy stratégiát relevánsabbá tenni, ha úgy tűnik, hogy a 
kívánt szcenárió nem fog bekövetkezni?

Fő mutatók és állapotjelzők kijelölése
Minél hamarabb képes egy cég megbízható képet 

szerezni arról, hogy melyik szcenárió áll legközelebb a 
valósághoz, annál hamarabb tudja stratégiáját ehhez 
igazítani, ebből következően hamarabb tud verseny- 
előnyre szert tenni. Fontos mihamarabb tudni tehát, 
hogy melyik szcenárió áll legközelebb a valós tör
ténésekhez. Valamikor az irány egyértelmű -  ez külö
nösen a makrogazdaságra érvényes - , azonban valami
kor igen kényesek lehetnek a szcenárió állapotjelzők. 
Hogyan tudnánk pl. egy gyáriparra épülő gazdaság in- 
formációintenzív gazdasággá történő átalakulásának 
sebességét hitelesíteni? A szakszervezeti tagok számá
val? A szakfolyóiratokra előfizetők számával? Miután 
részletesen kidolgoztuk és teszteltük a szcenáriókat, 
érdemes időt és képzelőerőt szánni néhány állapotjelző 
kijelölésére, hogy folyamatosan nyomon követhessük 
a megvalósulást. Ha az állapotjelzőket gondosan és 
megfelelő képzelőtehetséggel választjuk ki, a vállalat 
értékes versenyelőnyt szerezhet azáltal, hogy tudja, 
miként alakítja a jövő az iparági stratégiákat és dön
téseket.

Ha a szcenáriókat az előző lépések alapján építet
tük fel, akkor a szcenáriók képesek lesznek a néhány 
kulcs állapotjelző változását hozzárendelni egy iparág
specifikus tényezők rendszeréhez. A szcenáriókba be
épített logikai összefüggések azt is lehetővé teszik, 
hogy megváltoztassuk vagy kivegyük ezeket az állap
otjelzőket a szcenáriókból.

Praktikus tanácsok a szcenárióépítéshez

A szcenárióépítési módszerek áttekintése kapcsán 
fogadjuk meg Peter Schwartz tanácsait, hiszen ő évti
zedeket foglalkozott szcenárióépítéssel (Schwartz, 
1996, 247. o.).
• Legyünk óvatosak, amikor három szcenáriót fogal

mazunk meg (a gyakorlatban legtöbbször ennyit 
építünk)! Akik járatlanok, vagy képtelenek átlátni a 
szcenáriók használatát, hajlamosak a háromból 
egyet „közepes” vagy „legvalószínűbb” szcenárió- 
nak feltüntetni, és így egyvonalas előrejelzésként

kezelni, ezáltal elveszik minden előnye a több szce
nárióra épülő stratégiaalkotási módszernek. Óva
kodjunk ezen kívül attól is, hogy túl sok szcenáriót 
építsünk. Ha több mint négy szcenárióval dolgo
zunk, összezavarodhatunk, és ekkor a szcenáriók 
nem képesek betölteni döntéstámogató szerepüket.

• Ne rendeljünk a szcenáriókhoz valószínűségeket, 
mivel ekkor a döntéshozó szintén hajlamos a leg
nagyobb valószínűségű szcenáriót kézpénznek 
venni! Annyit lehet tenni, hogy két egyforma való
színűségűt, és két potenciálisan nagy hatásút, de 
viszonylag kicsi valószínűségűt építünk. Semmi 
esetre sincs értelme összehasonlítani egy szcená- 
rióban szereplő esemény valószínűségét egy másik 
szcenárióban szereplő esemény valószínűségével, 
mivel a két eseményről azt feltételeztük, hogy 
teljesen eltérő környezetben valósulnak meg, így a 
valószínűségbecslés a jövő igencsak eltérő feltéte
lezésén alapul.

• Fordítsunk komoly figyelmet a szcenáriók elneve
zésére! Az elnevezéseknek tükrözniük kell a szce- 
nárió-logikát. Ha az elnevezések képzeletgazdagok 
és könnyen megjegyezhetők, a szcenárióknak több 
esélyük van arra, hogy komoly szerepet töltsenek 
be a döntéshozatal és a döntésvégrehajtás során.

• A szcenárióépítő team kiválasztását három vezér
fonal mentén végezzük. Egyrészt nélkülözhetetlen 
a felső vezetés támogatása és részvétele. Hason
lóképpen a döntésvégrehajtókat is be kell vonni a 
döntés-előkészítés és a döntéshozatal szcenáriókkal 
történő fázisaiba. Másrészt az összes funkcionális 
területnek és divíziónak képviseltetnie kell magát a 
szcenárió teamben. Harmadrészt keressünk olyan 
ötletgazdag, nyitott embereket, akik jól tudnak csa
pattagként dolgozni.

• Csak akkor mondhatjuk, hogy jó szcenárióink van
nak, ha azok egyszerre plauzibilisek és meglepőek, 
ha van erejük áttörni a régi sztereotípiákat, va
lamint ha a szcenárióépítő sajátjaként érzi és való
sítja meg őket. A szcenárióépítés vagy erősen parti- 
cipatív, vagy kudarcra van ítélve.

A szcenáriók stratégiai alkalmazása

A szcenáriókat nem elég pusztán felépíteni, hanem 
szükséges azoknak a vállalatra, a vállalati folyamatok
ra való hatását is részletesen felvázolni. Ha egy szce
nárió kedvező hatást mutat a vállalatra, akkor ki kell 
dolgozni azokat a támogató lépéseket, stratégiákat, 
amelyek segítségével a vállalat ki tudja használni a
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kedvező hatásokat. Ha egy szcenárió viszont a vállalat 
számára fenyegető helyzetet tár fel, akkor a jövőbeni 
védekező stratégiákra kell nagy hangsúlyt fektetni. A 
stratégiai irányvonalak közül a felső vezetés választja 
ki azt, amelyik számára leginkább megfelelőnek tűnik 
abban, hogy a környezet többféle lehetséges irányú 
változása esetén is életképes maradjon a szervezet.

Mielőtt a vállalat számára leginkább megfelelő 
stratégiáról döntenénk, szükséges a szóba jöhető stra
tégiák várható következményeit mérlegelni. A művelet 
során elsősorban a stratégiák hatásait vizsgáljuk, hogy 
azok mennyiben teljesítik a szervezet céljait. A szak- 
irodalom négy kategóriát ajánl a stratégiák minőségé
nek megbecslésére, majd az ún. szcenárió-stratégia 
mátrix segítségével kaphatunk teljesebb képet a vál
lalat stratégiai helyzetéről (van der Heijden, 1997b, 23.
o.). A négy kategória a következő:
• Pénzügyi teljesítmény, amely a jövőbeni növekedés 

eredményjavító hatását mutatja meg. A stratégiák 
pénzügyi teljesítményét hagyományosan a pénz
ügyi terv szemlélteti. A problémát megközelíthet
jük kvalitatív módon is megkülönböztető jegyek, 
komparatív versenyelőnyök és vevőértékek megha
tározásával.

• Kockázat. A stratégiai kockázat becslése leginkább 
intuitív úton történik, mivel az egyes események 
valószínűségét nem lehet pontosan meghatározni.

• Stratégiai illeszkedés. Egy szervezet sikeressége 
nagyrészt a megkülönböztető képességeinek rend
szerén nyugszik. Világos, hogy napról napra nem 
lehet megváltoztatni őket, így az a stratégia, ame
lyik a megkülönböztető képességekre épül, sokkal 
inkább plauzibilisnek tekinthető.

• Kulturális illeszkedés. Egy szervezetnek talán leg
stabilabb jellemzője a szervezeti kultúra. Ha egy 
stratégia lényeges változásokat kíván elérni ezen a 
területen, számos igen kemény akadállyal találja 
szembe magát. Kultúraváltoztató stratégiát csupán 
néhány vállalat fejlesztett ki, illetve hajtott végre si
keresen. A sikeres esetekben a változtatási folyama
tokba bevonták a különböző korosztályokat képvi
selő alkalmazottakat is. Ezek a stratégiák a szer
vezeteket sokkal inkább ismeretlen területre vezet
hetik és a bizonytalanság jelentős növekedésével 
járnak.

A szcenárió-stratégia mátrixban az oszlopokban 
tüntetjük fel a szcenáriókat és a sorokban a stratégiá
kat. Ez a módszer azt a megállapítást támasztja alá, 
hogy minden szcenárióval szükséges minden stratégiát 
értékelni, mielőtt egy relatív értékbecslést tehetnénk.

Az elemzés során tartózkodni kell a szubjektív meg
ítéléstől, tehát nem szabad előnyben részesíteni egyik 
szcenáriót sem. Egy „legvalószínűbb szcenárió” kije
lölése alapvetően ellentmond annak az elvnek, hogy a 
stratégiaalkotás folyamatába egészen a legvégső dön
tési pontig bekapcsoljuk a bizonytalanságot.

Feladatunk tehát, hogy az előző négy kategória 
alapján megbecsüljük a stratégiák hatásait mindegyik 
szcenárió alapján. A táblázat celláit vízszintes sorrend
ben töltsük ki. Ha a stratégiák különböző szcenáriókra 
vonatkozó kimeneteleit vizsgáljuk, képet kaphatunk az 
egyes stratégiákban meglévő kockázatokról. Adhatunk 
súlyokat is a kritériumoknak, ezzel azonban vigyázni 
kell, hiszen a súlyarányok önkéntes megválasztása to
vább növelheti a szubjektivitást az értékelés során.

Az elemzés -  és egyáltalán az egész stratégiaalko
tás -  során azzal a feltételezéssel élünk, hogy mindig 
van lehetőség a stratégiai alternatívák tökéketesítésére. 
Folyamatosan keresnünk kell olyan alternatívákat, 
amelyek még inkább relevánsak a szcenáriókra. A 
legtöbb alternatív stratégia különböző teljesítményt 
mutat, attól függően, hogy melyik szcenárióval tesztel
jük. Hogy az alternatívák kevésbé függjenek a külön
böző szcenárióktól, a stratégiáknak rugalmasnak kell 
lenniük. Schnaars négy olyan stratégiatípust külön
böztetett meg, amelyek több szcenárió alapján alakít
hatok ki (Schnaars, 1986):
1. Robusztus stratégia. Ez egy olyan stratégia, amely 

megfelelően hajtható végre az összes szóba jöhető 
szcenárió megvalósulása esetén. A robusztus straté
gia burkoltan konzervatív válasz az előrejelezhetet- 
len környezet kihívásaira. A várható fejlődési tarto
mány több iránya mellett foglal állást. A robusztus 
stratégia megvéd ugyan a veszteségektől, ugyanak
kor csekély, de stabil jövedelmezőséget biztosít. 
Sokkal inkább egy járható utat javasol, mint hogy 
egy magas kockázatú, látványos eredményekkel ke
csegtető alternatíva mellett tétetné le a voksot.

2. Rugalmas stratégia. Az alapötlet az, hogy addig 
hagyjunk nyílt teret az alternatíváknak, ameddig csak 
lehet. Nagy bizonytalanság esetén célszerűbb inkább 
rugalmas, mint robusztus stratégiát választani. A stra
tégiaválasztás az észlelt bizonytalanság nagyságától 
és a döntés elhalasztásának költségétől függ. A haté
kony rugalmas stratégia követelményei:
• a döntéshozó értse, hogyan lehet a stratégiát a 

szcenáriókhoz hozzáilleszteni;
• a döntéshozó képes legyen észrevenni az aktuális 

kimeneteleket;
• a reagálási idő a lehető leggyorsabb legyen.
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3. Többszörös stratégia. A jelentős erőforrásokkal 
rendelkező vállalatok egyszerre alkalmazhatnak 
többféle stratégiát, amíg a jövő világossá nem vá
lik. Ez drága stratégia, mivel ez esetben olyan stra
tégiákba is be kell ruházni, amelyeket végül is fél 
úton felfüggesztünk, így nem is kapcsolódik hoz
zájuk jövedelem. Hozzá kell tenni ugyanakkor, 
hogy ha egy vállalat megengedheti magának, akkor 
ez egy ideális mód az esetleges lehetőségek elsza
lasztásának elkerülésére.

4. Mindent vagy semmit stratégia. Ebben az esetben 
olyan stratégiát választunk, amiről előre úgy gon
doljuk, hogy szuboptimális eredményre vezet, ha a 
lehetséges szcenáriók valamelyike (vagy néhány 
közülük) megvalósul. A stratégiát úgy választjuk 
ki, hogy „ráteszünk” azokra a lehetőségekre, ame
lyek viszonylag magas jövedelemmel kecsegtet
nek. Mivel a szcenáriók bekövetkezési valószínű
ségét nem lehet előre megmondani, csak akkor vá
lasszuk ezt a stratégiatípust, ha a vállalat túlélése a 
legrosszabb alternatívát figyelembe véve sincsen 
veszélyeztetve.

A szcenárió módszer alkalmazása 
a vállalati gyakorlatban

A szcenárió módszer napjaink egyik meglehetősen 
ígéretes, ugyanakkor a hazai vállalati gyakorlatban rit
kán alkalmazott stratégiaalkotási módszere. A vállalati 
gyakorlatba való beültethetőséget segíti elő az aláb
biakban ismertetett folyamatmodell, lezárásképpen pe
dig a hazai vállalatok jövőalkotási tevékenységeit fel
táró empirikus felmérés eredményeit ismertetjük.

A szcenárió módszer vállalati folyamatmodellje
A szcenárió tervezés egy lehetséges folyamatmo- 

delljét a 6. ábrán vázoltuk fel.

Célkitűzés, legfontosabb problémák 
és feladatok meghatározása

A célkitűzés a szcenárió tervezés elengedhetetlen 
kiindulópontja. Legfontosabb szerepe, hogy határokat 
definiálhassunk és a figyelem középpontját meghatá
rozhassuk. A folyamatba mindenképpen be kell vonni 
a munkaszervezet, a divíziók és a funkcionális terü
letek vezetőit is. A következőkre kell feltétlenül ki
térni:
• szcenáriók időhorizontja,
• szcenáriók földrajzi kiterjedése,
• a tervezésbe bevonandó üzleti egységek és/vagy

termékkörök,
• a jövőbeli tervek elkerülhetetlen korlátái,
• a teljesítések meghatározása és határideje.

A legfontosabb problémák és döntések meghatáro
zása során a vállalatot fenyegető veszélyeket és lehető
ségeket kell feltárni, hogy megfelelően felkészülhes
sünk a szcenáriók felépítésére. A szakirodalomból jól 
ismert SWOT elemzés mellett célszerű többfajta stra
tégiai elemző eszközt segítségül venni (értéklánc, port- 
folió-modellek, erőforrás-elemzés, funkcionális elem
zés, strukturális elemzés stb.). Az elemzések legegy
szerűbben a vezetőkkel folytatott egyéni vagy csopor
tos interjúkkal hajthatók végre. Az interjúk lehetővé 
teszik, hogy biztosítsuk a szcenárió-tervezés folyama
tának vezetők általi elfogadottságát, elnyerjük a veze
tők bizalmát, figyelmet szenteljünk nézeteiknek és fe
lelősségi területeiknek, fontos információforrásokat 
azonosítsunk a későbbi vizsgálatokhoz, valamint hogy 
kiválasszuk a workshopok résztvevőit.

Az interjúk egyszerű folyamaton alapulnak. Készít
sünk egy olyan interjúszöveget, amely provokatív 
felmérést tartalmaz a piacokról, technológiáról, ver
senytársakról stb. szándékosan dilemmákban és alter
natívákban kifejezve. A meglévő szöveggel folytassuk 
le az interjúkat a vezetőkkel. Egyeztessük az informá-

A szcenárió tervezés folyamata
6. ábra

ScenáriókFeladatok
Célkitűzés meghatáro- . . .

zása epitese
Alternatívák

felállítása
Alternatívák Visszacsatolás
kidolgozása Tanulás
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Forrás: Analysys, 1999b
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dókat és vizsgáljuk meg az eredményeket, hogy 
meghatározhassuk a legfontosabb problématerülete
ket. Tekintsük át ismét a vezetőkkel a vizsgálatokat 
megfelelő visszacsatolás céljából.

hogy minden szcenárió a jövő egy kihívó változatát 
alkossa. Fontos hangsúlyozni továbbá, hogy a szcená- 
riók megfelelő kutatásokkal és vizsgálatokkal legye
nek alátámasztva.

Szcenáriók építése
A vezetők körében elvégzett brainstorming segítsé

gével állapítsuk meg a változásokat előidézhető tár
sadalmi, gazdasági, technológiai, politikai és ökológiai 
tényezőket. Egyezzünk meg az egyes tényezők hatá
saiban és valószínűségeiben. Állapítsuk meg, hogy mi 
az, ami biztosan bekövetkezik, vagyis aminek minden 
szcenárióban szerepelnie kell. Azonosítsuk a kritiku
san bizonytalan tényezőket, és csoportosítsuk őket, 
hogy megérthessük, hogyan léphetnek fel együtt ab
ban, hogy a jövőt különböző szcenáriókra oszthassuk 
fel. Ellenőrizzük a tényezők és az okozók közötti köl
csönhatásokat, hogy a szcenáriók teljesek legyenek, 
ugyanakkor kölcsönösen kizárják egymást, valamint

Alternatívák felállítása és kidolgozása
Ebben a lépésben a szcenáriók felhasználásával 

Brainstorming keretében üzleti megoldásokat kere
sünk. További workshopok tartásával egyesével meg 
kell vizsgálnunk a szcenáriókat, hogy több lehetséges 
üzleti megoldást alakíthassunk ki. Ezekből vezetünk le 
minden egyes szcenárióhoz egy egyszerű tervet. Majd 
az egyszerű terveket stratégiai tervekké összesítjük, 
amelyeknek a fő elemei és a szcenáriókból levezetet
tek alkotják a jövő alternatíváit. (7. ábra)

A stratégiai tervváltozatok elkészítése után az alter
natívák kidolgozása és az átfogó üzleti terv véglege
sítése következik. (8. ábra)

A különböző alternatívákat tesztelni kell, hogy az
 ̂ ,, általuk előidézett telie- 

7. abra J
síményt megbecsülhes
sük. A tesztelések során 
alkalmazhatunk szö
vegkönyvírást (script 
writing), harcjáték-szi- 
mulációt (war-gaming) 
vagy matematikai mo
dellezést is. Az alterna
tívákból végül egyetlen 
tervet állítunk össze, és 
meghatározzuk a dönté
si pontokat.

Visszacsatolás, tanulás

Alternatívák felállítása

8. ábra
Alternatívák kidolgozása

A szcenárió tervezés 
nem egyszeri alkalom. 
A legnagyobb előnye a 
folyamatos fejlesztés
ben és a szcenáriók ru
galmasságában rejlik. 
Hosszú távon a szcená
rió tervezés folyamatos 
szervezeti tanulást ered
ményez. (9. ábra)

Rövid távon egy haté
kony előrejelző rend
szert lehet létrehozni a 
következő folyamatok 
kiépítésével (Analysys, 
1999b):

VEZETÉSTUDOMÁNY

4 2 XXXIII. ÉVF. 2002. 10. SZÁM



Cikkek, tanulmányok

9. ábra • kritikus tényezők felsorolása,
Szcenáriók eredményezte folyamatos szervezeti tanulás

Forrás: Analysys, 1999b alapján

4. táblázat
Az előrejelzési módszerek ismertsége és gyakorlati alkalmazása 

a hazai nagyvállalatoknál

A módszer megnevezése 1. 2. 3. 4. 5. Összesen

Brainstorming 3 11 0 49 37 100
Trendextrapoláció 2 13 5 34 46 100
Ökonometriai modell 21 48 4 20 7 100
Portfolió-analízis 2 29 1 54 14 100
Intuitív módszerek 7 21 2 42 28 100
Kölcsönhatás módszer 32 46 2 13 7 100
Futures workshop technika 50 25 5 20 0 100
Szakértők megkérdezése 0 3 6 44 47 100
Szcenáriótechnika 30 35 1 18 16 100
Operációkutatás 7 72 3 16 2 100
Rendszerdinamika 25 60 2 9 4 100
Szakmai megbeszélés 0 1 0 8 91 100
Delphi-módszer 21 57 4 14 4 100

1. Eddig még nem hallottunk a módszerről
2. Ismerjük a módszert, de nem alkalmazzuk
3. Kipróbáltuk a módszert, de nem vált be
4. Esetenként alkalmazzuk a módszert
5. Rendszeresen alkalmazzuk a módszert

5. táblázat
Az előrejelzési módszerek ismertsége és gyakorlati alkalmazása a hazai 

szolgáltató vállalatok/vállalkozások esetében

A módszer megnevezése 1. 2. 3. 4. 5. Összesen
Brainstorming 6 11 0 54 29 100
Trendextrapoláció 3 29 3 29 36 100
Ökonometriai modell 27 43 3 20 7 100
Portfolió-analízis 0 21 3 64 12 100
Intuitív módszerek 10 27 0 30 33 100
Kölcsönhatás módszer 37 27 3 23 10 100
Futures workshop technika 59 24 3 14 0 100
Szakértők megkérdezése 0 9 11 37 43 100
Szcenáriótechnika 40 33b 0 17 10 100
Operációkutatás 10 76 3 7 4 100
Rendszerdinamika 32 48 0 13 7 100
Szakmai megbeszélés 0 3 0 14 83 100
Delphi-módszer 28 52 10 7 3 100

1. Eddig még nem hallottunk a módszerről
2. Ismerjük a módszert, de nem alkalmazzuk
3. Kipróbáltuk a módszert, de nem vált be
4. Esetenként alkalmazzuk a módszert
5. Rendszeresen alkalmazzuk a módszert

Forrás: Nováky -  Hideg, 1998, 35., 33. o.

• jelentős szcenárió-események össze
foglalása,

• az előző kettő nyomon követése mód
jának meghatározása,

• a nyomon követéshez kapcsolódó ve
zetési folyamatok egyeztetése,

• a felülvizsgálatok pontos menetrend
jének kialakítása,

• a nyomon követésekhez világos fele
lősségi viszonyok delegálása,

• az események következményeinek 
azonnali azonosítása,

• a vezetők folyamatos tájékoztatása a 
felmerülő fontos információkról,

• az üzleti tervek kiigazítása, hogy lé
pést tarthassuk az üzleti környezet 
változásaival.

A szcenárió módszer alkalmazása 
a hazai vállalati gyakorlatban

A vállalatok csaknem mindegyike ké
szít jövőalkotási (vagyis tervezési) te
vékenysége során előrejelzéseket. A Bu
dapesti Közgazdaságtudományi és Ál
lamigazgatási Egyetem Jövőkutatás Tan
széke (a Jövőkutatási Kutatóközpont 
jogelődje) 1997-ben és 1998-ban a hazai 
nagyvállalatok és a szolgáltató vállala
tok/vállalkozások jövőorientáltságát fel
térképező kutatásában többek között arra 
is keresett választ, mennyire ismerik a 
vállalatvezetők a különböző előrejelzési 
módszereket, és mennyire alkalmazzák 
azokat a gyakorlatban (Nováky -  Hideg, 
1998; Hideg -  Nováky, 2000) (4. táb
lázat és 5. táblázat).

Mint az a táblázatokból kiolvasható, 
a magyar vállalatok mintegy 70%-a igen 
passzívan viszonyul a szcenáriótechni- 
kához: nem alkalmazza, vagy nem is 
hallott róla. Akik viszont kipróbálták, 
azoknak erősen pozitív benyomása van a 
szcenárió módszerről, hiszen a szolgál
tató vállalatok közül senki, míg a nagy- 
vállalatok közül is csak 1% nyilatkozott 
úgy, hogy kipróbálták a módszert, de az 
nem vált be. 18% illetve 17% esetenként, 
míg a nagyvállalatok 16%-a és a szolgál
tató vállalatok 10%-a rendszeresen alkal
mazza a módszert.
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