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S00s Balazs®

A stratégiai elorelatas elméleteinek érvényesiilése a vallalati gyakorlatban

A véllalati szféra gazdasagi helyzetének alakuldsa folytonosan tijabb €s Gjabb kihivasok elé allitja a vallalatok
vezetOit. A vallalatok alapvetd céljait, vizioit és misszioit szem elbtt tartva olyan stratégiakat, terveket sziikséges
megvalositani, melyek hosszabb tavon képesek biztositani a fejlodést, a sikert. A stratégiai tervezés egyik f6
elemeként a jovobeli igényeknek valé megfelelés megkoveteli a trendekre valo felkésziilést, és a jovokutatas
eszkozeinek alkalmazasat. Bizonyos parhuzamok ugyan felismerhetdk a stratégiai menedzsment, illetve az
elérelatas elméletei kozott, de nem szabad elfelejteni, hogy a stratégiai tervezés és a stratégiai gondolkodas
egymastol elhatarolhato. A gazdasagi valsagok kapcsan sok elemzés és progndzis késziilt, melyek
szisztematizalasat kiséreli meg a tanulmany. Bemutatasra keriilnek a stratégiai el6relatas definicioi, folyamatai,
stilusai, modszerei, illetéleg ezek aktualis kutatasi eredményei.

Kulcsszavak: stratégiai eldrelatds, stratégiai gondolkoddas, folyamatok, Future Scorecard
JEL kédok: L10, D70

Emergence of Theories of Strategic Foresight in the Corporate Practice

Today’s leaders are constantly confronted with new challenges due to changing economic situations of the
corporate sphere. Taking into account the basic goals, visions and missions of companies, such strategies need to
be implemented that are in line with long-term development to ensure success. As one of the core elements of
strategic planning, companies have to prepare for future needs. Therefore strategic planning helps to tackle
future trends, by using methods of future research. There are certain parallels between theories of strategic
management and theories of foresight can be identified, however it should not be forgotten that are main
differences in the definitions of strategic management and strategic thinking. Regarding the current economic
crises many scientific papers compare the complexity of organizations dealing with foresight. This review points
out the definitions, processes, styles, methods and presents a systematization of current research results.

Keywords: strategic foresight, strategic thinking, processes, Future Scorecard
JEL Codes: L10, D70.
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Bevezetés

Relevancia

A stratégiai foresight, azaz a stratégiai eldrelatas nagyon fontos elemévé valt a stratégiai
tervezésnek. Mar Fayol (1949, p. 43, idézve Amsteus, 2011b, p. 64.) is megjegyezte, hogy ha
az eldrelatast nem teljes menedzsmentként értelmezziik, legalabb egy 1ényeges részeként kell,
hogy tekintsiik. Miiller (2008, p. 17.) kovetkeztetési alapjan, a fogalom szemantikus
megfogalmazésa a jovo- €s a trendkutatds Osszevetésébdl sziilethet. Az eldrelatas, az eldrelatd
gondoskodas nem csupan a vallalati tevékenységet jellemzi, mindig is a mindennapi élet
fontos eleme volt. Az emberi fejlédéstorténetre gondolva a vadaszo-gyiijtogetd €letmod is
implikalja az eloérelatdé gondoskodas fenndllasanak tényét, manapsdg ez a gondolatmenet
adaptalhato a takarékoskodo, természeti forrasokkal hatékonyan band embertipusra. Legyen
sz0 egész gazdasagokat vagy csupan régiokat megrenditd valsagokrol, a kézos nevezd a
jovobeli kornyezeti kontextus valtozasaihoz valo alkalmazkodas lehetdségeiben rejlik.

Problematika és célok

A stratégiai menedzsment diszciplindjanak fejlédése soran egy jelentds ,,fazis” fedezhetd fel
az 1960-as évekre jellemz6 hosszu tava vallalati tervezésben (long range planning). Ennek
alapjat az 50-es években jelentkezd, hosszii tdvli progndzisok ¢és a jovétudomany
megalapozdsa irdnti igény teremtette meg. A hosszi tavl tervezés a piacokat és a
sikerpotencialokat tekintve az elméleti és gyakorlati modellek kozéppontjaba keriilt.?

Az 50-es ¢évekhez képest mara mar 1ényegesen tobb elembdl tevddnek Ossze a stratégiai
elemzés, a tervezés és a dontéshozatal 1épései. Mindemellett azonban mindig szem el6tt
maradt a hossza tava tervezés oroksége. Ezzel kapcsolatban felfedezhetd, hogy az elmult
években a stratégiai elorelatas — foleg a gazdasagi valsagok kapcsan — ismét igen felkapott lett
a tudomanyos kutatdsok és publikaciok terén. Rengeteg ,,foresight” cikk ¢és disszertacio
késziilt, azonban hidnyzik egy Osszefoglalo, illetve kissé generalizalo jellegi alkotds, mely
elemzi ezeket a miiveket. Cél, hogy adott szakteriilet kutatdsi eredményeit bemutato,
Osszefoglald jellegli un. ,,review article” keriiljon megfogalmazasra. A kovetkezé sorok
irasaval az a kitizott cél, hogy egy osszegzés késziiljon errdl a kérdéskorrdl. A cikk konkrétan
az elmult idészak tudomanyos és gyakorlatbeli fejlddési tendenciait foglalja Ossze az
elorelatassal kapcsolatban. A szem el6tt tartott kutatasi kérdések a kovetkezok:

Mely kovetkeztetések vonhatéak le az elmult években a foresight-tal kapcsolatban?

Milyen iranyba vezetnek a kutatasi sulypontok?

A szakirodalom elemzése

Kiindulasi pont

A stratégiai elérelatas kapcsan a kutatas a 2003-to6l 2013-ig terjedé idészak bizonyos cikkeit
oleli fel. A publikaciok sokasaga koziil 18 cikk — melyek az adott témakorrel foglalkoznak —
keriilt elézetes kivalasztasra, ezek kozil 8 alaposabban a review megirdsa céljabol lett
feldolgozva. A tudomanyos adatbazisokban (pl. Proquest, WISO) az egyik legfébb
keresokritérium a ,,foresight” szo volt, mely az adott cikkek cimében szerepel. A masodik
kritériumként egy neves szakmai lapban valdé megjelenés és a tartalmilag és formailag adekvat
moédon valé megfogalmazas mod lett meghatdrozva. Az 1. dbra szemlélteti a cikkek {6
iranyvonalait, ahol szembet{ind, hogy a korabbi cikkek inkabb elméleti kérdéseket, mint a

% Schreydgg, G. 1999, p. 387.
¥ A reviewben részletesebben feldolgozott cikkek jellege: egy-egy a 2003-, 2005-, 2008- és 2010-es évekbol
(elméleti jellegtt), 2 cikk 2011-bdl (empirikus jellegii), 2012-b6l1 1 empirikus és 1 inkabb gyakorlati jellegt.
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foresight definicidja, folyamata vagy annak fobb jellemzoit vetették fel. Tobb cikkben
szerepelt a vallalatok belso és kiilsé kornyezetének hatdsa a stratégiai elOrelatasra vagy €pp az
elorelatds ,keretrendszerérél” alkottak egy atfogd képet. A 2011-es és 2012-es években
sikerlilt tobb olyan elemzést, értekezést azonositani, melyek gyakorlati, kézzel foghato
példakkal tartdk fel a stratégiai eldrelatas vilagat. Ebben az idészakban parhuzamosan tobb
olyan cikk is megjelent, melyek empirikus vizsgalatokkal, szignifikancia analizissel vagy épp
mérési skalakkal® (Likert-skala), illetve elérelatas-stilusokkal probaltak torvényszerti/kauzalis
Osszefiiggéseket, generalizalhatobb kovetkeztetéseket levezetni a gyakorlatbol.
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® Empirikus 0sszefiiggések, mérések és értékelések

Gyakorlati példak

1. abra: Az elso korben kivalasztott cikkek fobb iranyvonalai
Forras: sajat szerkesztés

A foresight definicidja és evolucidja

Schmid (2011) a stratégiai foresight alatt egy részfolyamatot ért, amelynek feladata korai
fejlddési tendencidk azonositasa a vallalatok kornyezeti kontextusaban. Cél, hogy ezeket az 1j
tendenciakat a vallalatok vezet0i azonositsdk és a hatdsaikat, esélyek és kockazatok
formajaban a vallalat és a vallalati teljesitmény szdmara prognosztizaljak. Schmid (2011)
megjegyzi, hogy a globalis gazdasagi torténések indikaltdk, hogy a jovo és trendkutatas
madszereit intenziven bevessék, hogy a legfontosabb trendek és szcenariok a napirendre
keriiljenek.5

Amsteus (2011b) egyértelmiien bizonyitotta, hogy a menedzserek eldrelatasa és a
vallalatok teljesitménye kozott egy statisztikailag szignifikans pozitiv kapcsolat fedezhetd fel.
A masik oldalon logikus kovetkeztetés vonhatd le, ha arra gondolunk, hogy a vallalati
teljesitmény kapcsolatban all a munkavallalok jovedelmével, a nemzetgazdasag bevételeinek
novekedésével és nem utolséd sorban a haztartasok vasarloerejével.
maga elddje és egy fiiggd evolucioja. Az elemzésben tobb foresight generacidt vizsgal, tobb
orszagra vonatkozdan. Tanulmanya alapjan az a végkovetkeztetés vonhat6 le, hogy sok orszag
profitalhatott egy szinergikus, participativ hosszu tavu tervezésbél (Jemala, 2010).

* Lasd Amsteus, 2011a
® Schmid in Menz et al. 2011, p. 51.
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Az eléorelatas folyamata

Az elorelatds olyan eldrelatd folyamatként értelmezhetd, mely szem el6tt tartja az 1j
technologidk, piacok, tarsadalmi igények vagy Uj trendek kozép-, ill. hosszi tavu
perspektivainak a korai elemzését. Emellett fontos, hogy ezeknek a potencidljait illetve
megvaldsitasanak feltételeit megvizsgalja, megbecsiilje. (Zweck, Kriick és Braun, 2001, p. 66.
idezve Miiller, 2008, p. 24.)

Az eldrelatds Voros (2003) érvelése alapjan a stratégiai gondolkodas egy aspektusa,
mely arra hivatott, hogy egy sor elképzelést tarjon fel a lehetséges stratégiai opciokat illeten,
egy megfontoltabb stratégiaalkotds végett. Voros (2003) munkajaval egy altaldnos
keretrendszert vazol fel az eldrelatdsi folyamatrdl, munkassagadban tobb elméleti
konstrukciora tamaszkodik. Tobbek kozott felhasznédlja Mintzberg, Horton és Slaughter
kovetkeztetéseit megteremtve egy megalapozott, 1étez0 kutatasi eredményeket egyesitd, tobb
elméleti sikot integrald elméletet, melynek gyakorlati hasznat vehetik az elérelatast formalni
kivané menedzserek.

Slaughter (2002a, p. 232) pragmatikus megkozelitésébdl kiindulva, miszerint felvetédik
a kérdés, hogyan lehet biztositani a tulélést a kornyezetben végbemend verseny
novekedésében, a keretrendszer tobb elméleti tapasztalatot egyesit. Voros kKihangsulyozza az
eldrelatassal kapcsolatos széleskorli kozds nyelvezet elterjedését, melynek bele kell
agyazodnia az emberek gondolkodasaba. Ez jelentésen megkonnyiti a foresight bevezetését
egy mar létezd stratégiai tervezésbe, tovabba ha a szervezet stratégiai folyamataiba sikeresen
beagyazddik, mar a szervezet foresight kapacitasarol beszélhetiink. Fontosnak tartja a fogalmi
hatarok betartdsat a stratégiai gondolkodast, stratégiai fejlesztést és a stratégiai tervezést
illetéen. Mintzberg (1994) alapjan a stratégiai tervezés az elemzésrél kell, hogy szodljon, a
célok és szandékok 1épésekre vald lebontdsa az implementalas végett keriil itt elétérbe. Az
elorelathatd kovetkezmények vagy a 1€épés eredményeinek megfogalmazasahoz sziikséges az
ilyen tipusu gondolkodas. A stratégiai gondolkodés viszont intuicidt és kreativitast igényel a
viziok megfogalmazasa érdekében, ahol a puszta logikus gondolkodds nem elegendd.
Osszegezve Voros alapjan elmondhat6, hogy a foresight a gondolkodas egyik aspektusa, ami
arra szolgal, hogy feltarjon egy széles korii észlelést a rendelkezésre allo stratégiai opciokat,
annak érdekében, hogy a stratégiahozatal megfontoltabb legyen. Az utobbi két tevékenységet
a stratégiafejlesztés fekete dobozanak tekinti. Nagyon fontos tehat felbecsiilni az opciokat és
tobbek kozott megvizsgalni a lehetséges valasztasokat. Roviden megfogalmazva leirja, hogy a
stratégiai gondolkodas az opciok feltardsa, a stratégiai fejlesztés a dontéshozatal és a
direkciok szabalyozédsa, a stratégiai tervezés pedig a tevékenységek implementélésa.
Mintzberg (1994) érvelése alapjan a stratégai gondolkodds a szintézisrél szol, amibe
beletartozik az intuicid és a kreativitas. Hangsulyozza, hogy olykor problémat jelent, ha az
egyik teriilet (stratégiai gondolkodas, fejlesztés, tervezés) tal dominanssa valik. A foresight
ebben a kontextusban a stratégiai gondolkodas egyik eleme, a stratégiaalkotds egyik inputja,
ami irdnyitja a stratégiatervezest €s a stratégiai torténést. Az eldrelatas dusitja azt a kontextust,
ahol a stratégiai fejlesztés, a tervezés és a kivitelezés torténik. Kombinalva a sziikséges
elméleti alapot, Voros arra a kovetkeztetésre jut, hogy az eldrelatas altalanos folyamata az
inputbdl, a foresightbol, az outputbol és a stratégiabdl tevédik Ossze. Az input alatt az
informaciogytjtést, a stratégiai szkennelést értjiik. Maga a foresight munka, azaz a méasodik
fazis 3 tovabbi lépésre bonthatd, az elemzésre, az értelmezésre és a jovobelatasra. Itt a
jovObelatas alatt elorelatod latasmodok generalasa értendd, szcenariok, normativ modszerekkel
vagy akar backcasting modszerekkel. A kovetkez6 output fazisban materialis és immaterialis
eredmények azonosithatok. Néhany materialis outputban latjuk a lehetséges opciokat, melyet
az elOrelatds generdl. Az immateridlis eredmények, pedig leginkdbb a gondolkodas
megvaltozasaban lelhetdk fel, mivel itt a résztvevok észlelése alakul at stratégiavd. Az
opciodkrol valo elmélkedés serkentése itt jelentds szerepet jatszik. A generalt output ezek utan
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a stratégiaba arad. A jovo tulajdonsagait vizsgalva Voros — felhasznalva Henchey (1978) és
Hancock — Bezold (1994) — tapasztalatait tobbfajta jov6t: a potencialis, lehetséges, plauzibilis,
valdszinii és a vonzobb jovoket kiilonbozteti meg. Mindemellett ugynevezett wildcardokat,
alacsony valosziniiségili, azonban magas hatasu eseményeket is azonosit. Ezek segitenck olyan
opciokat, stratégiakat kidolgozni, melyek robusztusabbnak bizonyulnak, vagy éppen j még
kiaknézatlan lehetdségeket kinalnak. Ez alatdmasztja azt, hogy a jovO megértése nem csupan
a trendek elemzését jelenti. A bemutatott keretrendszer alkalmas a foresight folyamatok
diagnosztizalasara, formalasara és ujratervezésére egyarant. (Voros, 2003)

Az eldorelatas modszereinek valasztasa

Az elérelatas modszereinek megvalasztasa soran Popper (2008) igazolta, hogy ez multi-faktor
folyamatként valosul meg. Itt két alapvetd tulajdonsag emelhetd ki, egyrészt a természet,
masrészt a képességek. Miles (2002) és Popper (2008) a valasztast szisztematikus
folyamatként vazolja fel, 5 0sszehalozott és kiegészitd fazissal: eldrelatast megel6zo, toborzo,
generald, cselekvO és megujitd fazisok. Ezeket a fazisokat és a kiilonb6zé modszereket és
eszkozoket vizsgalja. A mddszerek valasztasaval kapcsolatban ezek természete és a modszer-
mix meghatarozo jellegli. A vélasztast illetden elmondhat6, hogy harom tényez6 relative nagy
hatast gyakorolhatnak: a modszerek képessége (pl. informacio gyljtése szakértelem,
kreativitds vagy interakcio segitségével), a Geo K+F Kontextus (K+F Kiad4dsok/GDP
szazalékos aranya) és a kodolt output (pl. szcenaridk, kutatasi prioritasok, trendelemzések
mennyisége). (Popper, 2008)

Az elorelatas mérése és értékelése

Amsteus (2011b) tobb neves kutatdo (Fayol 1949, Knight, 1921, Whitehead, 1967)
megallapitasaval érvel, miszerint az eldrelatas az iizleti teljesitmény egyik f6 komponensének
tekinthet. Courtney (2001) szerint a legsikeresebb stratégiai tervezés ¢és a dontéshozatali
folyamatok 6 céljanak tekintheté az eldrelatas. Ily moédon elmondhato, hogy az eldrelatas
segitségével megteremthetd az a tudas, mellyel proaktivan formalhat6 az evoltcio (Hamel,
Pralahad, 1994, 2005 idézve Amsteus, 2011Db). Uotila et al. (2005) megallapitasa szerint, az
elérelatas a bizonytalansagok és a kockazatok minimalizalasara szolgél.6

aspektusokra — analizis és id6 — és dimenzidkra — jelen szituacid, cél és a terv — hivja fel a
figyelmet: Amsteus szerint az eldrelatas a jelen kontingenciainak elemzésének mértékét,
tovabba ezen kontingencidk elemzésének idon keresztiili mozgatisanak mértékét takarja.
Mindemellett leirja, hogy ligyelni kell a jovébeli kivant allapot vagy allapotok az idében egy
fokkal tovabb vald elemzésének mértékére. Az elhangzott eszmefuttatdssal kapcsolatban
megjegyzi, hogy szintén jelentds szerepet kapnak a cselekvés sorozatok, melyek egy 1épéssel
tovabb torténnek az iddben, hogy elérhet6vé valjanak a jovobeli allapotok. (Amsteus, 2008, p.
58 idézve Amsteus, 2011Db, p. 66.)

A foresight stilusok vizsgalatanal van der Laan és Erwee (2012, p. 374) megjegyzik,
hogy 2012-ben is elmondhatd, hogy kevés empirikus tanulmany foglalkozik ezzel a teriilettel.
Egy atfogobb tanulmanyaban van der Laan (2010) javasolta és tamogatta azt a feltevést, hogy
az eldrelatds kompetencidja hatdst gyakorol a stratégiai gondolkodasra. Leirja, hogy az
elorelatas segitségével szamos alternativ szervezeti jové generdlhatd, melyek eldsegitik a
stratégiai dontéshozatalt. Az eldrelatdis mérése érdekében Gary (2008) 4 {6 stilusat
alkalmaztak, melyek a kovetkezdk: a tervezd, az adaptald, a teszteld és a reaktor. A négy
stilus koziil a tervezot, a teszteldt és az adaptalot illetéen magas korrelacio volt felfedezhetd.
Ezek az egyének hajlandosagat a jovore valo elkotelezettséget illetéen magasabb

® Amsteus, 2011b
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egydimenzids mérceként értelmezhetdk, mely tartalmazza az eldrelatas stilusanak mogottes
dimenzioit. (van der Laan, Erwee, 2012)

Mindemellett emlitésre méltd, hogy Amsteus (2011b) szignifikans, pozitiv irdnya
Osszefliggést fedezett a menedzserek eldrelatasa és a vallalati teljesitmény kozott.

Az elemzett adatok, a korrelaciok és a kiillonbozé dimenzidk egymésra vald hatdsa
mellett nem szabad megfeledkezni arrdl, hogy ezeket az eredményeket hasznositaniuk kell a
vallalatok vezetéinek, ahogy ezt mar Coates (1985, p. 30. idézve Miiller, 2008, p. 24.) is
megjegyezte, hogy az eloérelatds az informaciok Iétrehozasanak, megértésének ¢&s
megbecsiilésének altalanos folyamata, mely az elére tekintés segitségével valosithatdé meg.
Coates (1985, p. 30. idézve Miiller, 2008, p. 24.) elmélkedése szerint tartalmazza olyan
kvalitativ és kvantitativ eszkdzoket, melyekkel monitoring ala lehet vetni a valtozo trendek és
fejlemények nyomait, illetve indikatorait. Megjegyzi, hogy leghasznosabb esetben, az ezek
kozvetleniil kapcsolodnak politikai kovetkezmények elemzéséhez.

Coates hangstlyozza, hogy az eldrelatds felkészit a jové sziikségleteinek és
lehetéségeinek parositasaban. Példaként megfogalmazza, hogy az eldrelatas a kormanyzatban
nem képes definidlni a politikakat, de szabalyozast biztosithat, hogy ezek a politikdk gy
legyenek kialakitva, hogy tartosabbak legyenek az implementalasban. Fontos, hogy akkor is
rugalmasak és megfeleléek maradjanak, ha az idék vagy a koriilmények megvaltoznak.’

Slaughter (2002b) definicidja jobban konkretizalja, mely stratégiai komponenseket
¢rdemes belevonni a definicioba, a kutatd a stratégiai eldrelatds alatt a magas mindségi,
koherens ¢és gyakorlati eldrelatd latasmod létrehozasanak és fenntartasanak a képességét érti.
Mindemellett kihangstlyozza, hogy a szervezet szamdra hasznos mddon sziikséges hasznalni
a keletkezd ismereteket. Példaként megemliti tobbek kozott a kedvezdtlen korilmények
felismerését, a stratégia formaldsat, hogy 1j piacokat, termékeket valamint szolgaltatasokat fel
lehessen fedezni. Munkassagaban elhangzik, hogy az elérelatas a jovokutatds modszereinek
(pl. Delphi-modszer, Backcasting, Szcenario elemzés) a stratégiai menedzsment modszereivel
valo egyesiilését reprezentalja. Slaughter (2002b, p. 1)

Ertelemszertien Miles (2012) munkéassaga alapjan is elmondhatd, hogy az elérelatasi
tevékenység outputja nagymértékben fiigg attél, hogy mennyire vannak a kiilonb6zo
stakeholderek, szponzor ligyndkségek vagy egyéb csoportok bevonva, melyeket mobilizalni
sziikséges. Tovabba Calof és Smith (2012) is tobb példaval tdmasztja ala, hogy a foresight
hatéassal van a politikara/irdnyvonalakra.

The future Scorecard

A kovetkezd rész célja megvilagitani a stratégiai szcenarid tervezés problematikdjat, a kiilsd
¢s belsé szemléletek figyelembevételével. Ennek kapcsan a Fink et al. (2005) altal 2005-ben
eléterjesztett cikk tanulsdgainak rovid, dmbar sokatmonddé Osszefoglaldja alatamasztja a
jovobeli jelzérendszerek kiépitésének relevanciajat és alkalmazhatosdganak modszereit:

A foresight-ot illetéen Fink et al. (2005) bebizonyitja, hogy lehetséges a kiilsé (piaci-
alapi) ¢és a bels6 (forrds-alaptl) nézdpontok kombindldsa segitségével a stratégiai
menedzsment szamdara egy korai jelzOrendszernek a kiépitése. Mint mar elhangzott, a
szcenarid tervezési technika mar a 70-es évektdl fogva jelentds eszkozévé valt a vallalatok
vezetdinek. Ez hatékony eszkdznek bizonyult, mellyel befolyasolhatd a stratégiai
dontéshozatal. Fink et al. megjegyzi tovabba, hogy a szcenariotervezés a kezdetekben
szorosan asszocialhatd volt a stratégiai hosszu tavu tervezésnek a kialakulasaval. A cikkben
leirja, hogyan lehet a kiilsé esélyeket és veszélyeket Osszehangolni a belsd fejlodési
lehetdségekkel, és veszélyekkel, természetesen a stratégiai tervezés keretei kozott. Feltarja,
hogy a szcenariok egyik legfébb haszna az, hogy képesek egy egyre bizonytalanabba valo

" Coates (1985) Foresight, p. 30. idézve Cuhls (1998) p. 17.
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kornyezetben  tobbféle perspektivanak a  megvilagitdsara, ennek koszonhetden
feltérképezhetbek a rendelkezésre allo lehetdségek. (Fink et al. 2005)

Moore (1996) érvelését felhasznalva hangsulyozhatd, rendszergondolkoddsra van
sziikség, hisz a tervezés soran a vallalatoknak figyelembe kell venniiik a komplex rendszerek
fejlédési  tendencidit/viselkedéseit melyek egy nagyobb Okoszisztéma legfontosabb
kulcstényezok kapcsolataival vald banasmodon alapulnak. Emellett Fink et al. jelentds
szerepet tulajdonitanak a nyitott gondolkodasmodnak is. (Fink et al. 2005)

Osszefoglalva tehat levonhato az a kovetkeztetés, miszerint a szcenarid menedzsment a
rendszergondolkodas, a jové iranti nyitott és stratégiai gondolkodas kombinalt modszereinek
a keverékeként értelmezhetd. A kutatok egyfajta ,,scenario field” meghatarozasat implikaljak,
mely egy specialis elem, a szcenaridtervezés szubjektuma. A legtobb ilyen Field piaci-alapu,
piacra-alapuld latasmodjara épiil, iparokra, piacokra vagy éppen technologiakra koncentralva.
A szcenariotervezés négy fo 1épésre oszthatd: egyrészt az olyan jellegi kulcs-, illetve
dominans faktorok feltarasara, melyek tobb mas faktorra hatdst gyakorolnak. Masrészt
alternativ. jovobeli projekciok eldrelatdsara, ahol a jové horizontjat definidlva
meghatarozanddak a kulcsfaktorok lehetséges fejlddési tendencidi, Fink et al. (2005) itt
faktoronként tobb projekciot ajanl. Harmadik 1épésként a szcenariok kalkulalasat és
megfogalmazasat terjesztik eld, hangsulyozza, hogy minden szcenari6 egy lehetséges és
konzisztens jovobeli helyzetet kellene, hogy visszaadjon, a szcendri6 szettként definidlja azt a
készletet, ami az Osszes fennallo lehetdséget tiikkrozi. Rendkiviil fontos a negyedik 1épés, ahol
a szcenariok analizise, feltérképezése és értelmezése zajlik. A szerzok arra is utalnak, hogy a
szcenariotervezési folyamatok rendkiviil sokrétiiek lehetnek, példaként megemlitik az intuitiv
kiils6 hozzaallast, mely az anglo-amerikai teriiletre jellemz6. A tobb féle szcenaridtervezési
folyamat koziil még érdemes e ponton megemliteni a dialdogus Utjan végbemend (intuitiv,
belsd) és a munkacsoportok altali szisztematikus szcenariofejlesztést (szisztematikus, belso).
(Fink et al. 2005)

A stratégiafejlesztés gyakori célja, a mar l1étezo stratégiak tartéssaganak vizsgalata, akar
kiils6 szcenariok segitségével. Ez hasznos, mivel lehetséges az inkonzisztencidk és a
problémak azonositasa az aktualis stratégiat illetéen és lehet Gj lehetdségeket alkalmazni. E
modon Fink és tarsai leirjak, hogy maga a stratégiaalkotas két nagyon extrém polus kozott
helyezhetd el, egyrészt a fokuszalt — 1 referencia szcenarid alapu, masrészt a jovot-allo —
Osszes szcendriot figyelembevevd — stratégidk. A masik oldalon nem szabad megfeledkezni a
szervezetben 1étezd kiilonbozoé latdsmodokrol, melyek a problémdakra, konfliktusokra
vonatkoznak. Az emberek hajlamosak személyes vizidikat és Otleteiket a vallalati jovot
illetéen beledgyazni a kiillonbozd stratégiai szcendriokba. Az effajta stratégiai szcenariok
kialakitasahoz sziikséges a kulcselemek azonositdsa, a jovobeli lehetdségek fejlesztése és
leirdsa, s a lehetdségek Osszevetése a stratégiai szcenariokkal, majd egy stratégiai térkép
alatt a stakeholder forrdsok és a strukturalis forrdsok Gsszességét érti. A stakeholder forrasok
tovabb bonthatdak stakeholder kapcsolatokra és emberi eréforrasokra. A strukturalis forrasok
szintén tovabb bonthatdak fizikai és virtualis infrastrukturara (kultura, rutinok/praktikak,
intellektudlis tulajdon). Szem eldtt kell tartani, hogy az effektiv stratégidk fejlesztése
érdekében figyelembe kell venni ezen forrasok természetét, dinamikus interakcioit. (Fink et
al. 2005)

Fink és tarsai a szcendrioalapu stratégiai tervezésrol szolo modelljiikben kombinaljak a
stratégiat €s a piaci szcenariokat, ami jelentdsen hozzajarul a stratégia megtalalasdhoz. Nagy
szerepet kap tovabba a kiilsé kornyezet és a sajat lehetOségek bizonytalansaga. Mivel a
prognozisok csupan rovidtavot Olelnek fel és a novekvd bizonytalansdggal egyre nehezebb
helytallni a versenyszféraban, sziikséges egy korai figyelmeztetérendszer 1étrehozésa. Ehhez
jelentésen hozzajarul a trendmenedzsment (kézéptavon) és a szcenarid monitoring
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(hossztavon). E ponton a gyenge jelek beazonositdsa a cél, ahol a stratégiai tervezés és a
stratégiai korai figyelmeztetérendszer eldsegiti a lehetdségek megragadasat és a kockazatok
elkeriilését. Ez szoros kapcsolatban all a stratégiai tervezéssel és a stratégiai kontrollinggal.
Az egykor kifejlesztett stratégiak sikere nem csak a cégek implementaldssal kapcsolatos
tevékenységeitdl és teljesitményétdl fligg. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni az aktualis
piaci, ipari €s globalis kornyezettel valo 1épéstartas és a témamenedzsment szerepét sem. A
szcenariok 1j szerepet jatszanak a jol strukturalt tervezési folyamat és a kevésbé szervezett,
mondhatni kaotikus korai figyelmeztetérendszer kombinalasa soran. A szcenarié lehet
egyfajta mag, mert elsé eredményeket terjeszt eld, viszonylag rovid idon beiil, tovabba helyet
biztosit a monitoringnak. Az emlitetteken kiviil a szerzék a gyenge jelek azonositasara is
latjak a lehetdséget, a korai figyelmeztetdrendszerek képesek 1j szcendri6 folyamatanak
inicializdlasara, tovabba hogy koOz0s vonasa a szcenarioknak és a  korai
figyelmeztetérendszereknek, hogy azonos fajta informaciot hasznalnak fel. (Fink et al. 2005)

Az ugynevezett Future Scorecard el6nyt jelent abban a tekintetben, hogy a monitoring
biztositasaval nem csupan a jelenlegi stratégidkat, hanem egyuttal a kritikus piaci
indikatorokat is vizsgalja. Persze jelentds pozitivum, hogy nem csupén a belso teljesitmény
indikatorai, hanem a valtozas indikatorai — melyek mas alternativ stratégiakbol sziiletnek — is
monitoring ald esnek. Az effajta stratégiai premisszak, a kritikus piaci indikdtorok és a
stratégiai indikatorok eredményezik a Future Scorecard-ot.® Ennek kapcsan harom lehetdség
adodik a jovobeli fejlodési tendencidkkal vald szembesiiléshez: Egyrészt az operacio
valtoztatds, stratégiavaltoztatds nélkiil, masrészt a stratégia valtoztatasa anélkiil, hogy
valtozna a véllalat latdsmodja a kornyezet vagy a sajat lehetdségek jovobeli alakulasat
illetéen, vagy épp harmadrészt a jovobeli lataismod megvaltoztatdsa. Az emlitettek alapjan
levonhato a kovetkeztetés, hogy a future scorecard jelentds eltolodast jelenthet az emberek
gondolkodasaban, mivel segit a hagyomanyos gondolkodasmoéd athidalasaban. (Fink et al.
2005)

Osszefoglalas és kovetkeztetések

A stratégiai elorelatds gyokerei megtalalhatoak a 70-es években jelentkezd szcenariotervezés
(Fink et al. 2005) elterjedésében, ami mara egy komolyan figyelembe veendé korai
figyelmeztetdrendszer alapjat képezheti. A foresight effajta fejlodését tobbek kozott a
gazdasagi fejlodés €s az egyre intenzivebbé valo verseny altal veszélyeztetett tléloképesség
biztositasanak a relevancidja 0sztonozte. A gazdasagi valsagok utan jelentds tanulmanyok,
hogy nem létezik egyértelmili és pontos képlet, mellyel a sikeres eldrelatas eléidézhets. Az
emberi intuicid €s kreativitds szintigy befolyasolhatja a sikeres stratégiaalkotast, mint az
elemzésekbdl levonhatd objektiv kovetkeztetések. Azonban nem elhanyagolandd, hogy az
elmult évtized soran rengeteg tapasztalatot nyerhettiink azzal kapcsolatban, hogy a mérhetd
faktorok konnyebben befolyasolhatéak, és mechanizmusai konnyebben megérthetdek. A
felsorolt elméleti tapasztaltok Gsszefoglaloja tehat alkalmas arra, hogy didhéjban felkészitse
az olvasot azon jelentds faktorok miikddésére, melyekkel sikeresen helyt allhat a jovében.
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