A szerz§ dolgozaténak els6 részét lapunk ezévi 9. szdméban olvashattak. Abban a szcenériotervezés torté-
neti-elméleti hatterét mutattuk be. Ebben a részben néhany gyakorlati alkalmazas kertl bemutatasra Ggy,
hogy kiilonb6z6 tipusu szcenariokhoz rendeliink modszereket.

Egyszer(, val6szin(iség alapa,
statikus szcenaridk épitése

A mobdszert az 1970-es evek végén, az Egyesilt
Allamokban fejlesztették ki (Amara - Lipinski, 1983).
A modszerhez kapcsol6déan példaképpen a vilagpiaci
olajarak keriilnek bemutatasra a 2002-es évre.

A legegyszerlibb megkozelitések azt feltételezik,
hogy az el6rejelezend6 trendek és események val4szi-
nliségeloszlasa normalis eloszlast kdvet. Ez elég jo fel-
tételezés, ha az eloszlasrol nem all rendelkezésiinkre
tobb informacid. A végrehajtott szakértdi eljaras soran
igy pl. egy 80%-0s megbizhatésagi tartomanyt be-
csulhetlink a 2002-es olajarakra: pl. hordonként 30 és
50 dollar kozott. A kdzépérték (médian) ekkor a tarto-
many kdzepére, hordonként 40 dollarra esik. (1. abra)

1 dbra
Normalis eloszlas becslése
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Amennyiben harom szcenariot szeretnénk épiteni,
maris megvan egy varhat6 érték. Hogy masik két ér-
téket nyerjink, el kell osztanunk harom részre a s(ir(-
ségfliggvény alatti terliletet. Akar szabad szemmel is
lathatdk a hatérok - kisebb hibak esetlinkben elfoga-
dottak. A tartomanyhatarok hozzavet6legesen 36,5 il-
letve 43,5 dollar hordonként. A kdvetkez6 Iépés, hogy
meghatarozzuk a kulsé tartomanyok varhaté értékét. A
valdszin(iségszamitashol ismeretes, hogy folytonos
trendek varhatd értéke az Jxf(x)dx 0sszefliggéssel sza-
mithat6 ki, ahol f(x) az eloszlas magassaga, f(x)dx egy
Kicsi szélességli dx valdszin(isége, és mindig a kis va-
l6szinliségndvekményeket szorozzuk meg x-szel. Ese-
tlnkben azonban, mivel egyedi becsult értékekbdl és
valészinliségekbdl becsiljuk az eloszlast, probléma
nélkal kozelithetjuk a varhat6 értéket a diszkrét elosz-
lasoknal szokasos Ixp(x) képlettel. Ha elvégezzik a
szamitést, akkor hordonként 32, illetve 44 dollart ka-
punk. Mivel a szcenariék nem a tokéletes pontossagra
torekednek, ezért esetlinkben a becslés akkor is elfo-
gadhato, ha 33"47-et vagy 34-46-ot mondunk.

Amennyiben okkal feltételezhetjlik, hogy az elosz-
las vagy nem szimmetrikus, vagy nem hasonlit nor-
malis eloszlasra, akkor szakért6k segitségével tbb in-
forméciét kell gydjteniink a terlletrél. Ha szakért&ink
valdszinlségbecslés szempontjahol tokéletesek lenné-
nek, elegendé lenne minddsszesen néhany lépésben
kérdéseket feltenni a jovBbeni valdszinliségtartoma-
nyok hatéraira vonatkozo6an, és fokozatosan szlkiteni
Gket.
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Gondoljon egy 2002-es olajarra, amely olyan magas,
hogy véleménye szerint csupan 1:100-hoz annak
esélye, hogy az aktualis &r még ennél is magasabb
lesz. Mi ez az ar?

Most pedig gondoljon egy olyan 2002-es olajarra,
amely olyan alacsony, hogy megitélése szerint
1:100, hogy a tényleges olajar ennél még kisebb.

A Kkivant valészinliség csokkenésével az alsé és a
felsé becslések fokozatosan kézelitenek egymashoz,
és végul elérik a mediant. Az eljaras soran fontos, hogy
sohasem arra kérdeziink r4, hogy mennyi lesz az ar, és
a szakértébnek nem mutatjuk meg azt az eloszlas-
fliggvényt, ami a valaszaib6l adddik. Ha igy tennénk,
szdmos szakeértd hajlamos lenne normalis eloszl&sinak
becsllni az eloszlést.

Ezek utdn a szakert6 jellemz6 tulajdonsagainak fel-
mérése kovetkezik, majd ezek alapjan kerlilnek mé-
dositasra az altaluk becsilt értékek. Egy szakért6 ha-
rom, szamunkra fontos tudassal rendelkezik:

» bizonyos szakterllet tényleges ismerete,
e becsléképesség,
o képzelGerd.

Az elsd kettd kdnnyedén szdmszer(sithetd, a har-
madik pedig lehet6vé teszi a szakért6 szamara, hogy a
szcenariovaltozok kozotti kdlesdnhatasokat feltérja.

A szakterdlet tényleges ismerete

A szakteriilet tényleges ismeretét a szakért6k onér-
tékelésének segitségével mérhetjiik. Felkérjik a szak-
értéket, hogy értékeljék énmagukat a 1. tablazat krité-
riumrendszere alapjan. Fontos, hogy a téma megérté-
sén van a hangsuly, és nem a pontos talalati képessé-
en. Akilonbdz6 szakérték becslésébdl eredd egyiittes
eloszlast a 2. tblazat alapjan szarmaztatott valdszind-
ségi sulyok alapjan szdmithatjuk ki (2. abra).

A szakértd besoroldsa utan relativ sulyt adunk
véleményiiknek. A 2. tablazat alapjan figyelemmel ki-
sérhetjlik, hogy a sulyok a szakértd tényleges ismereté-
nek novekedésével progressziven (mindig a duplajara)
nének.

BecslOképesség - az interjukészitd értékelése

A becsl6képesség azt mutatja, hogy mennyire képes
a szakért§ a bizonytalansadgot kezelni szakteriletén
belill, amikor véleményét kérik a szakterilet lehetséges,
ugyanakkor erésen bizonytalan jovébeni alakulasarol.
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1. tablazat
A szakeértok tényleges ismerete - dnértékeld kérdsiv

Kategoriajellemzék

1. Jératlanok vagyunk a témaban, ha annak megemlitése nem
tal sok emléket idéz fel benniink, vagy ha hallottunk a té-
marol, de nem vagyunk képesek kiillondsebb jelentéssel bi-
ré dolgot mondani réla.

2. Tobbé-kevéshé jaratosak vagyunk a témaban, ha legalabb
tudjuk, mir8l van szé, olvastunk valamit a témaban, és/
vagy hallottunk egy vitat a médiaban vagy tanulmanyaink
sorén.

3. Jératosak vagyunk a témaban, ha ismerjik a téméhoz kap-
csol6dd érveket és ellenérveket, sokat olvastunk és véle-
ményt tudunk formalni réla. Ha valaki azonban megprdbal
sarokba szoritani benniinket, és részletesebben elmagya-
raztatni a témat, hamarosan kénytelenek lennénk bevallani,
hogy tudasunk nem elegendd ehhez.

4. Eléggé jaratosak vagyunk a témaban, ha korabban a téma
szakértdi voltunk, mara mar azonban ismereteink kissé
megcsappantak, mert mas feladatokon dolgozunk (noha az
eredeti érdekl6dés miatt feltehetéen nyomon kovetjik a
tertilet fejlédését, valtozasait). Akkor is ide tartozunk, ha
azon az uton haladunk, hogy szakért6vé valjunk, de van
még mit fejlédniink, vagy ha a szakterilet részleteinek egy-
ségbe foglalasan dolgozunk, vagyis ismerjiik a szakterilet
mélységét.

5. Szakért6nek nevezhetjik magunkat, ha azon kevesek kozé
tartozunk, akik éppen a szakteriileten kutatnak, dolgoznak,
a teriiletnek szenteljik életiinket. Tudjuk, hogy kik dolgoz-
nak rajtunk kivil a tertileten, ismerjiik hazank és a vilagon
megjelent szakirodalmakat, konferencidkra és szeminariu-
mokra jarunk, munkéssagunk eredményét publikltuk. Ha
az Akadémia vagy mas szervezet dsszehiv egy szemina-
riumot a témaban, valészinlileg meghivast kapunk ra (vagy
véleményiink szerint meg kell, hogy hivjanak). A szakte-
rilet mas szakért6i lehetséges, hogy nem értenek egyet
nézeteinkkel, de mindig tisztelik véleményiinket. Ha valaki
fel6liink érdeklédik, hasonld megjegyzések hangoznak el:
»Ez egy kivalé ember a szakteriileten”.

Forras: Amara - Lipinski, 1983, 58. o.
2. téblazat
Aszakért6k véleményének sulyai

Szakértd besorolasa Relativ suly

1 1
2 2
3 4
4 8
5 16

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

A becsl6képesség teszt segitségével mérhetjik (jel-
lemezhetjik) azt a modot, ahogyan a szakért6 kifejezi
és kommunikalja feltételezéseit. A teszt kisérletet tesz
annak mérésére, hogyan rendel valdszinlséget a
szakeértd egy valtozo bizonytalan értékéhez.
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A teszt két részh6l all. Az els6 rész egy tiz kérdés-
b6l allé kérd6iv, amely a Guinness Rekordok Kényveé-
b6l kivalasztott rekordértékekre kér also és felsé
becsléseket. Felkérjiik a szakértét, hogy adjon egy fel-
s6 és egy also korlatot gy, hogy szerintiik a valés (a
Rekordok Kdnyvében szerepl6) érték 80%-o0s valdszi-
nliséggel a két érték kozé essen. A kérdések természe-
tesen kieshetnek a szakért6 kutatdsi és ismereti teri-
letein, &m a szakértd altalanos miiveltsége és ismeret-
anyaga lehet6vé kell, hogy tegye a hatarok tobbé-
kevésbé helyes becslését (mondjuk nyolcat a tiz kér-
désbdl). A kérdbivre egy példat mutat a 3. tablazat.
Hozza kell tenni ugyanakkor, hogy abszurd korlatok
kozott nem lenne nehéz mind a tizet pontosan be-
hatarolni. Akar a kedves olvaso is megprébalhat alsé
és fels6 becslést adni az egyes eseményekre.

3. tablazat
Also és fels6 becslés a rekordértékekre

Esemény megnevezése Alsd becslés Fels6 becslés

A vilagon a leghosszabb ideig
élt 16 életkora (év)

A vilag leggyorsabb aut6janak
végsebessége (km/h)

A vilagon a leghosszabb ideig
tartd6 munkassztrajk (ho)

A vilag leggazdagabb emberének
vagyona (milliard dollar)

A vilagon legmagasabb jegyzett
bolhaugras (m)

A vilagon valaha mért
legmagasabb hémérséklet (°C)

A vilag leghosszabb ideig

tarté koplalésa (nap)

A 400 méteres férfi gyorsiszas
vilagrekordja (min/sec)

A vilag eddig mért legnehezebb
gorillaja (kg)

A vilag legmagasabb épitménye (m)

A teszt masodik részében megkérjik a szakért6t,
hogy toltson ki még egy kérddivet, ez esetben a Sta-
tisztikai Evkonyvbdl gydijtiink ki értékeket. Ekkor 50 és
80%-0s valdszinliséggel becsiltetlink alsé és felsé ha-
tarokat. A szakirodalom szerint egy jol becsil6 szak-
ért6 80%-o0s valdszinliség esetén az értékek 80%-ara,
mig 50%-0s valOszin(iség esetén az értékek 50%-ara
képes j6 becslést adni (Amara - Lipinski, 1983). Le-
hetséges, hogy elsd probalkozasra még 80%-os valo-
szinségtartomany esetén sem esik bele az aktudlis ér-
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ték a megjeldlt tartomanyba 2-3-nal tobb becslés, a
szakért6k azonban hamarosan meg fogjak tanulni, ho-
gyan becsiljenek megfelel6 tartomanyt a kivant valo-
szinliség érdekeben. A becslképesseg méréset utana a
szakértd tényleges tudasa 6nbesorolasanak modosita-
séhoz hasznalhatjuk fel.

Kovetkezé 1épéshen a szakért6kt6l eddig begydijtott
informéacidk alapjan felépitiink két vagy harom, egy-
forma val6szin(iséggel el6fordul6é szcenariét, példank
esetében a 2002-es olajarra. Az egyiittes eloszlas sird-
ségfliggvénye alatti teriilet harmadolasat kell elvégez-
ni, majd azok varhat6 értékeit meghatarozni.

Végll az a feladatunk, hogy az egyes szakért6k al-
tal becsiilt valoszinlség-eloszlasokat sulyozottan 8sz-
szegezzilk. A 2. abran két szakértd (A és B) becslése
kertl aggregalasra (A+B).

2. abra
Egyuittes eloszlas meghatarozasa

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

3. é&bra

Az egylttes eloszlas sdrdségfiiggvénye
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Végil nincs mas teendénk, mint harom részre osz-
tani a gorbe alatti terliletet és meghatarozni a két vagy
a harom szcenariot (31. 30$-42$, vagy 26$-34$-M4$).
(3. abra)

Komplex szcenariok épitése

A vilagon talan leginkabb elterjedt szcenaridépitési
madszert a Global Business Network (GBN) dolgozta ki.
A GBN egy stratégiai tanacsadd cég, amelyet 1987-ben
a Shell korabbi szcenario-specialistai alapitottak Kali-
fornidban. A véllalat legf6bb tevékenysége a szcenarid-
épités. A GBN egy igen hasznos Utmutatoval jarult hoz-
74 a szcendridépités szakirodaimahoz, (lasd Schwartz,
1996,241-247 old., illetve Ringland, 1998, 228-233. 0.).

A kdzéppontban &llé probléma vagy dontés azonositasa

A szcenaridépitést célszer( belalr6l kifelé haladva
kezdeni, mint forditva. Tehat kezdjlk a konkrét problé-
maval vagy dontéssel, és utana terjessziik ki 6ket a kor-
nyezetre. Mit tekintenek a vallalat déntéshoz6i problé-
manak a kdzeljév6ben? Milyen hosszu tavu sikert ered-
ményez8 dontést kell meghoznia a véllalatnak? Azok a
szcenaridk, amelyeket makrodkonomiai tényezék kii-
16nb6z6 alakulasa (pl. alacsony vagy magas gazdasagi
ndvekedés) alapjan épitettek, nem vilagitanak ra azokra
az eltérésekre, amelyek a vallalat stratégiai pozicidjat
valtoztatjak meg. Egy filmstudié szadméra pl. az j diszt-
riblcids technikék elterjedésének lehet6ségeire sokkal
hasznalhatdbb szcenaridkat lehet épiteni, mint a gaz-
daségi ndvekedés egyszer( valtozataira. Egy fakiterme-
16 céget olyan szcenariok érdeklik, amelyek a lakasépi-
tések varhatd alakulasara épitenek. Aki pedig lakast va-
séarol, szdméra a hitelkamatok és a lakaspiac helyzete
relevans. Hogyan lehetlink biztosak abban, hogy a szce-
nariok kozotti kilonbségek tényleg kiilonboz6 straté-
giai helyzetet teremtenek? Legjobb ezért, ha mar az ele-
jén megismerkediink a fontosabb meghozandé donté-
sekkel, valamint a dontéshozok észjarasaval.
» ,Megvaldsitsunk-e egy nagyberuhdzast?”
» ,Elinditsunk-e egy nagyobb horderejii K+F pro-

jektet?”

»Felvasaroljunk-e egy céget egy masik iparagban?”

Aszlikebb kdrnyezet kulcstényez6i

A kdzéppontban allé probléma vagy déntés azono-
sitasat koveti a dontés sikerességét vagy kudarcat be-
folyasold kulcstényezOk 0Osszegydjtése. Adatokat,
tényallasokat kell gydjteniink a vev6krél, a szallitok-
rol, versenytarsainkrol stb. A kdvetkez6 kérdésekre ke-
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resiink valaszt: Mit szeretnének a dontéshozok tudni a
fontosabb dontések meghozatala sordn? Mit tekinte-
nek sikernek és kudarcnak? Milyen tényez6k alakitjak
a dontés kimeneteleit?

Hajtoerdk

A kulcstényezék 6sszegy(jtése utdn kdvetkezhet a
makrokdrnyezet azon hajtéer6inek azonositasa, ame-
lyek az el6z6 lépéshen felsorolt kulcstényezbket be-
folyasoljak. A mar emlitett tarsadalmi, gazdasagi, poli-
tikai, kdrnyezeti és technoldgiai tényez6k azonositasan
talmenden a kovetkez6 kérdésre adott valasz is segit-
het a makrokdmyezet relevans hajtéer6inek meghatéa-
rozasaban: Melyek az azonositott mikrokdrnyezeti
tényezdket alakito er6k? A hajtéer6k egy része prede-
terminalt, mas része er6sen bizonytalan. Nagyon fon-
tos tudni, melyek a biztosan bekdvetkezd, és melyek
az el@rejelezhetetlen tényezék. Hasznos lehet, hogyha
beleképzeljik magunkat ajovébe és a ,,barcsak tudtam
volna, hogy...” kezdetli mondatot folytatjuk (pl. bar-
csak tudtam volna, hogy né az inflacid, egy 0j kiilfoldi
versenytars jelenik meg a piacon vagy a kormanyzati
szabalyozok drasztikusan megvaltoznak). Nem nehéz
felidézni néhanyat hasonld6 megjegyzéseink kozll a
multbol. Milyen tanulsaggal szolgalnak ezek a jovére
nézve? Ez a Iépés igényli a legtobb kutatomunkat. A
hajtéer6k megfelel6 meghatarozasahoz altalaban ko-
molyabb kutatémunka szlikséges. A kutatasok Kiter-
jedhetnek a piacokra, Uj technolégidkra, politikai té-
nyezbkre stb. Meg kell keresniink a legf6bb trendeket
és fordulépontokat. Ez utébbi nem koénnyl feladat,
hiszen az Ujdonsagokat nehéz el6re latni.

Rangsorolés fontossag és bizonytalansag szempontjabdl

Ebben a Iépésben rangsoroljuk a kulcstényezd6ket
és- hajtéerbket két kritérium alapjan: egyfel6l az elsé
Iépésben azonositott probléma vagy dontés sikeréhez
valoé hozzajarulds mértéke, masfeldl a tényez6t vagy
trendet koriloleld bizonytalansag mértéke szempont-
jabol. Feladatunk, hogy meghatarozzuk azt a két-ha-
rom tényez6t vagy trendet, amelyek (zletmenetiink
szamara leginkabb fontosak és bizonytalanok. A ténye-
z6k szamanak csokkentésére a kovetkez6 alfejezet
kinal maédszereket. A szcenariék nem kilénbdzhetnek
predetermindlt elemekben, mivel azok sziikségszer(ien
azonosak az 6sszes szcendridban.

Aszcenario-logika kivalasztasa

A rangsorolas eredménye alapjan fognak a végle-
ges szcenaridk eltérni egymastdl. Az eltéréseket a
szemléltetés kedvéért tengely mentén képezzik. A ten-
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gelyek meghatérozasa is egyike a legfontosabb ele-
meknek a szcenarioépités soran. A cél, hogy végil csu-
pan néhany szcenarionk legyen, amelyeknek a kiillénb-
ségei vildgosak a dontéshozok szamara. Mivei a szce-
nariokat tanulasi eszkdzként is alkalmazzuk, a bel6liuk
levonand6 tanulsagokat is a kézéppontban 1év6 dontés
sikerének alapjan kell levonni. Az alapvetf eltérések
vagy szcenaridvaltozok lehet6leg minél kevesebben
legyenek, hogy elkerilhessiik a szcenéridk ,.talzott el-
szaporodéasat” a bizonytalansagok korul.

A kritikusan bizonytalan tényezék sz(ikitését azzal
is segithetjik, hogy a tényez6ket fliggetlen és fligg6
bizonytalansagi tényezékre osztjuk fel (Imre, 1996). A
fuggetlen tényezdk bizonytalansadga nem fiigg a rend-
szer t6bbi elemétél, ugyanakkor a fiiggé tényez6k ala-
kulasa nagymértékben fligg a fliggetlen tényez6ktdl.
Szcenéridvaltozéknak csakis fliggetlen tényezék te-
kinthet6k, mivel ezek képviselik a jové bizonytalan-
saganak igazi forrasait.

A fiiggetlen valtoz6k meghatarozasahoz ismernink
kell a tényez6k kozotti oksagi viszonyokat. Célszerdi
kolcsdnhatas-vizsgalatot is végeznil a tényezék ko-
zott, mivel az oksagi faktorok nemcsak az okozatokra
(vagyis a fligg6 tényez6kre), hanem sokszor egymasra
is hatassal vannak. A kélcsdnhatds mddszer a Delphi-
madszeren és a sztochasztikus kapcsolat elérevetitésén
alapul - ez utébbinak vizsgalatat szamitégép segitsé-
gével gyorsabban és kényelmesebben el lehet végezni
(Cross-impact program). A fiiggetlen bizonytalansagi
tényez6k meghatarozasa, valamint val6szinl hatésai-
nak és kdlcsonhatésainak szamszer(sitése utan készit-
hetjik el az egyes szcenaridvaltozokra vonatkoz6 fel-
tételezéseink sorozatat és lehetdségtartomanyat.

A sok szcenarié kidolgozasanak megakadalyo-
zéséra tobb modszer is ismeretes (Imre, 1996, 42. 0.):
» aszcenariovaltozok szdménak csokkentése, a csak

valéban fliggetlen bizonytalansagi tényez&ket

hagyva meg szcenaridvaltozonak;

e az egyes szcenaridvaltozokrol tett feltételezések
szamanak er6teljes korlatozasa;

« apotencidlisan szdba johetd szcenarid-alternativak
szdmanak csokkentése.

A szcenéridvaltozok szamanak csdkkentését azzal
segithetjik el6, hogy tovabbi szakért6i vizsgalattal
megbizonyosodunk arrél, hogy ezek a valtozok egy-

1 A kélcsonhatéas-vizsgalatra legmegfelelébb a kolcsdnhatas
modszer - ezt részletesen lasd pl. Novaky Erzsébet: A hazai
turizmus jovéje (2005-2010), Jév6tanulmanyok 9., BKE, Jovéku-
tatas Tanszék, 1996
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részt tényleg el8rejelezhetetlenek, maésrészt tényleg
fliggetlenek. A feltételezések korlatozasanél a valtozok
Ujra attekintése soran koncentraljunk a potencialisan
szignifikans hatasu valtozokra (ez valamikor egyszerd,
maskor még a legelismertebb szakért6k szamara sem
konny( feladat). A szcenéri6-alternativak csokkenté-
séhez vizsgaljuk meg, hogy az egyes valtozatok tel-
jesitik-e a szcenariok 1. fejezetben megfogalmazott
kovetelményeit. Kiilldndsen a belsd konzisztenciat kell
vizsgalat ala venniink, ami azt jelenti, hogy vajon a
szcendriovaltozékra megfogalmazott feltételezéseknek
egyuttesen is konzisztensnek (azaz ellentmondasmen-
tesnek) kell lenniiik. Tehat meg kell nézniink, hogy az
egymasra is hatdssal 1év6 szcenéridvaltozék feltétel-
rendszere egyiittesen is relevans-e. Ha a feltételek
kombinaciéja nem &llja meg a helyét (pl. logikailag
kizarja egymast), maris kiiktathatunk egy elvileg le-
hetséges szcenario-véaltozatot. A vizsgalatok tetsz6le-
ges sorrendben kivalasztott szcenariovaltozékra elvé-
gezhet6k, és mindig csak a konzisztens kombinacidk-
kal vizsgaljuk tovabb a tobbi valtoz6t (Imre, 1996).

Sokminden térténhet, de csupan néhany szcenariot
épithetiink fel részletesen - kilénben értelmetlenné
valik az egész folyamat. Végil a néhany valtozé alap-
jan iranyvonalakat épitink. Az azonban mar korant-
sem ilyen egyszer( és mechanikus, hogy miként jutunk
el a kivant irdnyba. Addig kell a csoportositasokat és a
hatasvizsgalatokat végezni, amig egy logikat talalunk
és egy torténetet mesélhetiink el. Miutan sikertlt azo-
nositani azokat a tengelyeket, amelyek mentén a kri-
tikusan bizonytalan tényezdék eltérnek, célszerl Gket
abrazolni pontokként (egy tengely esetén), matrixként
(két tengely esetén) vagy haromdimenzids alakzatként
(harom tengely esetén), igy konnyebb lesz a szcena-
riok azonositasa és a részletek kidolgozésa. Egy szce-
narié logikajat a szcendaridvaltoz6k matrixaban vald
elhelyezkedése adja meg. Ha példaul egy véllalkozas
elektronikus kereskedelemmel szeretne foglalkozni, és
a két legfontosabb szcenariévaltozénak a piacra lépés
nehézségét, valamint a testre szabhatosag és differen-
cialt arazas lehet6ségét tekinti, a 4. dbran lathatd négy
szcenari6 adodik:

Szcenariok részletes kidolgozasa

Miutdn megvannak a szcenario-logikat meghataro-
z0, vagyis a szcenariokat megkiilonboztet6 erék, visz-
szatérhetink a szcenaridk részletesebb kidolgozasa-
hoz, az 6sszegy(ijtott kulcstényez6khoz és trendekhez.
Mindegyik tényezének és trendnek figyelmet kell szen-
telnlink a szcenariokban. Sokszor azonnal latszik,
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4. &bra

Egy elektronikus kereskedelemmel foglalkozd
vallalkozéas szenarioi

korlatozott testre szabhat6sag
és differencialt arazas

\YA I

korlatozott piacra Iépés konnyd piacra 1épés

1. 1.
magas foku testre szabhat6-
sag és differencialt arazas

Forréas: Ringland, 1998, 170. o. alapjan

hogy melyik szcenariéba tegylk a tényez6t a bizony-
talansag kilonbdz6 alakulasa alapjan, gyakran azon-
ban egyaltalan nem egyértelm( a helyzet. Ekkor nagy-
mértékben tamaszkodhatunk a szcenari6épitésben
részt vevdk intuitiv megérzéseire és a jozan paraszti
észre. Ha ezzel is végeztink, akkor foglaljuk 6ssze az
elemeket egy elbeszél§ formaba. Olyan szdveget ir-
junk, amely megfeleléen megragadja a dontési folya-
mat dinamikajat és hatékonyan kommunikalja a prob-
lémat. Nevezziik is el a szcenariokat! Az elektronikus
kereskedelem példajahoz visszatérve az 5. abran lat-
haté mddon fogalmaztdk meg a szcenariokat:

A szovegirasnal figyelnink kell tovabba annak
megfogalmazéséra, hogy miként juthatunk el az ere-
detibdl a kivanatos allapotba. Milyen események sziik-
segesek ahhoz, hogy a szcenariot plauzibilisnek tekint-
hessiik? Ismeriink-e olyan személyeket, akik kell6 ta-
pasztalattal vagy befolyassal rendelkeznek ahhoz,
hogy egy adott szcenariét objektiven jellemezzenek?

5. abra

Egy elektronikus kereskedelemmel foglalkozd
vallalkozéas szcenarioi

I'kkorlatozott testre szabhat6sag
és differencialt arazas

Batortalan 0j vilag Jurassic Park

korlatozott piacra lépés konny( piacra 1épés
Sajat felségtertlet Nintendo

magas foku testre szabhatd-
1fség és differencialt arazés

Forrés: Ringland, 1998, 170. o. alapjan
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Jurassic Park: Konnyebb a piacra belépni, mint sikeresnek
lenni rajta. Egyszer az (j belép6k azt talaljak a piacon, hogy
nincsen kiléndsebb elényiik a tobbi céggel szemben, és ha
Osszeakadnak a ,,dinoszauruszokkal”, azok meglep8en sike-
resen képesek megvédeni magukat. A valtozas lasst. Az Uj
belép6k vagy kudarcot vallanak, vagy a tobbi iparagi részt-
vev6hoz hasonlokka valnak.

Nintendo: Ez egy ,egekbe szokkend” szcenarié. Konnydi be-
1épni a piacra, az 0j versenyz6k szabadon fejleszthetnek Uj és
még hatékonyabb stratégiakat, hogy kilénb6z6 termékekkel
és differencialt arstratégidval célozzak meg a fogyasztékat.
Ezzel a statégidval timadoként 1éphetiink fel hasonld méreti
versenytarsainkkal és a jelenlegi ipardgi dominans véllala-
tokkal szemben is.

Sajatfelségterilet: A korlatozé szabalyok vagy az eréforra-
sokhoz valé korlatozott hozzaférés limitet allit az Gj belépék
elé. Ha azonban valaki egyszer bejutott a piacra, 6 is a leg-
magasabb jévedelmez@ség iranyaba alakitja profiljat és arpo-
litikajat. Ugy is talalhatjak, hogy az iparagban jelenlévék
nem képesek ellenalini a timadasoknak szegényes vevészol-
galatuk, nem megfelel6 arpolitika vagy mas okok miatt. Az
Uj belépdk kezdetben ugy intézik el az addig dominans sze-
repl6ket, mint az orvvadaszok a szelid 6zeket egy természet-
védelem alatt all6 erdében.

Batortalan 0j vildg: Ajov6 ebben az esetben agy néz ki, mint
a jelen. A piacra nehéz belépni, az Gj szerepl6k képtelenek
megfelel6 pozicional6 stratégiat kialakitani, és arra kénysze-
ritik 6ket, hogy ugy viselkedjenek, mint ahogy a tdbbi
szereplé (Ringland, 1998, 170-171. o.).

A szcenariok részletes kidolgozasakor deril ki
ténylegesen, hogy azok valéban képesek-e komplex
rendszereket kezelni. Azontal, hogy a szcenaridk se-
gitségével egyarant lehetévé valik folyamatok, ese-
mények, dsszefliggések és allapotok jovébeni alaku-
lasanak megbecslése, a szcenariok nem valasztjak el
élesen egymastol az 6t alrendszert (emlékeztet6il: tar-
sadalmi, gazdasagi, politikai, technoldgiai, kérnyezeti)
sem. Akarmelyik alrendszerbdl is kezdjik a szcena-
riokat kidolgozni, tokéletesen vizsgalhatok a tényezék
hatdsdnak kovetkezményei a tobbi alrendszerben is.
Erdemes kilén papirra vagy egy tablazatban kildn
cellakba feljegyezni, hogy milyen jellemz&k adddtak
az egyes alrendszerekre is.

Indirekt kovetkeztetések

Miutan részletesen kidolgoztuk a szcenaridkat, ide-
je visszatérni az elsd lépésben azonositott probléma-
hoz vagy dontéshez, hogy elprébéalhassuk a jovét.
Hogyan dontiink a kilénb6z6 szcenariok esetén? Mi-
lyen sebezhetd pontokat talalunk? A doéntés vagy stra-
tégia mindegyik szcendridra nézve relevans, vagy csak
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egy-kett6re? Ha a dontés csak egy szcenéridra tlinik
megfelelének, akkor az leginkabb egy kockazatos sze-
rencsejatékra fog hasonlitani, kiléndsen ha a véllalat
kevés kontrollt gyakorol a szcenarié megvaldsulasa-
nak bekovetkezési valdsziniisége felett. Hogyan lehet
egy stratégiat relevansabbd tenni, ha ugy tiinik, hogy a
kivant szcenarié nem fog bekdvetkezni?

F6 mutatok és allapotjelz6k kijelolése

Minél hamarabb képes egy cég megbizhaté képet
szerezni arrol, hogy melyik szcenéri6 all legkozelebb a
igazitani, ebbdl kdvetkez6en hamarabb tud verseny-
elényre szert tenni. Fontos mihamarabb tudni tehat,
hogy melyik szcenarié all legkdzelebb a valds tor-
ténésekhez. Valamikor az irany egyértelmd - ez kiilo-
nosen a makrogazdasagra érvényes -, azonban valami-
kor igen kényesek lehetnek a szcenario allapotjelzék.
Hogyan tudnank pl. egy gyariparra épilé gazdasag in-
formaciointenziv gazdasagga torténd atalakulasanak
sebességét hitelesiteni? A szakszervezeti tagok szama-
val? A szakfolydiratokra el6fizet6k szamaval? Miutan
részletesen kidolgoztuk és teszteltik a szcenaridkat,
érdemes id6t és képzelber6t szanni nehany allapotjelzd
kijeldlésére, hogy folyamatosan nyomon kdvethessiik
a megvalosulast. Ha az allapotjelzéket gondosan és
megfeleld képzelbtehetséggel valasztjuk ki, a vallalat
értékes versenyelényt szerezhet azaltal, hogy tudja,
miként alakitja a jév8 az iparagi stratégidkat és don-
téseket.

Ha a szcendridkat az el6z8 Iépések alapjan épitet-
tik fel, akkor a szcenaridk képesek lesznek a néhany
kulcs éllapotjelz§ valtozasat hozzarendelni egy iparag-
specifikus tényez6k rendszeréhez. A szcenariokba be-
épitett logikai osszefliggesek azt is lehetévé teszik,
hogy megvéltoztassuk vagy kivegyik ezeket az allap-
otjelz6ket a szcenariokbol.

Praktikus tanacsok a szcenariéépitéshez

A szcenéridépitési modszerek attekintése kapcsan
fogadjuk meg Peter Schwartz tanécsait, hiszen 6 évti-
zedeket foglalkozott szcenaridépitéssel (Schwartz,
1996, 247. 0.).

e Legytnk 6vatosak, amikor harom szcenario6t fogal-
mazunk meg (a gyakorlatban legtdbbszér ennyit
épitink)! Akik jaratlanok, vagy képtelenek atlatni a
szcendridk hasznalatat, hajlamosak a harombol
egyet ,,kdzepes” vagy ,,legvaldszin(ibb” szcenarié-
nak feltlintetni, és igy egyvonalas el8rejelzésként

VEZETESTUDOMANY
XXX B 2002, 10. SZAM

kezelni, ezaltal elveszik minden elénye a tébb szce-
nariora épilé stratégiaalkotasi modszernek. Ova-
kodjunk ezen kivil attdl is, hogy tul sok szcenariét
épitsiink. Ha tdébb mint négy szcenaridval dolgo-
zunk, Osszezavarodhatunk, és ekkor a szcendriok
nem képesek betdlteni dontéstdmogatd szerepliket.

¢ Ne rendeljink a szcenaridkhoz valészinlségeket,
mivel ekkor a dontéshoz6 szintén hajlamos a leg-
nagyobb valdszin(iségl szcenaridét kézpénznek
venni! Annyit lehet tenni, hogy két egyforma valé-
szinliség(it, és két potencialisan nagy hatasit, de
viszonylag Kicsi val6szin(ség(t épitlink. Semmi
esetre sincs értelme &sszehasonlitani egy szcena-
ridban szerepl6 esemény val6sziniségét egy masik
szcenéridban szerepl6 esemény val6szinGségével,
mivel a két eseményr6l azt feltételeztilk, hogy
teljesen eltéré kornyezetben valdsulnak meg, igy a
valosziniiségbecslés a jovo igencsak eltérd feltete-
lezésén alapul.

« Forditsunk komoly figyelmet a szcenariok elneve-
zésére! Az elnevezéseknek tukroznilk kell a szce-
nario-logikat. Ha az elnevezések képzeletgazdagok
és kdnnyen megjegyezheték, a szcenaridknak tébb
esélylik van arra, hogy komoly szerepet toltsenek
be a déntéshozatal és a dontésvégrehajtas soran.

e A szcenarioépitd team kivalasztasat harom vezér-
fonal mentén végezzik. Egyrészt nélkilézhetetlen
a fels@ vezetés tdmogatasa és részvétele. Hason-
I6képpen a dontésvégrehajtdkat is be kell vonni a
dontés-elékeszites és a dontéshozatal szcenariokkal
torténd fazisaiba. Masrészt az dsszes funkciondlis
teruiletnek és divizidnak képviseltetnie kell magat a
szcendrio teamben. Harmadrészt keressiink olyan
Otletgazdag, nyitott embereket, akik jol tudnak csa-
pattagként dolgozni.

e Csak akkor mondhatjuk, hogy jé szcenéridink van-
nak, ha azok egyszerre plauzibilisek és meglep6ek,
ha van erejik attorni a régi sztereotipiakat, va-
lamint ha a szcenari6épitd sajatjaként érzi és valo-
sitja meg Oket. A szcendridépités vagy erdsen parti-
cipativ, vagy kudarcra van itélve.

A szcendriok stratégiai alkalmazasa

A szcenaridkat nem elég pusztan felépiteni, hanem
szlikséges azoknak a vallalatra, a vallalati folyamatok-
ra valé hatsat is részletesen felvdzolni. Ha egy szce-
néri6 kedvez§ hatast mutat a vallalatra, akkor ki kell
dolgozni azokat a tdmogatod lépéseket, stratégidkat,
amelyek segitségével a vallalat ki tudja hasznalni a
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kedvezd hatasokat. Ha egy szcendrio viszont a vallalat

szamara fenyeget6 helyzetet tar fel, akkor a jov&beni

védekez§ stratégiakra kell nagy hangsulyt fektetni. A

stratégiai irdnyvonalak kozil a fels6 vezetés valasztja

ki azt, amelyik szdmaéra leginkdbb megfelel6nek tlinik
abban, hogy a kornyezet tobbféle lehetseges iranyu
valtozasa esetén is életképes maradjon a szervezet.
Mielétt a vallalat szdméara leginkdbb megfelel
stratégiardl dontenénk, sziikséges a szoba jéhetd stra-
tégiak varhaté kdvetkezményeit mérlegelni. A mivelet
sorén elsésorban a stratégidk hatasait vizsgaljuk, hogy
azok mennyiben teljesitik a szervezet céljait. A szak-
irodalom négy kategériat ajanl a stratégiak min6ségé-
nek megbecslésére, majd az Un. szcenario-stratégia
matrix segitségével kaphatunk teljesebb képet a val-

lalat stratégiai helyzetérdl (van der Heijden, 1997b, 23.

0.). A négy kategoria a kdvetkez6:

« Pénzlgyi teljesitmény, amely a jov6beni ndvekedés
eredményjavité hatasat mutatja meg. A stratégiak
pénziigyi teljesitményét hagyomanyosan a pénz-
Ugyi terv szemlélteti. A probléméat megkdzelithet-
juk kvalitativ médon is megkilonboztetd jegyek,
komparativ versenyel6nyok és vevéértékek megha-
tarozasaval.

» Kockazat. A stratégiai kockazat becslése leginkabb
intuitiv Uton torténik, mivel az egyes események
valészin(iségét nem lehet pontosan meghatérozni.

» Stratégiai illeszkedés. Egy szervezet sikeressége
nagyrészt a megkilonbodztetd képességeinek rend-
szerén nyugszik. Vilagos, hogy naprdl napra nem
lehet megvaltoztatni 6ket, igy az a stratégia, ame-
lyik a megkilonbdztetd képességekre épil, sokkal
inkabb plauzibilisnek tekinthetd.

» Kulturdlis illeszkedés. Egy szervezetnek talan leg-
stabilabb jellemz6je a szervezeti kultira. Ha egy
stratégia lényeges valtozasokat kivan elérni ezen a
teriileten, szamos igen kemény akadallyal talalja
szembe magat. Kultlravaltoztatd stratégiat csupan
néhany véllalat fejlesztett ki, illetve hajtott végre si-
keresen. A sikeres esetekben a valtoztatasi folyama-
tokba bevontak a kulonb6z6 korosztalyokat képvi-
sel§ alkalmazottakat is. Ezek a stratégidk a szer-
vezeteket sokkal ink&bb ismeretlen teruletre vezet-
hetik és a bizonytalansadg jelentds novekedésével
jarnak.

A szcenarié-stratégia matrixban az oszlopokban
tlntetjik fel a szcenaridkat és a sorokban a stratégia-
kat. Ez a mddszer azt a megéllapitast tAmasztja alg,
hogy minden szcenaridval sziikséges minden stratégiat
értékelni, miel6tt egy relativ értékbecslést tehetnénk.
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Az elemzés soréan tartdzkodni kell a szubjektiv meg-
itéléstdl, tehat nem szabad elényben részesiteni egyik
szcenaridt sem. Egy ,,legvaldsziniibb szcenarié” kije-
I6lése alapvet6en ellentmond annak az elvnek, hogy a
stratégiaalkotas folyamataba egészen a legvégsé don-
tési pontig bekapcsoljuk a bizonytalansagot.
Feladatunk tehat, hogy az el6z6 négy kategoria
alapjan megbecsiiljiik a stratégiak hatasait mindegyik
szcendrio alapjan. Atablazat cellait vizszintes sorrend-
ben toltslik ki. Ha a stratégiak kiilonb6z8 szcenaridkra
vonatkozo kimeneteleit vizsgaljuk, képet kaphatunk az
egyes stratégiakban meglévé kockazatokrél. Adhatunk
stlyokat is a kritériumoknak, ezzel azonban vigyazni
kell, hiszen a sulyaranyok 6nkéntes megvalasztasa to-
vabb novelheti a szubjektivitast az értékelés soran.

Az elemzés - és egyaltalan az egész stratégiaalko-
tas - soran azzal a feltételezéssel éliink, hogy mindig
van lehet8ség a stratégiai alternativak tokéketesitésére.
Folyamatosan keresniink kell olyan alternativakat,
amelyek még inkdbb relevansak a szcenéridkra. A
legtobb alternativ stratégia kilénb6z6 teljesitményt
mutat, attdl fliggéen, hogy melyik szcenarioval tesztel-
juk. Hogy az alternativak kevéshé fuggjenek a kildn-
b6z6 szcenaridktdl, a stratégidknak rugalmasnak kell
lennilik. Schnaars négy olyan stratégiatipust kilén-
boztetett meg, amelyek tdbb szcendrié alapjan alakit-
hatok ki (Schnaars, 1986):

1 Robusztus stratégia. Ez egy olyan stratégia, amely
megfeleléen hajthaté végre az dsszes szdéba johetd
szcenarié megvalGsulasa esetén. A robusztus straté-
gia burkoltan konzervativ vélasz az el6rejelezhetet-
len kérnyezet kihivasaira. A varhatd fejl6dési tarto-
many tobb iranya mellett foglal allast. A robusztus
stratégia megvéd ugyan a veszteségekt6l, ugyanak-
kor csekély, de stabil jovedelmezdséget biztosit.
Sokkal inkabb egy jarhat6 utat javasol, mint hogy
egy magas kockazatu, latvanyos eredményekkel ke-
csegtet6 alternativa mellett tétetné le a voksot.

2. Rugalmas stratégia. Az alapdtlet az, hogy addig
hagyjunk nyilt teret az alternativaknak, ameddig csak
lehet. Nagy bizonytalansag esetén célszer(ibb inkabb
rugalmas, mint robusztus stratégiat valasztani. A stra-
tégiavalasztas az észlelt bizonytalansag nagysagatol
és a dontés elhalasztasanak koltségétél fiigg. A haté-
kony rugalmas stratégia kdvetelményei:

» a dontéshozo értse, hogyan lehet a stratégiat a
szcendariokhoz hozzéilleszteni;

* a dontéshoz6 képes legyen észrevenni az aktualis
kimeneteleket;

* areagalasi id6 a lehetd leggyorsabb legyen.
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3. Tobbszords stratégia. A jelentds eréforrasokkal
rendelkezd vallalatok egyszerre alkalmazhatnak
tobbféle stratégiat, amig a jovd vildgossad nem va-
lik. Ez dréaga stratégia, mivel ez esetben olyan stra-
tégiakba is be kell ruhdzni, amelyeket végul is fél
uton felfiggesztiink, igy nem is kapcsolédik hoz-
zajuk jovedelem. Hozza kell tenni ugyanakkor,
hogy ha egy vallalat megengedheti maganak, akkor
ez egy idedlis mdd az esetleges lehetéségek elsza-
lasztasanak elkertilésére.

4. Mindent vagy semmit stratégia. Ebben az esetben
olyan stratégiat valasztunk, amir6l elére Ggy gon-
doljuk, hogy szuboptimélis eredményre vezet, ha a
lehetséges szcenariok valamelyike (vagy néhany
kozulik) megvalésul. A stratégiat Ggy véalasztjuk
ki, hogy ,.rateszlink” azokra a lehet6ségekre, ame-
lyek viszonylag magas jovedelemmel kecsegtet-
nek. Mivel a szcenariék bekdvetkezési valoszinl-
ségét nem lehet elére megmondani, csak akkor va-
lasszuk ezt a stratégiatipust, ha a vallalat talélése a
legrosszabb alternativat figyelembe véve sincsen
veszélyeztetve.

A szcenarié moédszer alkalmazasa
a vallalati gyakorlatban

A szcenarid modszer napjaink egyik meglehetsen
igéretes, ugyanakkor a hazai vallalati gyakorlatban rit-
kan alkalmazott stratégiaalkotasi médszere. A vallalati
gyakorlatba val6 beliltethet6séget segiti el6 az alab-
biakban ismertetett folyamatmodell, lezarasképpen pe-
dig a hazai vallalatok jov6alkotasi tevékenységeit fel-
taré empirikus felmérés eredményeit ismertetjik.

A szcenarié modszer vallalati folyamatmodellje

A szcenarid tervezés egy lehetséges folyamatmo-
delljét a 6. abran vazoltuk fel.

Célkit(izés, legfontosabb problémak
és feladatok meghatarozésa

A célkitlizés a szcenarid tervezés elengedhetetlen
kiindulépontja. Legfontosabb szerepe, hogy hatarokat
definidlhassunk és a figyelem kdzéppontjat meghaté-
rozhassuk. A folyamatba mindenképpen be kell vonni
a munkaszervezet, a diviziok és a funkcionalis teri-
letek vezetGit is. A kdvetkezdkre kell feltétlentl Ki-
térni:

» szcenariok id6horizontja,

e szcenéridk foldrajzi kiterjedése,

» a tervezésbe bevonandd izleti egységek és/vagy
termékkorok,

» ajovobeli tervek elkeriilhetetlen korlatai,
» ateljesitések meghatérozésa és hatérideje.

A legfontosabb probléméak és dontések meghatéro-
zasa soran a vallalatot fenyegetd veszélyeket és leheté-
ségeket kell feltarni, hogy megfelelen felkésziilhes-
stink a szcenariok felépitésére. A szakirodalombol jol
ismert SWOT elemzés mellett célszer( tobbfajta stra-
tégiai elemz6 eszkdzt segitségul venni (ertéklanc, port-
folio-modellek, eréforras-elemzés, funkcionalis elem-
zés, strukturalis elemzés stb.). Az elemzések legegy-
szer(ibben a vezet6kkel folytatott egyéni vagy csopor-
tos interjukkal hajthatok végre. Az interjuk lehet6vé
teszik, hogy biztositsuk a szcenari6-tervezés folyama-
tAnak vezetdk altali elfogadottsagat, elnyerjiuk a veze-
ték bizalmat, figyelmet szenteljlink nézeteiknek és fe-
lelésségi teriileteiknek, fontos informéacioforrasokat
azonositsunk a késéhbi vizsgalatokhoz, valamint hogy
kivalasszuk a workshopok résztvevdit.

Az interjuk egyszer( folyamaton alapulnak. Készit-
sink egy olyan interjuszdveget, amely provokativ
felmérést tartalmaz a piacokrdl, technoldgiardl, ver-
senytarsakrol stb. szdndékosan dilemmaéakban és alter-
nativakban kifejezve. A meglévd széveggel folytassuk
le az interjukat a vezet6kkel. Egyeztessik az informa-

6. abra

A szcenari6 tervezés folyamata

Feladatok

CélKitlizés meghataro- Sge_ngnok Aflt?,rﬂgtt!vak ﬁlctierlnatlyak Vls_sl_zacsla}tolas
Z4sa epitese elallitasa laolgozasa anulas
Bl
fi % ' .
[ ]

Forras: Analysys, 1999b

VEZETESTUDOMANY
XXXIII. évr. 2002, 10. szam

uif

41



Cikkek, tanulméanyok

dokat és vizsgaljuk meg az eredményeket, hogy
meghatarozhassuk a legfontosabb problémateriilete-
ket. Tekintsik at ismét a vezetSkkel a vizsgalatokat
megfeleld visszacsatolas céljahol.

Szcenéridk épitése

A vezetOk korében elvégzett brainstorming segitsé-
gével allapitsuk meg a valtozasokat el6idézhet6 tar-
sadalmi, gazdasagi, technoldgiai, politikai és 6kologiai
tényez8ket. Egyezziink meg az egyes tényez6k hata-
saiban és valoszin(iségeiben. Allapitsuk meg, hogy mi
az, ami biztosan bekdvetkezik, vagyis aminek minden
szcenariéban szerepelnie kell. Azonositsuk a kritiku-
san bizonytalan tényez6ket, és csoportositsuk O6ket,
hogy megérthessiik, hogyan léphetnek fel egyiitt ab-
ban, hogy a jovét kiilonbdz8 szcenaridkra oszthassuk
fel. Ellenérizzik a tényez8k és az okozdk kdzotti kol-
csOnhatasokat, hogy a szcenaridk teljesek legyenek,
ugyanakkor kolcsonodsen kizarjak egymast, valamint

Alternativak felallitasa

Alternativak kidolgozéasa
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hogy minden szcenari6 a jov6 egy kihivd valtozatat
alkossa. Fontos hangsulyozni tovabba, hogy a szcena-
riok megfelel6 kutatdsokkal és vizsgalatokkal legye-
nek altdmasztva.

Alternativak felallitasa és kidolgozasa

Ebben a lépésben a szcenériék felhasznalasaval
Brainstorming keretében (zleti megoldasokat kere-
slink. Tovabbi workshopok tartasaval egyesével meg
kell vizsgalnunk a szcenaridkat, hogy tobb lehetséges
Uzleti megoldast alakithassunk ki. Ezekbdl vezetiink le
minden egyes szcenaridhoz egy egyszeri tervet. Majd
az egyszer(i terveket stratégiai tervekké osszesitjilk,
amelyeknek a f6 elemei és a szcendriokbdl levezetet-
tek alkotjak a jové alternativait. (7. abra)

A stratégiai tervvaltozatok elkészitése utan az alter-
nativak kidolgozésa és az atfogd Uzleti terv véglege-
sitése kovetkezik. (8. dbra)

A kiilénbdz8 alternativakat tesztelni kell, hogy az
altaluk elGidézett telie-
siményt megbecsiilhes-
stik. A tesztelések soran
alkalmazhatunk  sz6-
vegkdnyvirast (script
writing), harcjaték-szi-
muldci6t (war-gaming)
vagy matematikai mo-
dellezést is. Az alterna-
tivakbdél végil egyetlen
tervet allitunk Ossze, és
meghatérozzuk a donté-
si pontokat.

N
7. dbra

Visszacsatolas, tanulas

A szcendri6 tervezés
nem egyszeri alkalom.
A legnagyobb el6nye a
folyamatos fejlesztés-
ben és a szcenariok ru-
galmassagaban rejlik.
Hossz( tavon a szcené-
rio tervezes folyamatos
szervezeti tanulast ered-
ményez. (9. dbra)

Révid tavon egy haté-
kony el6rejelz6 rend-
szert lehet létrehozni a
kovetkezd folyamatok
kiépitésével (Analysys,
1999b):

8. dbra
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9. dbra

Szcenariok eredményezte folyamatos szervezeti tanulas

Forrés: Analysys, 1999b alapjan

4, tablazat

Az el6rejelzési mddszerek ismertsége és gyakorlati alkalmazasa
a hazai nagyvallalatoknal

A mddszer megnevezése 1 2. 3.
Brainstorming 3 n 0
Trendextrapolacio 2 13 5
Okonometriai modell 21 48 4
Portfolig-analizis 2 29 1
Intuitiv médszerek 7 21 2
Kélcsénhatas modszer 32 46 2
Futures workshop technika 50 25 5
Szakért6k megkérdezése 0 3 6
Szcenéridtechnika 30 35 1
Operacidkutatas 7 72 3
Rendszerdinamika 25 60 2
Szakmai megbeszélés 0 1 0
Delphi-mddszer 21 57 4

1. Eddig még nem hallottunk a médszerr6l

2. Ismerjik a mddszert, de nem alkalmazzuk

3. Kiprdbaltuk a moédszert, de nem valt be

4. Esetenként alkalmazzuk a médszert

5. Rendszeresen alkalmazzuk a médszert

4.

49
34
20
54
42
13
20
44
18
16

9

8
14

5.

37
46

14
28

47
16

N

91

Osszesen

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

5. tablazat

Az el6rejelzési modszerek ismertsége és gyakorlati alkalmazasa a hazai

szolgéltat6 vallalatok/vallalkozasok esetében

A modszer megnevezése 1 2. 3.
Brainstorming 6 u 0
Trendextrapolacié 3 29 3
Okonometriai modell 27 43 3
Portfolig-analizis 0 21 3
Intuitiv modszerek 10 27 0
Kolcsénhatads maédszer 37 27 3
Futures workshop technika 59 24 3
Szakért6k megkérdezése 0 9 n
Szcenariétechnika 40 33b 0
Operaciokutatas 10 76 3
Rendszerdinamika 32 48 0
Szakmai megbeszélés 0 3 0
Delphi-médszer 28 52 10
1. Eddig még nem hallottunk a médszerrdl

2. Ismerjiik a modszert, de nem alkalmazzuk

3. Kiprébaltuk a médszert, de nem valt be

4. Esetenként alkalmazzuk a médszert

5. Rendszeresen alkalmazzuk a médszert

Forrés: Novéaky - Hideg, 1998, 35., 33. o.
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4.

54
29
20
64
30
23
14
37
17

~

5.

29
36
7
12
33
10
0
43
10
4
7
83
3

Osszesen

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

 kritikus tényez6k felsorolasa,

 jelent6s szcendrid-események dssze-
foglalasa,

o azel6z6 kett6 nyomon kdvetése mod-
janak meghatéarozasa,

e anyomon kovetéshez kapcsolddo ve-
zetési folyamatok egyeztetése,

« a felulvizsgalatok pontos menetrend-
jének kialakitasa,
a nyomon kdvetésekhez vilagos fele-
I6sségi viszonyok delegalasa,

» az események kovetkezményeinek
azonnali azonositasa,

» a vezet6k folyamatos tajékoztatasa a
felmeruld fontos informaciokrol,

o az Uzleti tervek kiigazitasa, hogy lé-
pést tarthassuk az Uzleti kornyezet
valtozasaival.

Aszcenarié modszer alkalmazasa
a hazai véllalati gyakorlatban

A vallalatok csaknem mindegyike ké-
szit jovGalkotasi (vagyis tervezési) te-
vékenysége soran elGrejelzéseket. A Bu-
dapesti Kozgazdasagtudomanyi és Al-
lamigazgatasi Egyetem J6v6kutatas Tan-
széke (a JOovOkutatdsi Kutatokdzpont
jogelédje) 1997-ben és 1998-ban a hazai
nagyvéllalatok és a szolgaltaté véllala-
tok/vallalkozasok jovOorientaltsagat fel-
térképez6 kutatasaban tébbek kozott arra
is keresett véalaszt, mennyire ismerik a
vallalatvezet6k a kiilonb6z6 el6rejelzési
modszereket, és mennyire alkalmazzak
azokat a gyakorlatban (Novaky - Hideg,
1998; Hideg - Novaky, 2000) (4. tab-
lazat és 5. tablazat).

Mint az a tablazatokbdl kiolvashatd,
a magyar vallalatok mintegy 70%-a igen
passzivan viszonyul a szcenariétechni-
kdhoz: nem alkalmazza, vagy nem is
hallott rdla. Akik viszont Kiprébaltak,
azoknak er6sen pozitiv benyomasa van a
szcenarié maédszerrdl, hiszen a szolgal-
taté véllalatok kozil senki, mig a nagy-
vallalatok kozul is csak 1% nyilatkozott
Ugy, hogy kiprobaltak a médszert, de az
nem valt be. 18% illetve 17% esetenként,
mig a nagyvallalatok 16%-a és a szolgal-
tato vallalatok 10%-a rendszeresen alkal-
mazza a mddszert.
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