IMRE Tamas

A SZCENARIO-TERVEZES
MINT A STRATEGIAALKOTAS RESZE

éé

A tanulmany bevezet6je a szcenario-tervezés alkalmazasa mellett sz6l6 f6bb okokat és gyakor-
lati tapasztalatokat ismerteti. Ezt kdvetéen definialja a hasznalt legfontosabb fogalmakat, szce-
nario-fajtakat, majd ismerteti a szcenariok készitésének folyamatat. Foglalkozik a szcenariok
hatdsainak elemzési mddjaval; bemutatja, hogyan lehet mindezt a vezet6i dontések megalapoza-
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iranyat kivalasztani.

A stratégia legf6bb szerepe az, hogy képessé te-
gye a véllalatot arra, hogy alkalmazkodni tudjon
a kornyezet valtozasaihoz A kornyezeti valtoza-
sok el8rejelzésére az utdbbi évtizedekben nagyon
kifinomult kdzgazdasagi (pl. 6konometrikus el6-
rejelzési) modszerek fejlédtek ki. Sajnos, az elé-
rejelzések pont akkor hibasak, amikor a legjob-
ban kellene, hogy jok legyenek: a nagyobb val-
tozésok, eltolddasok, trendvaltozasok eldrejelzé-
seében. Ez az egész addigi stratégiat megsemmi-
siti. Az utobbi évek tapasztalata szerint e problé-
ma megoldasa nem az. hogy még jobb, még Kifi-
nomultabb, még tdbb adatot, még matematizal-
tabb el6rejelzéseket hasznalunk, hanem egy Uj
megkdzelités. Tal sok erd dolgozik ugyanis az
ellen, hogy a ,még jobb' mddszerek tényleg jo
elérejelzést tegyenek lehetévé. Az alapvet6 ok,
ami miatt az el6rejelzéseket nehéz jol, azaz a si-
ker reményében megcsinalni, az, hogy a kornye-
zeti véltozasok folgyorsultak. Azért érezzik a
jovot szinte ,megjosolhatatlannak’, mert a kiilsé
kornyezetiink komplexitasa, bonyolultsdga meg-
nétt, és a kdrnyezeti elemek (gazdasagi, tarsadal-
mi, politikai, nemzetkdzi) kozott kolcsonds flug-
g6ségek alakultak ki, ill. ezek egymas kozti vi-
szonyai folytonosan valtoznak. Az tzleti élet glo-
balizalddasaval altalanosan is nétt a verseny nyo-
mésa, és egyre tobb ipardg globalizalodik. Az
ipardgak nagy szerkezeti valtozasokon men-
tek/mennek keresztil; valtoznak az iparagokon
beluli Jatékszabalyok4
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Az elGrejelzési modszerek &ltaldban azon a
hiten alapulnak, hogy a jové a mult terméke, és a
jovébeli események a maltbéli események és
trendek extrapolacioi és/vagy eredményei.

Az élenjard, legsikeresebb vallalatok straté-
giaalkotasi, tervezesi tapasztalatai szerint jobb
megkdzelités az, hogy elfogadjuk a bizonytalan-
sagok meglétét és megprobaljuk megérteni azo-
kat. A bizonytalansdg ma nem kivételes, hanem
sokkal inkabb az altalanos jellemz6je a kiilsé
kornyezeti elemeknek. Ha valaki elfogadja, hogy
a bizonytalansag tény, és szdmitasha veszi a va-
ratlansdg bekovetkeztének valdszin6ségét, akkor
nyilvanvaléan szembesul azzal, hogy végtelen
szamU lehetséges jovo lehet, és beletorédik/elfo-
gadja, hogy a szamszerdsités lehetetlen. A bi-
zonytalansag kezelésének az el6rejelzések készi-
tésétdl eltéré megkozelitésmodja: szcendaridk
(forgatdkonyvek) keészitése, a szcenario-tervezes.

A szcenario-tervezés soran logikai kovet-
keztetésekkel kivanjuk félvazolni, hogy a jelen
helyzetbdl kiindulva milyen joév6beli allapot
alakulhat ki. A f6 hangsuly azokon a kritikus for-
dulépontokon van, amelyek alakulsatol fliggben
alternativ eseménylanc, s igy alternativ jov6beli
allapot johet létre. A szcenarié tehat a valdsag
gondolatkisérleti szimul&cioja.

A mddszer elényei:

- a szcenario-készit6ét a jelen és a jovo

elemzésére sarkallja,

- kényszeriti az elemz6ket a részletekkel és
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a dinamikus folyamatokkal val6 foglal-
kozésra

- egy adott kérdéskort teljes komplexi-

tasaban vizsgal.

Sokakban felmerll a kétely: ha a kornyezeti
valtozasok bizonytalanok, kiszamithatatlanok,
akkor minek kiséreljik meg egyaltalan a vizs-
galatukat, el6zetes elképzelésiiket? A vélasz
egyértelm(: még ha az elkészitett jovOképekrol
esetleg az dertilne ki, hogy teljesen hibasak vol-
tak, akkor is nagyon hasznos a jové vizsgalata,
mert (kilondsen tobb szcenarid vizsgalata ese-
tén) nagymértékben hozzasegit minket ahhoz,
hogy minden lehetséges esélyre nagyobb bizton-
saggal készlljlnk fol.

A bizonytalansagokkal valoé szembenézés,
annak megértése, hogy milyen befolyasol6 té-
nyez6k hatdsara hogyan valtozhat a kdrnyeze-
tlink, mindez legalabb olyan fontos, mint maga-
nak a szcendriénak a kidolgozasa, ill. a szcenario
j6séga.

A szcenariok és az elbrejelzések kozotti leg-
fontosabb kilénbségek

- Mig egy elbrejelzés lényegében a valdszinisé-
gek és a ,szakért6i véleménylegyfajta statiszti-
kai 'desztillatuma’, addig egy szcenarié a jov6
egy lehetséges alakuldsanak leirasa, amely a jo-
Vit Iényegileg befolydsold kornyezeti tényez6k
kélcsondsen konzisztens rendszere.

- Egy el6rejelzés azon alapszik, hogy figye-
lembe vessziik a legfontosabb tényez6ket, és
meghatarozzuk a ,legjobblvalaszt. Egy el6re-
jelzés azt mondja: ,,Az a legval6szinlbb, hogy ez
és ez fog bekdvetkezni." Egy szcenarid ezzel
szemben azt mondja, hogy: ,.Itt van az a néhany
kulcsfontossagu tényez6, amely igy és igy ala-
kithatja a jov6t, s ezen keresztll igy és igy befo-
lyasolhatja a mi izletmenetlinket.“

- Egy elGrejelzés a végsé dontéshozok val-
lardl leveszi a a felel6sség legnagyobb részét,
mig a szcenarid nem.

- Mikdzhen atervezeés elGrejelzési megkoze-
litésmaodja alapvetéen kvantitativ jellegd, addig a
(multi)szcendrid-tipusi megkdzelités Iényegében
kvalitativ.

Talan a legnagyobb kiilénbség a kétfajta
megkodzelités kozott az alapfilozofiajukban van:
az el6rejelzések azon a hiten alapulnak, hogy a
jovd el6rejelezhetd, mérhet6 és ellenérizhets. A
szcenariok pedig azon, hogy mindez nem igy van.

A szcendrio-tervezes jellegénel fogva sokkal
inkabb kvalitativ és leird, mintsem kvantitativ és
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preciz. Egy el6rejelzés lehet nagyon is szamsze-
rd, definitiv; egy szcenarid kialakitasakor a malt,
és a multbéli események nem a legjobb vezérfo-
nalak annak a korvonalazasara, hogy mi lehet a
jovBben. A szcendrid-tervezés egy olyan intuitiv,
kreativ mddszer, amely szisztematikus, konzisz-
tens, egymaéssal dsszhangban lév6 rendszerek
megalkotasara szolgal. Kifejezetten a csoportos
alkotoi tevékenység (workshop, team-munka) az,
amely folyaman az ilyen jelleg(i feladatokat sike-
resen el lehet végezni. Alkalmazésa vezet6i ér-
deklédést és elkotelezettséget igenyel.

Mire lehet jO a szcenario-készités? A szce-
nariok elsédleges szerepe még nem a cselekvés,
hanem a kornyezet megértése.

A szcenarioknak kétfé céljuk van. Az elsé
védekez6 jellegli: megeérteni a kockazatokat és
szamitani rajuk.

A szcenariok megalkotasa természetesen még
nem elegend6 a dontéshozok szdmara, hiszen
azon tul, hogy bizonyos valoszinliségek becslé-
sével elkészitiink - lehet6leg tobb - szcenariot,
ezeknek érdemi segitéeszkzoknek kell lenniiik az
kijelolésében. A mésodik cél tehat Uzleti-straté-
giai jelleg(i: folfedezni azokat a stratégiai op-
ciokat/lehetéségeket, amelyek korabban nem
voltak ismeretesek, vagy nem voltak elég tuda-
tosak, és amelyek felkésziilnek e kockézatok
valamilyen kezelésére. Ez utobbi cél elérése
hosszl tavon egy véllalat szamara nagyon fontos.
A vallalatnak, a vallalati vezetéknek olyan f6
stratégiai irany(oka)t kell kijel6Initk a kilénb6z8
makro- és iparagi szcenariok ismeretében,
amely(ek) - a vallalat adott, meglévé eréforréa-
sainak és jelenlegi piaci pozicidinak ismeretében
- hosszu tavon is sikerrel kecsegtethet(nek). A
szcenario-tervezés nemcsak a vallalattél
flggetlen kdrnyezeti események értékelését
segiti, hanem arra is lehetéséget nydjt, hogy a
vallalat tervezett cselekvési iranyait a kdrnyezeti
valtozasok kulénbozd kimeneteleire értékeljlk,
elemezzik.

A szcenaridk arra serkentik a vezet6ket, hogy
a jovordl alkotott véleményiket, implicit felté-
telezéseiket a jovorél explicitté tegyék, mert az
explicit feltételezések hatasai, kovetkezményei
mar némiképp formalizalhaté moédon bemutat-
hatdak.

A szcenarié-tervezés a stratégiaalkotas folya-
matét tekintve annak az elején helyezkedik el, az
altalanos, legf6bb stratégiai vallalati irany(ok)
kijelolését segiti. Az elfogadott szcenariok alap-
jan lehet véglegesiteni, szamszeriileg is megadni
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az egész stratégiai tervezési folyamat peremfelté-
teleit, a tervezési premisszakat.

A szcenariok definialasa

A szcenéarié fogalmat sokan sokféleképpen értel-
mezik. A kovetkezOkben egy altalanos definicio
megadasa mellett harom szcenarié-fajtat is defi-
nialok.

« Altalanossagban a szcenarié egy beliil/belsé-
leg konzisztens kép arrdl, hogy milyen lehet!mi-
Iyenné valhat a jov6. A definicié szerint a szce-
narié az Osszes fontosnak itélt kiils6 kérnyezeti
elem egylittes varhatd kimenetele, egyfajta kon-
zisztens jovOkép A szcendrid annak a leirésa,
hogy a kérnyezetet alakito legfontosabb tényez6k
egylttesen milyen varhat6 teljes4 kdrnyezetet
fognak jelenteni ajovében.

Egy szcenarid egy sor val6szinlsithetd, beko-
vetkezhetd feltételezésen alapszik. Ezek a feltéte-
lezések azokra a fontos bizonytalansagokra vo-
natkoznak, amelyek befolyasolhatjék a jovébeli
helyzetet. EQy szcenérié nem el8rejelzés, hanem
egy lehetséges jovobeli helyzet leirasa, egy lehet-
séges jovabeli struktura.

A szcenarié definici6janak egyik sarkalatos
eleme a konzisztencia. Konzisztens egy rendszer
akkor, ha logikailag kovetkezetes, ellentmondas-
mentes. TObb szcenari6 kialakitasaval egy cég
szisztematikusan kialakithatja a bizonytalansa-
gok lehetséges kovetkezményeit azért, hogy Ki-
valaszthassa kovetend6 stratégiajat/stratégiait.

Itt és a tovabbiakban haromféle szcenario-
fajtot fogok hasznélni: az egyedi, a makro- és az
iparagi szcendrio kategdriait.

» Az egyedi szcenari6 egy kornyezeti tényez -
a tobbi tényez6 alakulasaval konzisztens rend-
szert alkotd - varhato jov6beli alakuldsanak kom-
plex leirasa, amelyben az adott kdrnyezeti ténye-
z6 véltozésara legfontosabb hatéerdk (befolya-
sol6 tényezOk, ok-okozati tényezOk), azok sze-
repe, hatasuk jellege, irdnya, valamint az adott
kornyezeti tényezd alakuldsanak lehetséges ki-
menetelei vannak megfogalmazva. llyen kérnye-
zeti elem pl. az inflacid.»

* A makroszcenariok makrotényezok alakula-
saval foglalkoznak. A szcendriGkészités ekkor
arra koncentral, hogy a nemzetkozi (azon bell
globalis és regionalis) és nemzeti, globalis gaz-
dasagi és politikai kdrnyezet alternativ jové-
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képeit megalkossa. Ilyen makrotényezék pl. a
gazdasagi novekedés, az inflacio, az arfolyamok,
a protekcionizmus, a szabalyozasi kérdések, az
energiadrak, a kamatlabak stb. Ezek egyuttesére,
azaz a kils6é nemzetkdzi, regiondlis és orszagos
tarsadalmi-politikai-gazdasagi kornyezetre vo-
natkozd szcenariét hivom a tovabbiakban mak-
roszcenarianak, vagyis a makroszcenario kon-
zisztens formaban tartalmazza az egyes kérnye-
zeti tényez6k egyedi szcenarioit.

» A versenyszféraban a szcenario-elemzés
megfelel§ egysége az ipardg, az iparagrol alko-
tott jovékép pedig az un. iparégi szcenario. Az
iparagi szcenaridk lehet6vé teszik egy cég sza-
mara, hogy az adott iparagra vonatkozé bizonyta-
lansagokat, ill. az azokkal kapcsolatos varakoza-
sokat stratégiai kovetkeztetésekké formalja. Az
iparagi szcenarié tehat egy adott konkrét iparag
nemzetkozi, regionalis és nemzeti helyzetének jo-
vébeli alakuldsara vonatkoz6 szcenario.

A szcenariok legfontosabb lényegi jellemz6i:

- A szcenariéknak kompletteknek/telje-
seknek kell lennitk; tartalmazniuk kell az dsszes
fontos tényez6t.

- Konzisztensnek kell lenniuk.

- Relevansaknak kell lennitik. Nincs értel-
me olyan szcenaridt tervezni, ami pl. a teljes
kaoszra, egy orszag vagy régio teljes gazdasagi
Osszeomlésara, haborudra stb. épit (ha ezen ese-
mények bekovetkezési valdszinlisége nulla). A
szcenari6 potencidlis hatasa Iényeges/ szignifi-
kans kell legyen, hogy érdemes legyen hosszl
tavl (ki)hatasainak faradsagos munkajat elvé-
gezni, hogy folkeltse a stratégiaalkotok figyel-
mét. Fontosnak kell lennilik, és olyannak, ami
tényleg megtorténhet.

A szcenaridkészités altalanos folyamata

A szcendriok készitésének altalanos menete a
kovetkez6:

1 Azonositani kell azon bizonytalansagok, azon
bizonytalan kimenet(i tényez6k korét, ame-
lyek befolyasolhatjak a makrokornyezet, ill.
az ipardg, ill. az adott egyedi kornyezeti elem
jovobeli alakulésat

2. Meg kell hatarozni azokat az oksagi (kauza-
lis) faktorokat, amelyek az el6z&ekben azo-
nositott bizonytalansagi tényezdéket alakitjak,
azokra nagy hatassal vannak
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3. El kell kesziteni mindegyik fontos bizonyta- A szcenario-tervezés altalanos folymatabraja az
lansagi tényezOre vonatkozoan a valoszin(- 1. abran lathatd, mig a 2. dbra a haromféle szce-
sithetd, elképzelhet feltételezések sorozatat, narié kapcsolatat mutatja be.
tartomanyat

A bizonytalansagi tényez6k azonositasa

4. Az egyes, individualis tényez6kre vonatkozo
feltételezéseket belsGleg konzisztens szcena- A bizonytalansagok azonositasa a szcenario-
riokka kell alakitani. technika ,,szivét“jelenti. Ahhoz, hogy azonosi-

1. 4bra

A szcenario-tervezés altalanos folyamatabraja
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tani tudjuk a bizonytalanséagi tényezdket, a kor-
nyezetre haté minden fontosabb tényez6t, min-
den egyes befolyasol6 elemét meg kell vizsgalni
és kategorizalni kell, és a kdvetkez6 harom kate-
goriaba kell besorolni:

- Konstans tényez6k; a kornyezet kons-
tans/allando elemei azok az tényezOk, amelyek
nagyon valészin(itlen, hogy megvaltoznak.

- El6re meghatérozott!meghatarozhat6!el6re-
jelezhetd tényez6k; az el6rejelezhetd elemek azok
a tényezdk, amelyek valtoznak ugyan, de a valto-
zasok nagyrészt el6rejelezhet6k/jésolhatdk.

- Bizonytalan kimenetel( tényezdk; a bizony-
talan elemek azok a tényezdk, amelyek nem
meghatarozhaté bizonytalansaguak, kimenetelik
nem jelezhetd elére.

A konstans és el6rejelezhetd strukturalis ele-
mek minden szcenaridénak alkotéelemei, mig a
bizonytalan strukturalis tényezék a kilénbdz8
szcenariok meghataroz6 tényezdi (ebben fognak
eltérni a szcenariok egymastol). Fontos itt megje-
gyezni, hogy azokat a bizonytalansagi tényezé-
ket, amelyeknek a valdszin(isége ugyan Kicsi, de
a kornyezet jovdbeli helyzetére (pl. egy iparag
struktarajara) valo potencialis hatasuk nagy, sem-
miképpen sem szabad kihagyni, hatisukat leki-
csinyelni.

Az a mod, ahogy meghatarozzuk azt, hogy a
koérnyezet melyik eleme melyik kategériaba so-
rolhat6, nem formalizélhat jél; itt nagy tere van
a csoportmunkanak, a workshop-szer(i vitaknak,
a kreativ alkotomdhelyeknek, hiszen pl. minden-
féle trendeket elemezni kell, és minden lehetsé-
ges nagyobb valtozast meg kell vitatni, elemezni
vallalaton beldl és/vagy kivil is, pl. kilsé érté-
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2. abra

a szcenarib-készités konkrét menete
a konzisztencia ellen6rzése

kel6kkel, megfigyeldkkel, elemzékkel. A bizony-
talansagi tényezOk azonositasa szakértbi feladat.

Egy ilyen elemzési procedira eredményeként
kapunk egy terjedelmes listat a tényez6krdl, ame-
lyek befolyasoljak a kornyezet jovobeli helyzetet.
E listaban keverednek az okok és az okozatok.

Flggetlen kontra fuiggd
bizonytalansagi tényezék

A bizonytalan tényezdk listajanak szcenariokba
valé konvertaldsanak folyamatat azzal kezdhet-
juk, hogy e tényezdket fliggetlen ésfligg6 bizony-
talansagi tényez6k csoportjara osztjuk.

A fliggetlen tényez6k azok, amelyek bizony-
talansaga nem fligg a rendszer tobbi elemétél. A
fligg6 tényez6k nagymértékben vagy teljesen
fliggenek a fliggetlen bizonytalansagi tényezdk
alakulasatol, az ok-okozati viszonyban okozatnak
tekinthetok.

Afliggetlen bizonytalansagi tényezék azért
nagyon fontosak, mert ezek tekinthet6k szcenario-
valtozoknak, amelyekre egy-egy szcenaridt lehet
alapozni. Csak a fliggetlen bizonytalansagok ké-
pezhetik a szcenaridkészités megfelel6 baziséat, mert
ezek az igazi, valodi forrasai a jovd bizonytalan-
saganak. A fuggd bizonytalansagi tényez6k értéke
meghatarozhat6 vagy megbecsiilnet6, ha a fliggetlen
bizonytalansagi tényez6kkel kapcsolatos feltételezé-
seket megtettik, igy ezen fuggé valtozdk minden
egyes szcenarid részét alkotjak. A szcendrié-val-
tozok alakuldsara vonatkozo feltételezéseink/-
varakozasaink megtétele utan az el6rejelezhet6 és a
konstans elemeket hozzaadva lehet megkapni komp-
lett jovOkepeket, azaz szcenariokat.
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A szcenarid-valtozok a kulcsfontossagi mu-

tatoklvaltozok; ezek alakuldsara a bizonytalansag
hossz id6n keresztiil fennall. A szcenarioval-
tozok és ezek oksagi faktorai azok a tényezok,
amelyekre a piackutatast, piacfigyelést 6sszpon-
tositani kell. A szcenario-valtozokat érint6 val-
tozasok az un. figyelmeztetd jelzések, amelyek
az iparag strukturalis valtozasara utalnak. A
szcenario-valtozok jovébeli alakulasardl szolo
korai informéaciok nagyon nagy stratégiai érté-
kiiek. Minél korabban képes egy cég megbiz-
hatéan megjosolni azt, hogy melyik szcenarid
fog bekovetkezni, annal hamarabb tudja magat
emellett elkdtelezni a cég, annal hamarabb képes
stratégidjat ehhez igazitani, s igy anndl hamarabb
tud versenyel6nyre szert tenni.

Az oksagi faktorok meghatarozasa
és hatésuk becslése

A tovébiakban meg kell hatarozni azokat az ok-
sagi (kauzalis) faktorokat, amelyek az el6z6ek-
ben azonositott bizonytalansagi tényezdket
alakitjak, azokra nagy hatassal vannak. Ahhoz,
hogy a kdrnyezet bizonytalansagi tényezdinek
szcendrio-valtozokra és figgd valtozokra valo
szétvalasztasat megtehessik, az ,,alapokig”, azaz
az okségi faktorokig kell lenydlnunk. Ezek utan
elemezniink kell azok kélcsonhatésat, hiszen jo
néhany oksagi faktor sok bizonytalansagi ténye-
z0re hat. Ez a feladat sem formalizalhato jol, itt
is hatékony szakeért6i csoportmunka hozhat ered-
ményeket.

Két példat bemutatva illusztrdlom az oksagi

faktorok korét és becsilt hatasukat (ceteris pari-
bus-elven). Az egyik bizonytalansagi tényez6
legyen az inflacidé. Az inflacié alakuldsara hatd
legfébb oksagi faktorok és becsult hatasuk ira-
nya:

a GDP novekedése; ha az indul6 inflacios
szint alacsony, akkor a ndvekedés kissé ndveli
az inflaciot, ha az indulé szint magas (20 %
folotti), akkor csokkenti az inflaciot.

afolyo koltségvetési deficit; & deficitndveke-
dés noveli az inflaciot.

a strukturalis inflaciés nyoméasok; ha nem
kovetkezik be a kinalati strukt(ra-valtas, ha
megmaradnak a monopolhelyzetek, ha nem
novekszik a verseny, ha talsulyos marad az
allam, mint tulajdonos és mint megrendel6
(mindkét oldalon koltségérzéketlen szerep-
I6ként), akkor a strukturalis inflacids nyo-
mas nagy marad.
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a bérszinvonal alakulésa; ha a bérek az infla-
cios réatéat elér6, vagy azt meghaladé mérték-
ben nének, akkor a béroldali inflaciés nyo-
més erés marad

az inflaciés varakozasok; ha e varakozasok
alapjan magas inflaciot varnak a gazdasag
szerepl6i, akkor az inflacié letdrése nehe-
zebb, ill. id6ben elh(iz6d6 lesz

a Ft/$ inflacids ratak kozti kilonbség, ill. az
arfolyampolitika; ha a két inflaciés rata kozti
kiilénbség tartésan magas lesz, akkor ez tar-
tos inflaciés nyomast jelent, amit az MNB
arfolyampolitikaja kisebb mértékben eltérit-
het enyhe real fel- vagy leértékeléssel; utobbi
jobban néveli az inflaciot

a kiilsd és bels6 allamaddssag szintje; ha az
allamaddssag nd, akkor ez - afolyamatos és
tartos forraskivonas miatt - tartos inflacios
nyomast jelent.

A masik bizonytalansagi tényezd legyen a

fogyasztoi magatartas (ami pl. az energia iranti
makrod-keresletnek igen fontos bizonytalansagi
tényezdje). A fogyasztoi magatartas alakulasanak
legfébb oksagi faktorai és ezek varhatd hatasai az
aldbbiak:

az életszinvonal alakulasa; altaldban az élet-
szinvonal névekedése az energiafogyasztas
névekedésével jar, ugyanakkor, az energiara-
cionalizalas hatésai ezt talkompenzalhatjak
(pl. a technoldégiaifejlédés fliggvényében).

az ar hatdsa afogyasztoi preferencidkra; a
kdrnyezetvédd tudat hatasanal is sokkal 1é-
nyegesebb az ar hatédsa, ha az energiahor-
dozok ill. CH-termékek ara er6teljesen ng,
akkor ez fogyasztascsokkenéssel, ill. bizonyos
termékek preferalasaval jar.

allami tAmogatasok (dotaciok, szubvenciok)
mértéke az egyes energahordozok, ill. termé-
kek esetében; &ltalanos hatés, hogy a tdmo-
gatasok ndvekedése afogyasztas ndvekedését
(pazarlas) dsztdnzi. Ennél jelent6sebb hosszl
tAvl hatas az, hogy a tamogatasok torzitjak a
piacot, félre-orientaljak afogyasztokat és hi-
bas beruhézési dontéseket indukalhatnak. .
allami ,,biintet6addk vagy bintet6arak®; ha
bizonyos termékeket (pl. kornyezetvédelmi
szempontokbol) az allam diszpreferal, ezt
ado- ill. &rrendszerrel is megteheti, ezzel az
ilyen termékek fogyasztasat csokkenti, mig a
helyettesitd termékekfogyasztasa nd.
afogyasztoi infrastruktira alakuldsa; ezen
beldl:
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- foldgazhalozat mérete (bekotott fogyasz-
tok szdma); ha ez nd, akkor a gazfogyasz-
tas n6,

- Uthalézat (autdpalyak); a széllitasi infra-
struktira teljesebbé valasa ndvelheti a
fogyasztast, ugyanakkor a kénnyebb-
gyorsabb tranzit csokkentheti is a termé-
kek iranti keresletet

- a gépkocsik szama, futasteljesitménye,
technikai szintje (fogyasztasa); az autd-
park mennyiségi ndvekedése noveli, a
technikai korszer(sddése csokkenti a
keresletet, afutasteljesitmény alakulasa
és az autopark lecserelésésének Uteme
pedig az életszinvonal alakulasanakfligg-
venye

- lakésok szaméanak és méretének alakula-
sa; tobb és nagyobb lakés altaldban no-
veli az energiahordozok iranti keresletet,
a korszer(ibb épitési ésflitési rendszerek
viszont csokkentik

- ahaztartasi gépesitettség foka; ha ez n6,
akkor néhet az energiaigény, fliggben a
technol6giai fejl6déstél.

A szcenario-valtozokra vonatkozo
feltételezések és szcenariovaltozatok
kialakitasa

Miutdn meghatéroztuk az egyes bizonytalansagi
tényezdk alakulasara érdemi hatassal 1év6 okségi
faktorok korét, és megbecsultik a tényezdkre
gyakorolt hatasaikat (esetenként kdlcsonhatésai-
kat), el kell késziteni mindegyik fliggetlen bi-
zonytalansagi tényezdre, azaz a szcendrié-ténye-
z6kre vonatkoz6 val6szinGsithetd, elképzelhetd
feltételezéseink sorozatét, tartomanyat.

Minden szcendrio egy sor, a szcenario-val-
tozokra vonatkozd val6szinl feltételezéseken
alapszik, amelyek az oksagi tényez&kbél szar-
maznak.

Szcenariok sorozatat létrehozni relative egy-
szer(i feladat, abban az esetben, ha a szcenarié-
valtozokat mar meghataroztuk. Ha csak egyetlen
érdemi szcenario-valtozonk van, akkor a dolog
leegyszer(isodik: erre a valtozéra kell plauzibilis
feltételezéseket tenni, és ezen valtozatokra lehet
folépiteni a szcenarié véltozatokat. A makro-
szcenariok és a legtobb ipardgban az iparégi
szcenariok esetében azonban az érdemi, egy-
mastol fliggetlen szcenario-valtozok szama na-
gyobb egynél, s amit6l bonyolédhat a helyzet.

Természetes a kérdés: Hany darab szcenarid
legyen? Elméleti és gyakorlati szakemberek
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kdzott széles egyetértés van a tekintetben, hogy a
multi-szcenariok hasznalata tervezési szempont-
bél kivanatos, vagyis a szcenariék szama min-
denképpen legyen egynél tdbb.

A szcenario-tervezes (ttor6je, a Shell olajtar-
sasag gyakorlati tapasztalatai szerint a kérdésre
adando valasz: minél kevesebb, annél jobb. A
legkisebb szcenarid-szam természetesen a kettd -
az egy ugyanis maga lenne az (valamilyen-bar-
milyen) eldrejelzés.

Végll is, ha csak 6t érdemi szcendrié-ténye-
z6nk van (pl. egy-egy technoldgiai, tarsadalmi,
politikai, gazdasagi és versenytényez®), s minde-
gyiknek harom, érdemben kiilénb6z8 kimenete,
akkor is mar 45 kiloénbdz6 lehetseges szcena-
rionk van. Hogyan lehet ezt kett6re vagy haromra
redukalni?

A szcendridk ,,0sztédassal“ torténé elsza-
porodasanak megakadalyozasara harom bevalt
madszer van:

7. a szcenario-valtozok szamanak redukalasa, a
csak valdban fliggetlen bizonytalansagi té-
nyez6ket hagyva meg szcendrié-valtozonak;

2. az egyes szcenario-valtozokrdl tett feltétele-
zések szaméanak er6teljes korlatozasa;

3. apotencialisan sz6ba johetd szcenaridvaltoza-
tok szamanak csokkentése.

o Az els6 mddszer azt jelenti, hogy - logikai-
iterativ aton - meg kell bizonyosodni, a szce-
nario-valtozok tényleg bizonytalansagi tényezék
(nem elGrejelezheték) és tényleg fliggetlenek.
Ennek vizsgalata elvezethet a szcenarié-valtozok
szamanak csokkenéséhez. E modszer alkalma-
zésa szintén szakért6i feladat.

» A mésodik mddszer kétféle (egyébként kom-
binalhatd) 1épéshdl all.

Az els6 lepés: csak azokra a valtozokra kon-
centralunk, amelyek potencialisan szignifikans
hatasuak (pl. az iparagra); gyakran igen egy-
értelm(i, hogy mely valtozok a szignifikans
hatdsuak, s ilyenkor a helyzet egyszer(i, maskor
ennek megitélése és elddntése még nagyon
felkészult szakért6k esetén sem konny( feladat.

A masodik 1épés: specifikalni a minden egyes
szcenario-valtozéra vonatkozo kilonbozé felté-
telezéseket. A feltételezések megfelel6 savja attél
fugg, hogy az ezeket kialakitd okséagi faktorok
milyen mértékben véltozhatnak. A szcenari6-val-
tozok lehetnek diszkrétek vagy folytonosak.
Amikor a szcenarid-valtozd diszkrét (pl. egy
torvényi szabalyozds megtorténik-e vagy sem),
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akkor a feltételezések ,értékadasa“ viszonylag
egyszer(, egyértelm(. Amikor a valtozd folyto-
nos (pl. a kereslet szintje), akkor folmerll a kér-
dés, hogyan lehet megfelel6 értékeket adni a fel-
tételezéseknek, milyen széles legyen az adando
értékek savja.

Mivel a szcenériok nem el6rejelzések, fontos,
hogy az alacsony, de nem nulla valdszinGseg(i
eseményeket nem szabad kihagyni, elhanyagolni.
Az extrém értekek hasznalata megndvelheti azon
fejlédési iranyok megértésének mértékét, amely
iranyokba pl. egy ipardg fejlédhet. Azonban ez
nem jelenti azt, hogy a valtozokra vonatkoz6an
érdemes lenne/kellene nagyon valdszindtlen
értékeket hasznalni az egyes szcenariok kiala-
kitasakor, hacsak nem arr6l van szé, hogy ugyan
nagyon valészindtlen eseményekrél/értékekrol
van sz0, de ha bekovetkezik, akkor ennek ered-
ményeként nagyon er6sen megvaltoztatja az
ipardg szerkezetét.

A bizonytalansagok valdszin(!lehetséges
savja kijeloli a szcenarié-valtozok lehetseges
értékeit. Ha egy szcenarid-valtozo értékeiben
bekovetkezd valtozas a szélséertékei kozott
elérejelezhetd mddon befolyasolja az iparag
struktrajat, akkor a valtozo értékeire vonatkozo
feltételezések szama kevés lehet; pl. a két szél-
sGérték és még egy koztes (mondjuk pl. a leg-
val6szintibb) érték.

A masodik modszer alkalmazasa is els6dle-
gesen szakértGi feladat, de a vezet6i szandék ter-
mészetesen modosithatja a felveend6 értékek
szdmat és konkrét értékeit.e

* Ha mér a szcenari6-valtozok szdmét - igy
vagy Ugy, az elsd és/vagy a masodik mddszer
szerint - csokkentettiik, valamint megadtuk a
szcendrio-valtozok lehetséges értékeit, akkor
alkalmazhatjuk a harmadik modszert, csokken-
teni a szdba johetd szcenario-valtozatok szamét.
E moddszer ismertetése el6tt ismételten ki kell
emelniink a szcenarioknak azt a lényegi tulajdon-
sagat, hogy bels6leg konzisztenseknek kell
lennilik. A kovetelmény: a minden egyes
szcenario-valtozatra vonatkozé feltételezések
egylttes konzisztenciaja, ellentmondasmentes-
sége.

A szcenarié-valtozok gyakran hatassal van-
nak egymasra, és a feltételezések bizonyos kom-
binacidja bels6leg nem konzisztens. Ha ez az
inkonzisztencia fennall, akkor ez mar bizonyos
szcendrig-valtozatok eliminalasat vonja maga
utan. Ha két bizonytalansagi tényezére vonat-
kozd (kalon-kulén megtett) feltételezések egyit-
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tes bekOvetkezése valdszindtlen, az egyik logi-
kailag kizarja a masikat, akkor a feltételezések
ilyen kombinacidja inkonzisztens. Egy példa: ha
a vilag GDP-je gyorsan n6, akkor ez valamilyen
mértékben ndveli az energia iranti igényt; ha a
kereslet né, akkor - még ha a kinalat teljes
mértékben és idében is rugalmasan koveti a
kereslet valtozasat - az azért igen valdszin(itlen,
hogy az energiahordozok ara csokkenne. Vagyis,
az igen kevéssé valoszind, hogy a vilag GDP-
jének gyors.ndvekedése és az olajarak drasztikus
csokkenése egylttesen bekovetkezne.

A szcenarid-valtozok inkonzisztens egydttes
valtozatainak kisz(irésére egy metodus az un.
szukcessziv dsszevetés lehet. Ennek menete:

(1) Osszevetjikk két (tetszGlegesen kivalasztott)
szcenarié-valtozé elképzelt valoszin(
kimeneteit, hogy egyiittesen is el6fordulhat-
nak-e. Amelyek nem, azok a kombinaciok
kiesnek a tovabbi vizsgalatokbdl.

(2) Az e két valtoz6 megmaradt, konzisztens
kombinécidit dsszevetjik a harmadik szce-
narig-valtozo feltételezett kimeneteivel, s
ismét eliminaljuk azon kombinacidkat, ame-
lyek egyuttes el6fordulasa nagyon valdszi-
nitlen.

(3) Ugyanezt megcsinaljuk az els6 harom val-
tozd konzisztens kombinacidi és a negyedik
szcenario-valtozo értékeire, és igy tovabb,
mindaddig, amig az 6sszes szcenarif-val-
tozdn végig nem ériink.

Mindebbdl is latszik, hogy milyen fontos jol
megallapitani a tényleg fuiggetlen szcenarié-val-
tozokat s azok szamat minimalizalni, s lehetéség
szerint az egyes szcenario-valtozoknak is korla-
tozott szdmu értékeket kell adni. A szukcessziv
Osszevetés is szakeért6i feladat.

Visszatérve a kérdésre, hogy hany végleges
szcenaridt alakitsunk ki, még néhany gondolat.
Harom, vagy kilondsen annél tébb szcenarid
esetén a dontéshozék (mint minden ember) haj-
lamosak tendenciakat keresni (és folfedezni) a
szcenariok kozott. igy a szcenaridk hatasainak
vizsgalatakor sokkal inkdbb a numerikus kvan-
tifikalas eltéréseire koncentralnak, ahelyett, hogy
afoélvazolt kilonbozd jovéképek kilonbozd ki-
hatasaira figyelnének. Hacsak lehetséges, emiatt
két szcenariot hasznaljunk.

A szcenariok segitik, de nem sugalljak a don-
téshozbnak, hogy melyikhez igazitsak végsd stra-
tégiai dontéseiket. A végsd elontés és a felelds-
ség az ovek.
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A szcendrio-valtozok feltételezéseinek bels6leg
konzisztens kombinacidi lesznek a tovabbi elem-
zés targyai, azaz végleges szcenario-valtozatok.
Kialakitasuk és elfogadasuk mindenképpen veze-
téifeladat.

A bels6leg konzisztens feltételezések megha-
tarozasanak folyamata életbevagdan fontos az
ipardgi szcenariok készitésekor, mert a jov6 kon-
zisztens képe a szcenarié-technika alapvetd el6-
nyeinek egyik legfontosabbika.

Kik készitsék a szcenariokat?

A véllalati tervezd csoportnak fontos szerepet
kell jatszani a szcenano-készitésben. A vallalati
tervez6 csoport legfontosabb feladata: koordinal-
ni az egész szcenario-készitést. Ennek fontos re-
sze a kils6 gazdasagi-tarsadalmi-politikai-iparagi
szakértOkkel és a belst vallalati szakért6kkel valo
kapcsolattartas, és a szcenario-készités korabban
bemutatott folyamatanak ,,levezénylése®, a tea-
mekben foly6 kreativ-iterativ munka szervezése-
vezetése.

A tervez6k munkéja, szerepe a szcenario-ké-
szitésben: felkelteni a dontéshozok érdeklGdését,
és minél jobb mindségli anyagokkal latni el dket
a szcendriok kialakitasahoz. Ha a tervez6k az in-
formacidkat jol el6készitik, akkor a menedzserek
a szcenariokat egy Uj Uzleti vallalati modell ki-
alakitasara tudjak hasznalni.

Mindezek eredményeként fol lehet vazolni
szcenaridvaltozatokat, inputként a stratégiai irany
kivalasztasahoz.

A vezet6k szerepe a szcenario-alkotasban
kulcsfontossagi. A makro- és iparagi szcenario-
kat legjobb, ha a fels6vezet6k alakitjak ki, valla-
lati, ill. kiils6 szakért6k bevonasaval, ill. vezeté-
sével. A vezet6k més informaltsagi helyzetiiknél
fogva és a tulajdonosi szandékok kdzvetlen meg-
jelenitéjekent kulcsfontossagu szerepet kell,
hogy jatsszanak a szcenariok véglegesitésekor,
hiszen a csak altaluk birtokolt informéaciok nélkl
(kizérblag a belsd/kiils6 szakért6k informacioi
alapjan) nem lehet kielégitGen jo szcenariokat
késziteni.

A tervezék e folyamatban a folyamatszerve-
z6k szerepét jatszhatjak, ahol a 'challenging’, a
szcenario-tervezés szakmai-maodszertani végig
vezetése, segitése az elsédleges feladatuk.

A kornyezeti tényezok listaja
Az elemzendd kornyezeti tényez6k listajat legfo-

képp szakért6i egyeztetésekkel lehet megha-
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tarozni. Példaul egy olajipari vallalat jovéjét
legink&bb az alabbi makro- és iparagi kérnyezeti
tényez6k befolyasolhatjak:

Makrotényezok:

O f6 gazdasagi tényez6k:

- avilag bruttdé Ossztermékének (a globalis
GDP-nek) szintje és varhaté alakulasa

- a globalis energiafelhasznalas altalanos
alakulasa

- konjunkturalis ciklusok alakulasa (fel-
lendiilés-recesszid)

- gazdasagi helyzet (ndvekedés) a f§ ke-
reskedelmi partnereknél

- a magyarorszagi bruttd hazai 0ssztermék
(GDP) szintje és varhato alakulésa

- a magyarorszagi import és export volu-
mene és alakulésa

- a pénzlgyi helyzet alakulésa, ezen belil
kiiléndsen:

= az MNB pénzpolitikaja

= koltségvetési politika, kulonos tekintettel a
nyereségadora és a banyajaradékra, valamint
egyeb kozterhekre (AFA, fogyasztasi ado, tb-
jarulék)

= infl&cio (forint és dollar)

= a forint konvertibilitasa

= vampolitika

= a téke- és pénzpiac helyzete itthon és kil-
foldon

- az életszinvonal alakulasa

- a fogyasztdi szokésok és preferencidk mo-
dosulésa

- a kilénbodz6 fogyasztoi csoportok vasarld-
ereje

- amunkaerépiac helyzete

- munkanélkiliségi rata

- a nemzetkozi és hazai privatizacio altala-
nos helyzete, alakulasa

O tarsadalmi-politikai tényez6k:

- a vilag legfébb gazdasagi-politikai erdcent-
rumainak politikai akaratai, iranyultsaga, relativ
erik és befolyasaik adott régiokra

- a f6 szénhidrogén-termelési/ellatasi régiok
és szallitasi Gtvonalak politikai helyzetének sta-
bilitasa

- a kozép-kelet-europai régio politikai hely-
zetének stabilitasa

- ahazai politikai helyzet stabilitasa

- az allam tulajdonosi és gazdasagszervez6i
szerepe

- a kormanyzati szabalyozas helyzete, ill.
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valtozésai, kiiléndsen a monopdéliumok, a sza-
badkereskedelem, a hazai ipar védelme, az ex-
porttamogatasok sth. tigyében

- demogréfiai helyzet alakulasa

O jogi tényezdk:

- torvényi elGirasok a kdrnyezetvédelem és a
biztonsag teruletein

- aminimumbér szintje

- nemzetkdzi szerz6désekhez, ill. nemzetkdzi
szervezetekhez val6 csatlakozasok esetén torténd

bels6szabalyozas-valtozasok
Iparagi tényezok:

O A&ltalanos iparagi tényezok:

- az egyes energiahordozdk kozotti verseny
vérhato alakulasa

- az egyes energiahordozok kinalata ill. azok
iranti kereslet

- szénhidrogének globalis kereslete/kinalata,
ellatasi tendencidk

- az iparagi verseny helyzete (globélis, re-
giondlis és hazai viszonylatban egyarant)

- anyersolaj vilagpiaci ara

- afoldgaz vilagpiaci ara

- nemzetkozi szallitasi tarifak

O technolégiai tényezdk:

- atechnoldgiai fejlédés gyorsasaga

- az Uj technol6gidk elterjedésének sebes-
sége

- az Uj technol6gidkhoz val6 hozzaférés
lehet6sége

- a technoldgiai fejlédés kovetésének kolt-
sége.

Ezek, vagy ezen tulmenden esetleg mas kilsé
tényezOk lehetnek azok, amelyek leginkdbb be-
folyasoljék a kiils6 kornyezetiink alakuléséat.

A haromféle szcenarié elkészitése

A szcenarid-készités folyaman a haromféle
(makro-, iparagi és egyedi) szceparié konzisztens
valtozatait kell el6allitani. Ezek mindenképpen
tobbszori iteraciot igényelnek, hiszen e haromfaj-
ta szcenariot felépitd tényezdk, elemek bonyolult
kolcsdnhatasok sorozatan keresztiil 6sszekap-
csolddnak, s bizonyos tényezdk egyszerre lehet-
nek okok és okozatok is.

Mivel a harom szcendrid-tipus kdcséndsen
fligg egymastol, ezért elvileg barhol be lehetne a
harméjuk alkotta rendszerbe lépni, s tébbszori
iteracidéval megkaphatnank a konzisztens rend-
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szert is. A legjobbnak mégis azt tartjuk, ha a
makroszcenariok kialakitasaval kezdjik a folya-
matot, mert ezek jelentés mértékben befolya-
soljak az ipardgi szcenéaridkat, utébbiak pedig
sok szempontbol kdvetkezményként is értékel-
het6k. igy a szcenario-tervezési folyamat a
kovetkezd lesz:

(1) a makroszcenariok kérvonalazésa, a f6 bi-
zonytalansagi tényezOk és az azokat alakitd
f6 hatotényez6k, oksagi faktorok korének
meghatarozasa

(2) a legfébb bizonytalansagi tényez6kre az
egyedi szcenariok kidolgozasa

(3) az egyedi szcenariok feltételezett alakulasai,
Kivalasztott értékei alapjan a makroszcena-
riok megalkotéasa

(4) a makro- és egyedi szcenariok alapjan az
iparagi szcenariok megalkotésa

(5) a harom szcenarié-fajta egyittes konziszten-
cigjanak megteremtése, iteracioval

A makroszcenariok
készitésének folyamata

A makroszcenarid-készités megkezdése elétt el

kell dénteni, hogy milyen id6horizontra készitjuk

a szcenaridkat, hiszen nem feledkezhetlink meg

arrél, hogy végil is egy versenyszférdban lévé

véllalat céljaira készitjuk a szcenaridkat, vagyis a

vélasztott id6horizontnak tukroznie kell az iparag

legfontosabb beruhédzasi dontéseinek idéhori-
zontjét.

A makroszcenériok kialakitasanak menete (a
mar ismertetett altalanos maddszer alapjan) a ko-
vetkezo:

O Azonositani kell azon bizonytalansagok
korét, amelyek érdemben befolyasolhatjak a
makrokornyezet alakulasat.

O Meg kell hatarozni azokat az oksagi fak-
torokat, amelyek az el6z6ekben azonositott
bizonytalansagi tényezdket alakitjak.

O El kell késziteni minden egyes fontos
bizonytalansagi tényez6re (szcenarid-val-
tozora) vonatkoz6 valdszinUsithet6 felté-
telezéseket.

O A szcenario-véltozokra vonatkozo feltétele-
zéseket bels6leg konzisztens egyedi szce-
nariokka kell kombinalni.

O Az egyedi szcendriok feltételezett alaku-
lasai, kivalasztott értékei alapjan meg kell
alkotni az alternativ makroszcenariokat.
Vagyis, az egyedi szcenariok megalkotéasat a

makroszcenariok elkészitésének folyamataba
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»agyazzuk* bele, s a makro- és az ipardgi szce-
nariok elkésziilte utan végzink iteracios ,,vissza-
ellendrzest” és maodositasokat, hogy az egész
folyamat eredményeként konzisztens rendsze-
reket kapjunk.

Az egyedi szcenériok kialakitasa

Az egyes egyedi szcenariok kialakitasakor meg
kell hatarozni:

- Melyek azok a hatdtényez6k, befolyasold
erék (influencing factors), amelyek jelen-
t6s befolyassal vannak az éppen vizsgalt
klls6 tényez6 jovObeli alakulasara? (Pl.
ha a nyersolaj aranak alakul&sara készitjiik
a szcendridt, akkor a befolyéasol6 erdk
azok a tényez6k, amelyek a nyersolaj arat
valamilyen iranyba mddositjak.)

- Melyik befolyasolé tényez6 milyen irany-
ba 'tolja’ a valtozasokat?

- Osszessegében milyen vérhato alternativ
kimenetelei vannak a vizsgalt kornyezeti
tényez6nek?

Az adott kornyezeti tényez6nek a befolyasolo
er6kkel egyittes varhatd kimenetelei mint kon-
zisztens rendszerek alkotjak tulajdonképpen az
adott kiils6 kornyezeti elem egyedi szcenérioit.

Az iparagi szcenariok készitésének
folyamata

A lehetséges iparagi valtozasok, amelyekre vo-
natkoz6 vérakozasokat a legnehezebb megmon-
dani, leggyakrabban azok, amelyek kiviil vannak
az iparagon. Az iparagi szcenario készitését két-
féleképpen lehet végezni: ,belulrdl kifelé” vagy
LKivllrél befelé” haladva. Bizonyos ipardgakban
a szcenariokat jobb ugymond ,beltlrél kifelé*
haladva késziteni, azaz az iparagon beldli dolgok
(az iparéag bels6 bizonytalansagi tényez6i) elem-
zesével kezdeni, és utana fokozatosan nézink
kifelé, a bizonytalansag egyre tébb kilsé forrasat
emelve be az elemzésbe. Mas ipardgakban sokkal
megfelelébb processzus a makroszcenariokkal
kezdeni és utana lesz(ikiteni az elemzés fokuszat
az iparagra. Mivel az olaj- és gaziparban nagyon
erésen jelen vannak politikai tényez6k, valamint
az energetikat, benne a szénhidrogénipart straté-
giai iparagnak tekintik a vilagon mindenitt, ezért
véleményem szerint el6nydsebb, ha az olaj/géaz-
ipari iparagi szcenariok készitésekor a makro-
kornyezeti tényezdk fel6l kozelitjik meg az ipar-
ag jovojének folvazolasat.
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Az iparagi szcenaridk kialakitasanak menete
a kovetkezé:

A Azonositani kell azon bizonytalansagok
korét, amelyek érdemben befolyéasolhatjak
az iparag helyzetének alakulasat

A Meg kell hatarozni azokat a (mind ipara-
gon beldli, mind azon kivuli eréket tlikro-
z6) oksagi faktorokat, amelyek az el6-
z8ekben azonositott bizonytalansagi té-
nyezdket alakitjak

A El kell késziteni (ill. a makroszcenariok-
bol és az egyedi szcenaridkbdl at kell
venni) minden egyes fontos bizonytalan-
sagi tényez6re (szcenario-valtozora) vo-
natkozd valoszindisithetd feltételezéseket

A A szcenario-véltozokra vonatkozo
feltételezéseket belséleg konzisztens alter-
nativ iparagi szcenariokka kell kombinal-
ni.

Az iparagi szcendrio-készités soran meg kell ki-
sérelni azonositani egy vagy tobb nagy diszkonti-
nuitast, amelynek szignifikans hatésa lehet az
iparagra. llyen pl. egy forradalmian Uj technolo-
gia megjelenése, ennek id6pontja stb.

A szcenaridk elemzése

Az egyes kimenetelek mellé fol kell vazolni ezen
kimeneteleknek a véllalatra val6 varhatd hatését.
A szcenariok kialakitasaval ugyanis nem az a f§
cel, hogy a kornyezeti elem alakulasat joI meg
tudjuk josolni, hanem sokkal inkdbb az, hogy a
kornyezet, és annak varhatd valtozasai, kimene-
telei milyen hatéssal vannak a piacra, a véllalatra.
Nem a szcenarié alakuldsa a lényeg, hanem a
piacra és a vallalatra val6 hatésai és e hatasok
valtozasanak valamilyen el6rejelzése.

A szcenéridk a stratégiai tervezésben csak
akkor hasznalhatdak fel, ha a vallalatra, a valla-
lati f6 folyamatokra vald 6sszhatasat, a szcena-
ridval folvazolt 'jové' és a vallalat kapcsolatanak
milyenségét sikerul kdrvonalazni, megbecsulni.
Ha egy szcenérid osszhatésa fenyegetd, akkor
szilkséges annak meghatarozasa, hogy milyen
vedekez6 jellegl stratégidk (részstratégiak),
milyen védekez6 lépések lehetnek szilkségesek a
jovében. Ha egy szcenaridé Osszhatasa inkabb
kedvez6, akkor azon tdmogatd jellegl 1épések,
részstratégiak folvazolasa szlikséges, amelyek a
kedvezd hatasokat foler6sitik, a véllalat javara
forditjak.

Mindezek kdvetkezményeként itélheti meg a
vallalat fels6vezetése, hogy az elébbi vizsgala-
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tok, eredmények ajelenlegi stratégiai iranyt meg-
er6sitik-e, vagy nem.

A szcenariok hatasainak elemzése

A szcenarid-tervezés kovetkezd lépése: a szce-
nariok iparagra vald kihatasainak elemzése. Ez
harom féiranyban térténhet:

» a szcendriok val6szinlségének/bekdvetke-
zési esélyeinek elemzése

« aszcenariok id6beliségének elemzése

* aszcendriok ipardgi strukturara gyako-
rolt hatasainak elemzése.

(1) A szcenariokhoz altalaban kiilénb6z8 vald-
szinliségek tartoznak. Az nagyon ritka eset, hogy
minden szcendrié azonos valésziniiséggel ko-
vetkezhet be. Az egyes szcenariok iparagra valo
stratégiai kihatasai részben a bekdvetkezésik
valGszin(iségének fliggvenyei, ezért fontos ele-
mezm/meghatéarozni a kihatasok relativ valdszi-
nlségeit. A valoszinliségeknek a szcenaridkhoz
valé kapcsolasa gyakorta nehézségekkel teli: a
valészinlségek becslésekor szamitani kell az
egyéni szubjektivitasokra, elfogultséagra, ill. a
hagyomanyos gondolkodasmodhoz valo kotodés
hatdsaira. Fontos elfogulatlan megitélési modot
talalni e valdszin(iségek becsléséhez, ami az ok-
sagi tényez6kon, azok valdszinliségének meg-
itélésén alapulhat.

(2) Egy szcenarid elemzésének legalabb ilyen
fontos része annak meghatarozasa, hogy mikor
valik/ vélhat nyilvanvaléva, hogy melyik szce-
narié fog ténylegesen bekdvetkezni, azaz az
egyes szcenariok bekdvetkeztének id6beliségeét is
meg kell kisérelni megbecsulni.

(3) A harmadik elemzend6 terilet: a szcenariok
ipardgi struktarara gyakorolt hatdsainak elemzé-
se. Ez alatt az aldbbiakat értjlk:
- minden egyes szcenari6 alapjan folvazolni
az iparag jov6beli helyzetét, struktirajat
- elemezni a szcenaridnak az iparag vonzere-
jére gyakorolt hatasait
- azonositani kell a szcenaridknak a verseny-
elényre gyakorolt hatasait, s meg kell hata-
rozni a versenyelGny forrasait minden egyes
szcenaridban
- elemezni kell azt az iparagi struktarat,
amely dominans, uralkod6, altalanos minden
egyes iparagi szcenariéban (ha van ilyen
struktura vagy struktura-elem; altaldban az
iparagak tobbségében van)
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- meg kell kisérelni megjosolni!megbecsilni
a versenytarsak viselkedését a kilonb6z6
szcenariok esetén; azokban az iparagakban,
ahol kevés szamu versenyz0 van jelen,
kiléndsen fontos lehet annak elemzése, hogy
milyen lesz a versenytarsak valészind visel-
kedése az egyes szcenariok esetén.

Mindharom elemzési részfeladat esetén a szak-
érték dolga javaslatokat tenni/kidolgozni a haté-
sokra vonatkozodan, és vezet6i feladat ezek mo-
dositasa és veglegesitése.

A 16 stratégiai iranyok meghatarozasa

Mindaz, ami eddig a szcenariokrol e leirasban
szerepelt, a szcenarid-tervezés szlikebb értel-
mezése. Tagabb értelmezés szerint a szcenario-
tervezés feladata tobb a makro-, iparagi és egyedi
szcenariok mint konzisztens rendszerek meg-
alkotasanal és egy altalanos véllalati kornyezet
folvazolasanal. Amivel tobb, az pedig az, hogy a
szcenaridk, a vallalat kozvetlen kornyezete és
sajat belsd élete, tulajdonsagai egyiittes figyelem-
bevételével, az dsszes ilyen tartalmu informéacio
megvizsgalasaval a fels6vezetés megpréobalja a
téségek és képessegek adta legjobbat.

A szcendridk az altalanos kornyezet varhatd
alakulésat vézoljak fel, az altalanos kornyezeti
elemek hatasa egy vallalatra altalaban kozvetett,
és csak néhany esetben kodzvetlen. A vallalat
kozvetlen kdérnyezete az ipardg, ez az a ,sz(ir68
vagy transzformalé4kozeg, amely az altalanos
kornyezet hatasait kozvetiti, jobban érzékelhe-
tvé teszi. Kozvetlen kornyezet alatt elsGsorban a
piac értendd, a szallitdk, a vevék, a versenytar-
sak, valamint a szabalyozd szervezetek (hat0sa-
gok), az érdekképviseleti rendszerek, mindezek
egyuttese.

A f6 stratégiai irdnyok mint elvi stratégiak
kozll ki kellene valasztani azt, amely a legtdbb
esélyt adhatja, hogy a kiils6 kdérnyezet ilyen
olyan vagy esetleg barmilyen irany( valtozasa
esetén is életképes maradjon a szervezet. Ehhez -
a kilsg altalanos és kodzvetlen kdrnyezet elem-
zésén tdl - szukséges a vallalat un. stratégiai pro-
filjat (mas szdval a stratégiai reagaloképességét,
véltozasképességét) is folvazolni. Egy ilyen pro-
fil legf6bb elemei lehetnek pl. a vallalati célok
0Osszessége és rendszere, a vallalat elérhetd forra-
sai (sajat és idegen forrasok), a vallalat piaci
ereje (értékesitési volumenek, piaci részesedések,
foldrajzi elterjedtség sth.), a vallalati kultira, a
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vezetés készségei és lehetbségei, az alkalmazot-
tak szama, képességei, mindsege, az eddig kove-
tett stratégiak elemzése stb.

Af§ stratégiai irdny(ok) kivalasztasa mindenkép-
pen és kizardlag felsévezetdi feladat!

Mik lehetnek a f6 stratégiai iranyok?

Minden vallalat el6tt tobbféle elvi és gyakorlati
lehet6ség all a tulajdonosi és vezet6i szandékok,
valamint a becsult lehet6ségek megitélésének
fuggvényében arra, hogy hosszi tdvon milyen

« e = g

.....

nek:

- Mindent csinalunk tovabb, ahogy eddig; ez
az Un. Do nothing - stratégia, azaz a kornyezeti
valtozasokra Iényegében nem reagélunk, semmi-
lyen nagyobb horderejli valtoztatasba nem kez-
diink.

- Koltségdiktald stratégia. Ez a stratégia az
alacsony koltséghelyzet eleresét tlzi ki célul, ami
védelmet nyujt a versenytarsakkal szemben, mert
az alacsonyabb koltségszinttel a vallalat még
akkor is tud nyereséget elérni, mikor versenytar-
sai mar elvesztették nyereségtartalékukat. A kolt-
ségvezet6 szerep hatékony méretli (izemnagysag
elérését, magas kapacitas-kihasznalast, kdzvetlen
és altalanos koltségellendrzést, koltségracionali-
zalast, a margindlis fogyasztok kerllését, magas
piaci részesedést, a nyersanyagokhoz valé kony-
nyld hozzéaférést sth. igényli. A kdzfogyasztési
javakat (Un. commodity-tipust termékeket) el6al-
litd iparagakban, ahol a termékek tomegtermé-
kek, ez nagyon gyakori stratégia, mert az ilyen
ipardgakban/termékeknél az egyik legfébb ver-
senytényezd az &.

- Differencial6-megkiildnboztetd stratégia.
Ez a stratégia a termék/termékcsoport/szolgal-
tatas tobbiekt6l valé kulénb6z6ségét és a
fogyasztok altali megkilénboztethetdségét tlzi ki
célul. A vallalatnak/terméknek az iparagban saja-
tosnak, egyedinek tekinthet6 jellegével kivan si-
kereket elérni. llyen megkulénbdztethet6ségi
jellemz6 lehet a min6ség, a formatervezes, a val-
lalati arculat, a szolgéltatasok eltérd jellege (pl.
tébblet-szolgaltatasok nyljtasa), a sajatos tech-
nolégia stb. A megkilonboztetés stratégiaja
akkor kecsegtet sikerrel, ha kialakul a fogyasztoi
markah(iség, ui. ez utdbbi (bizonyos mértékig)
csokkenti az arérzékenységet.
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- Osszpontositd stratégia. Meghatarozott ve-
vOkor igényeinek kielégitését, korlatozott, spe-
cidlis termékvalaszték kialakitasat, vagy egy
regionalisan/foldrajzilag elkulonultnek tekinthetd
piacon valo versenyzést, ill. ezen elemek kom-
binacidjat jelent6 stratégia. Az dsszpontositas
stratégiaja arra épil, hogy a célbavett vevékort
igen jol szolgalja ki. Vagy e vev6kor szemében
kell megkildénbdztethetének lenni, vagy e réteg
kiszolgalasi koltségeit kell leszoritani, vagy
mindkett6t el kell érni e stratégia sikeréhez.

- Horizontélis integralé stratégia. Ez a
stratégia hasonld profill/tevékenység(, Kisebb
véllalatok felvasarlasat, Uzleti tevékenyseégi
korunk valtozatlanul hagyasa/maradasa mellett
torténd Uj piaci régiokba vald bevonulast jelent(het).

- El8re integrald stratégia. Az integralas al-
talanos stratégiai el6nyei (méretgazdasagossag
elérése, koordinalas alcsonyabb koltségei, jobb
informéacids helyzetbe kerilés, a kapcsolatok sta-
bilitasanak el6nyei, a kinalat és/vagy a kereslet
biztositasa, a belépési korlatok emelése stb.) in-
dokolhatja, hogy a vallalat egy szomszédos
iparagba integralddjon, kihasznalva a potenciélis
szinergiakat. El6re integral0 stratégia az értéke-
sités felé valo integralast jelent, ahol a szallit6i
pozicidkat biztositandd terjeszti ki egy vallalat
tevékenységi korét. Ez a stratégia t6keigényes,
ugyanakkor a piac biztositasaval és a végfo-
gyasztohoz val6 kozelebb keruléssel (és fokozot-
tabb piacérzékenységgel) az elbre integralo sike-
resebb versenyz6vé valhat.

- Visszafelé integrald stratégia. A visszafelé
valé integralas a szallitoi hattér, az ellatasi oldal
biztositasara iranyul, az integralds «l6bb emlitett
altalanos el6nyeinek elérése céljabal.

- Részleges visszavonulasi stratégia. Bizo-
nyos, hossz( tavon nem versenyképes Uzleti te-
vékenységekbdl valé kivonulas, a megmaradd
tevékenységekre vald koncentralds stratégidja.
Vertikalisan integralt vallalat esetén a részleges
visszavonulas csak a ,lanc* szélén levo tevékeny-
ségek fokozatos feladasat jelentheti, egy egyre
kisebb, egyre kevesebb tevékenységgel, de ezek-
kel egyre jobban, egyre sikeresebben foglalkozd
céget hozva létre.

- Uj Uzleti tevékenységek iranyaba diverzifi-
kalo stratégia. Ez a stratégia teljesen Uj, a korab-
biaktol teljesen eltérd profilu tevékenységek
megkezdesét, vagy ilyen tevékenységgel foglal-
koz6 cégek megszerzését jelenti. Itt joval kevés-
bé lehet szinergikus hatasokkal szamolni, mint az
integrécios stratégiaknal, sokkal inkabb egy ma-
sik ipardgnak a mienkénél joval vonzdbb
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(nbvekedési, profit-) kilatasai azok, ami miatt a
diverzifikalas jo stratégia lehet.

A szcendridk akkor igazan értékesek a don-
téshozok, a stratégia-alkotok szamara, ha valami-
lyen forméban az is megmutatkozik, hogy a vér-
hato teljes kornyezet, ill. ennek alternativai és az
elképzelhetd fO strategiai iranyok milyen viszony-
ban vannak egymassal.

Ha a fentiekben emlitettek kozll valamelyik
stratégiai megkozelitést kivalasztottuk, akkor ezt
kovetben - végigtekintve a kilonboz6 stratégiai
irdnyoknak a kilonboz6 szcenariokkal valo kap-
csolatan - azonosithatjuk azt az egy vagy két
nek, mlkoddképesnek tlnik. Ez(ek) képezheti(k)
a a vallalat hosszU tavu stratégiai célkitlizéseinek
az alapjat. A tulajdonosi es fels6vezet6i célok és
szandékok, valamint a kornyezet nyujtotta lehe-
t@ségek és korlatok egyuttes figyelembevételével
nyilik lehet6ség arra, hogy a véllalat alapvetd
stratégiai irdanyultsagat ki lehessen jel6lni (pl.
misszio, vallalati filozofia, f6 torekvések, f6 ce-
lok).

Az iparégi szcenariok
és a versenystratégia kapcsolata

A szcenériok felhasznalasanak kovetkezd felada-
ta: miutén kialakitottuk és elemeztik a szcenario-
kat, fol is kellene hasznalni ezeket a vallalati
versenystratégia kialakitasahoz. Sok véllalat bot-
ladozik, tétovazik, amikor a szcenaridkat stra-
tégiava forditja le. A figyelem nagy része a szce-
nariok kialakitasara forditodik, nem pedig azok
potencialis hatasainak meghatarozasara, és féleg
nem az ebbdl adddo stratégiai kovetkeztetések,
konzekvenciék levonésara.

Egy cég optimalis stratégidja rendszerint - ha
nem is mindig - kilénb6zd lenne minden egyes
szcendrio esetén, ha a cég tudnd, hogy melyik
szcenariofog bekovetkezni.

De mivel ezt nem tudjuk, ezért ki kell valasz-
tani, hogy - a véllalat adott eréforrasait és a kez-
deti, induld poziciojat figyelembe véve - melyik
a legjobb mod/stratégia a bizonytalansagok keze-
lésére. Egyik tipikus stratégiavalasztasi mod a
bizonytalansagok kezelésére egy Un. robusztus
stratégiat valasztani, amely barmely, vagy a leg-
tobb szcenarid esetén életképesnek tdnik.

Egyetlen szcenéariora alapozva felépiteni egy
vallalati stratégiat meglehet6sen kockazatos, mig
egy olyan stratégia, amely sikeresnek tlnik bar-
mely szcenari6 bekdvetkezte esetén is, tul draga.
S6t, a kilonbdzd szcendriok megkovetelte sike-
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res stratégiak gyakran kizarjak egymast. llyen
korilmények kozott, igéretes stratégia kiva-
lasztasa gyakran azzal jar, hogy a cég a Porter-
féle alapstratégidk (a koltségdiktald, a megki-
I6nboztetd és az Osszpontositd) kozé keril, a
,kdzépmezdnybe“ (az Un. ,stuck-in-the-middle*
poziciéba) ragad, azaz nem rendelkezik érdemi
versenyel6nyokkel. A kilénboz6 szcenariok altal
megkdvetelt (eltérd) stratégidk inkonzisztenciaja
gyakran komoly stratégiai dilemmat jelent.

A szcendridk egyik legfontosabb funkcidja:
felfedni a stratégia kivalasztasanak azokat a kri-
tikus elemeit, amelyekre vonatkozdan ilyen don-
téseket kell a cégnek tennie.

A szcenariok alapjan kivalasztott stratégiai
megkdzelitések

.....

sakor hogyan foglalkozzon a bizonytalansa-
gokkal, amikor a cég kilénbdz6 stratégiai Ki-
hatast valészin( szcenariokkal mér rendelkezik,
ot alapvetd megkozelités van/lehet. Ezek az alab-
biak:

1. A legval6szinlibb szcenariéra ,fogadunk®.
Ennél a megkdzelitésnél a cég a stratégidjat a
legvalészintibb szcenarid koré épiti fel, folvallal-
va azt a kockazatot hogy esetleg mégsem ez ko-
vetkezik be. A gyakorlatban a legval6szin(bb
szcenariora val6 fogadas a legaltalanosabb meg-
kozelités a stratégiai irany kivalasztasakor.

A tudatosan megtervezett stratégia kivéana-
tossaga a legvaldszinlibb szcenari6 alapjan attol
flgg, hogy:

- milyen val6szin( ennek a szcenarionak a
bekdvetkezte,

- milyen artalmasak a kdvetkezmények, ha
ténylegesen egy masik szcenari6 kovetkezik be,
és

- mekkora az illeszkedés és az eltérés a cég
er6forrésai és kezdeti pozicidja, valamint a leg-
valdszin(ibb szcenari6 alapjan kimunkalt stra-

.....

igen nagy).

2. A ,legjobb* szcenéridra fogadunk. Ennél a
megkozelitésnél a cég azt a stratégiat épiti fel,
amely arra a szcenariéra épul, amelyik esetén a
cég a legfenntarthatobb hossz( tavla verseny-
elényt épitheti ki/szerezheti meg adott kezdeti
pozicidja és er6forrasai mellett. A kockazat ter-
mészetesen az, hogy nem ez a ,,legjobb* szcena-
rié valdsul meg, igy a kidolgozott stratégia alkal-
matlanna, nem helyénvaléva valik.
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3. Kockazatkiegyenlitésihedge. Ennél a megkoze-
litésnél a cég olyan stratégiat valaszt, amely min-
den szcendrio (vagy legaldbb minden érdemi,
észlelhet6, érezheté yaldszinliségli szcenérid)
esetén Kielégité eredmeényeket hoz (robusztus
stratégia).

A hedge-megkozelités rendszerint olyan stra-
tégiahoz vezet, amely nem optimalis barmely/
minden szcenaridra. A stratégiai pozicioban fel-
vallalt &ldozatot kompenzélja az az nyereség, ami
a kockazat csokkenésébdl szarmazik. Ezen tul-
menden, a hedge-megkdzelités rendszerint maga-
sabb koltségekkel (vagy alacsonyabb bevételek-
kel) jar, mint egy szcenéaridra alapozva kialaki-
tani a stratégiat, mert a hedge esetén egynél tobb
kllonbozd lehetséges versenyfeltételhez valo al-
kalmazkodasra kell folkészulni.

4. Meg0rizni a rugalmassagot. Ez a megkozelités
a kovetkezd: olyan stratégiat kivalasztani, amely
meg6rzi a vallalat rugalmassagat addig, amig a
jelenleginél nyilvanvalébba nem valik az, hogy
melyik szcenario is fog végul bekovetkezni. Ez
egy masik modja robusztus stratégia Kialakitasa-
nak, és egyben illusztralja azt is, hogy Gvatosan
kell definialni a robusztussagot. A cég elhalasztja
a végleges dontést, elhalasztja azt, hogy elkote-
lezze magét egyik vagy masik iranyba.

A rugalmassagéat meg6rz6 cég gyakran a stra-
tégiai poziciéjaban fizeti meg e megkdzelités
arat, mert az ,,el6sz6r mozduldk elényét” azok a
cégek szerzik meg, amelyek hamarabb kotelezik
el magukat. Az el6sz6r mozdulés elényei lehet-
nek pl.: cég hirneve, ismertsége, el6bb kezdett
tanulasi gorbe, a legjobb értékesitési csatornak
kivalasztasanak lehetGsege/képessége sth.

Ez a megkozelités felaldozza az elész6r moz-
dulék versenyel8nyét a kockazatok csokkené-
séért. Ez kilonbdzik a hedge-tél, mert ez az el-
kotelezettség/allasfoglalas elhalasztasat tartal-
mazza (igy egy kivarasra alapozo, ,,ideiglenes”,
de mindenképpen korlatozott id6tartamig érveé-
nyes stratégiat alakit ki), mig a hedge bele-
fog/nekikezd egy olyan stratégidba, amely elfo-
gadhatéan jol mikodik minden valészinl szce-
nario esetén.

5. Befolyasolas. Ez a megkdzelités az alabbit je-
lenti: a cég megprébélja forrasait arra hasznalni,
hogy el6idézze azt a szcenariét, amelyet kivana-
tosnak tart. A cég arra torekszik (lobbyzik), hogy
novelje annak esélyét, hogy egy olyan szcenario
kdvetkezzen be, ahol neki versenyel6nyei van-
nak. Ez azt jelenti, hogy a cég a szcenario-val-
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tozokat kialakitd oksagi faktorokra probal/kivan
befolyassal lenni, hatast gyakorolni.

A technolégiai valtozasok, értékesitési
csatornak kezelése, korméanyzati szabélyozés, és
sok mas egyéb, a bizonytalansagok forrasat je-
lent6 tényezdk lehetnek befolyasolhatoak.

Miel6tt egy cég ezt a megkozelitést valasztja,
meg kell vizsgalnia a kovetkezét: a befolyasol-
hat6sag lehetsége és koltsége all a mérleg egyik
serpeny6jében,”mig a méasikban azok a megsze-
rezhet6/ fenntarthatd versenyel6nyok, amelyek a
cég altal preferalt, kivanatosnak tartott szcenario
bekovetkeztekor a cégé lesznek, ha a cég meg
tudja novelni a kivanatos szcenarid bekdvetke-
zési esélyét, ill. a cég eléri, hogy tényleg ez a
kivanatos szcendrié kovetkezik be.

Kombinalt és egymasra
kovetkezé/sorozatban
1év0 stratégidk

Gyakran lehetséges, s6t kivanatos az el6z8 meg-
kozelitéseket kombinalni, ill. ezeket egymasutan,
sorozatként hasznalni, s igy alakitani ki vallalati
stratégiat. A legvaldszinlibb vagy a ,,legjobb*
szcendriora valé fogadas mint megkozelités, és
mint a stratégiai f6irany béazisa jol kombinalhatd
a befolyasolasi megkdzelitéssel, amikor mindent
meg is tesziink azért, hogy az a szcenario ,,jojjon
be“, amire leginkdbb szamitunk, ill. ami nekink
a legjobb. Hasonléképpen, a megérzott rugal-
mas-sag megkozelitése (és az erre alapozott stra-
tégia) jol kombinalhatd a legvaldsziniibb szcena-
riora alapozott stratégia-kivalasztassal mint
megkozelitéssel; ekkor egy ideig ,kivarunk®, s
csak késéhb kotelezziik el magunkat egy (a leg-
valdszinlbbnek latsz6) szcenérid, ill. stratégiai
irany mellett, amikor mar jobban latszik, hogy
merre halad a kdrnyezetiink.

Egy cég valaszthatja a hedge megkozelitést,
majd késébb tér at a legvaldszinlibb szcenéario-
megkdozelitésre, igy el6bb egy robusztus stra-
tégiat alakit ki, majd kés6bb mddositja ezt, és
egy koncentraltabb, konkrétabb stratégiat dol-
goz ki, amikor a tényleges szcenarid6 mar tisz-
tabb.

Egy maésik kombinacids lehetéség az, hogy
visszafordithatd, reverzibilis akcidk erejéig
elkotelezi magat egy cég, vagy egy Uzletag (pl.
reklamkampény), mig mas, irreverzibilis, vagy
csak nagyon nagy aldozatok aran visszafordit-
hat6 tertileteken (pl. egy Uj Uzem felépitése mint
beruhazas) nem kotelezi el magat.
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Az ipardgi szcenariokon alapul6
stratégiavalasztas

Az elébbiekben ismertetett modok, megkdzeli-
tések, amelyekkel a bizonytalan iparagi valtoza-
sokra kivantunk reagalni, mindegyike potenciéalis
el6nyodket, koltségeket és kockazatokat jelent a
versenyelénydkre nézve.

A kovetkezd tényez6k a legfontosabbak e
tekintetben:

O Els6ként mozdulok versenyel6nye (first-
mover-advantage); itt a potencidlis versenyelény
nyujtotta hasznokat kell dsszevetni a felvallalt
nagyobb kockazatok okozta potencidlis vesz-
teseégekkel.

O Kezdeti versenypozicid; olyan stratégia,
amelyet arra a szcenariora alapoznak, amelyik a
leginkabb illeszkedik a cég kezdeti pozicidihoz,
sokkal jobb eredményeket produkalhat, mint az a
stratégia, amelyiket a legvaldszinlibb szcenario
alapjan alakitanak ki, hiszen utébbi esetében
lehetséges, hogy a szcendrid és a stratégia altal
megkivant eréforrasok és képességek jelentds
részével a vallalat esetleg nem rendelkezik a
stratégia elfogadasanak pillanataban.

O Koltségek vagy sziikséges eréforrasok; a
hedge és a befolyasolas megkdzelitési maédjai
altalaban joval nagyobb eréforrasokat és/vagy
koltségeket igenyelnek, mint egy konkrét (pl. a
legvaldsziniibb vagy a ,legjobb*) szcenéridra
alapozni a stratégiat. A rugalmassag meg6rzésé-
nek megkozelitése - koltségek tekintetében -
valahol ezen el6z6 két megkozelités koltsége
kozott van.

O Kockazatok; minden egyes megkozelités
esetén a kockazat tébb tényez0 fuiggvénye:

- A forrdsokkal kapcsolatos elkotelezettsé-
geklelkotelezés id6pontja, idézitése; az idében
korabbi elkdtelezés kockazatosabb, mint a
kesébbi. A meg0rzétt rugalmassag minimalizalja
a kockazatot az elkotelezés elhalasztasaval, mig
a hedge méas mddon torekszik a kockézatot
csokkenteni.

- Az alternativ szcenaridkhoz tartozé straté-
gidk inkonzisztenciajanak foka, mértéke; a koc-
kazat annak fliggvénye, hogy a stratégia milyen
rosszul teljesit, ha a ,,rossz* szcenari6 kdvetke-
zik be. A hedge-megkdzeités minimalizélja ezt a
kockéazatot, de azon az aron, hogy a koltségek
magasabbak és/vagy a versenypozicid rosszabb.
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- A szcenariok relativ valoszintisége; e tekin-
tetben a hedge a legkevésbé kockédzatos meg-
kozelités, a legvaldszinlibb szcenaridéra valo
fogadas kockézatosabb, mint a hedge, mig a
»legjobb* szcenaridra val6 fogadas a legkocka-
zatosabb.

- A stratégiavaltas koltsége akkor, ha a bi-
zonytalansag megsz(nik és bizonyossagga (vagy
el6rejelezhetéve) valik; ez a szlikséges beruhaza-
sok irreverzibilitasanak fokatol fugg. A meg-
Orzott rugalmassag megkozelitése minimalizalja
a stratégiavaltas koltségét.

O Mit valasztanak a versenytarsak? Az is befo-
lyasolja egy cég megkdzelitést illeté valasz-
tasat, hogy mit valasztottak, ill. mire szami-
tunk, hogy mit fognak valasztani a verseny-
tarsak.

A bizonytalansagokkal val6 szisztematikus
foglalkozason belll a leginkabb kihivast jelenté
feladat: megtalalni a stratégia-alkotas folya-
matdban azokat a kreativ modokat, hogy hogyan
minimalizaljuk a meg6rzétt rugalmassag vagy a
hedge-megkozelités koltségét és hogyan maxi-
malizaljuk azt az el6nyt, ami az egy konkrét
szcenario melletti elkdtelezésbdl ill. az erre fel-
épitett stratégiai irdnyvalasztasbdl szarmazhat.

A szcenaridk arra hasznalhatok leginkabb,
hogy iranymutatast adjanak a stratégia ki-
valasztasahoz, de arra semmiképpen, hogy egy, a
stratégiai iranyvonalra vonatkozo prekoncepciot
megerdsitsenek vele. Természetesen a stratégiai
féirany kivalasztasa is afelsvezetdk kizarolagos
feladata ésfelel6ssége.
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