BOGEL GYORGY

A forgatokonyv

1928. december 4-6n az Amerikai Egyesiilt Allamok
elndke a kongresszus elé terjesztett, az orszég helyzeté-
vel foglalkozé szokdasos lizenetében egyebek kozott a
kovetkezGket mondta:

Az Egyesiilt Allamok torténetében még soha nem ilt
dssze kongresszus kedvezdbb kildtadsokkal, mint jelen-
leg... Hazai tekintetben a prosperitas legkivalobb éveirdl
adhatunk szamot.”

...Es néhany hénap milva, 1929. oktéber 24-én, a ,fe-
kete csiitortokon’’ megkezd6dott a XX. szdzad legna-
gyobb gazdasagi vélsdga. A kirobbanasét el6idéz6 okok
feltarasaban a kozgazdasagtan még ma is tandcstalan. [2]

A gazdasigi el6rejelzések pontossdga, sikeressége,
megbizhatésdga mindig is meglehetésen ingadozo volt.
Bar ma mér igen kifinomult prognosztizélasi technikak
alinak a rendelkezésiinkre (jo attekintést ad rdluk
Georgoff, D. és Murdick, R. cikke [3]), a helyzet maig
sem sokat javult.

Az eldrejelzések ,aranykora” az 50-es és a 60-as évek
idészakara esett: Utemes fejl6dés, kisimuld trendek,
szabélyos vonalak a grafikonokon.

A 70-es évek elejétsl kezdve megszaporodnak, kitdgul-
nak az elrejelzési hibak. Utolag visszatekintve a josla-
tok és a valosag kozotti kilonbség mértéke esetenként
kifejezetten dramai.

A felfordulast jelentds részben a nyersanyagdrak — azo-
kon beliil is elsGsorban az olajarak — okozték.

. Bércsak az él6k sordban lehetnék még, amikor beko-
vetkezik az olajhidny!” — s6hajtott fel 1967 majusaban
Michael Haider, az EXXON elnéke a részvényesek koz-
gylilése eltt. Ma mdar mulatsdgos Ujra olvasni azokat a
nyilatkozatokat, amelyekben a nagy olajtarsasagok
a taltermelés és az &arcsokkenés .veszélyeit taglaljak.
Mai szemmel nézve az ezzel ellentétes joslatok is igen
ovatosak: 1973 aprilisdban Jim Akins a Foreign Affairs
hasabjain — meglehet&s feltiinést keltve — azt irta, hogy
az olaj dra mar jéval 1980 elStt elérheti az Ot dollart
barrelenként. [7]
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Idézziink egy részletet egy 1974-ben hazénkban készi-
tett interjubdl: , Természetesen nem azt akarom monda-
ni, hogy az 1973-as csticsrak maradnak fenn a kdvetke-
28 nyolc-tiz évben; ezeknél valdsziniileg 30—40 szézalék-
kal alacsonyabb szinten stabilizélédnak majd a nyers-
anyagérak.” [4]

A 80-as évek elején sokan ugy vélték, hogy az évtized
folyaman az olajiparban tovabbi dremelkedések varha-
tok, vagy az érak legaldbbis stagnélni fognak. Mésok az
OPEC gyengiilését, az drak esését josoltak.

Az arak valdban zuhanni kezdtek. Mondhatjuk-e azt,
hogy akik erre a léra tettek, azok okosabbak voltak,
alaposabb prognosztizéldsi munkat végeztek? Vagy egy-
szer(ien csak nagyobb szerencséjiik volt?

A Fortune amerikai gazdasagi magazin szerint az olaj-
srak a koézeli jovében a hordonkénti 18 dollar koril
mozognak majd. De vajon igazuk lesz-e a lap szakért&i-
nek?

Az olajarak alakuldsa a prognozisok elbizonytalanoda-
sanak mindazonaltal csak az egyik tunetét képezi. Az
elérejelzések meglehetSsen pontatlanok voltak a 70-es
években és a 80-as évek elején bekdvetkezett rovidtava
gazdasagi fellendilések és hanyatldsok erejének, kifu-
tasi idejének becslésénél is. A dollér drfolyamanak ,,no
de most mar azonnali”’ esését is sokdig kitartéan josol-
tdk a szaklapok, amig az végre ténylegesen bekdvetke-
zett.

Egy Gj vilagban a régi logikaval

Az eldrejelzések mindig hordoznak magukban bizony-
talansigot. Csak puszta véletlen, ha a prognézis tokéle-
tes pontossdggal bevalik” — nyilatkozta egy interjuban
Eric Zahn, a Rémai Klub tagja. Majd arra a kérdésre,
hogy akkor mi sziikség van egyaltaldn az egész prognosz-
tikai munkdara, a kovetkezSket vélaszolta: ,,A dontése-
ket... mindig feltevések és elvardsok alapjan hozzuk.
Az el6rejelzések értelmes lehetséget kindlnak ahhoz,
hogy elvarasokat alkossunk, s elvarasokat alapozzunk
meg.” [10]



Az el6rejelzésekrl nem nyilatkozik mindenki ennyire
6vatosan. Lényegében a kovetkez6 prognosztizélasi
filozofidkat'" kiilonboztethetjiik meg:

— a jové koézvetlen okségi, determinisztikus kapcsolat-
ban all a jelennel;

— a jelenben megmutatkozd jelek megvilagitjidk a j6v6
fejlédési palyait, de egyértelmiien nem hatarozzak meg
azokat;

_ bar a vildg meglehet&sen véletlenszeriien és kaoti-
kusan fejlédik, a gondos elemzés feltarhat néhany alap-
vetd torvényszerliséget.

Erdemes még egy rovid idére visszatérnink az Eric
Zahn &ltal megfogalmazott gondolatokhoz. A dontése-
ket mindig feltevések alapjan hozzuk — irja. Aki terve-
zéssel foglalkozik, annak mindenképpen van valamilyen
elképzelése a jovorél. Egy tudoményos elemzéseken
alapul6, modszeresen kidolgozott jovkép még akkor is
jobb egy rendezetlen, &tgondolatlan, ellentmondasos
jovéképnél, ha az elébbi sem ,,jon be” mindig ponto-
san.

Ugyanakkor le kell vonni az el6rejelzések fentebb le-
irt elbizonytalanoddsanak tanulsagait is. Az 50-es és
60-as évek aranykordban nagy biztonsaggal lehetett egy-
valtozatos jovéképeket kidolgozni. Ma, még ha nem is
mondhatjuk azt, hogy ,.akdrmi megtérténhet’’, hozza
kell szoknunk ahhoz a gondolathoz, hogy tobb, azonos
valdszinliséggel biré jovokeép létezik.

A nagy felforduldsok idGszakdban a legnagyobb
veszélyt nem maga a felfordulas jelenti, hanem az, hogy
az Uj helyzetben a régi logika alapjan prébélunk csele-
kedni”’ — irja Peter Drucker. [9] A szavait idéz& P.
Wack ennek a veszélynek a gyokereit is megvilagitja.

A mai véllalatvezet6k jelentSs hanyada az 50-es és a
60-as években indult el a vezetSi palyan, az elGrejelzé-
sek méar tobbszor emlitett aranykoraban. Emellett a ve-
zet6k — kilonosen a felsé vezet6k — kifejezetten buisz-
kék az itél6képességiikre, hiszen tobbek kozott ez az
itélGképesség juttatta ket erre a magas polcra. Szamuk-
ra igen nehéz ugy nyilatkozni, hogy ,,...hdt igen, a dol-
gok igy is alakulhatnak, meg Ugy is”’, hiszen a kornye-
zetlk hatdrozott, egyértelml itéleteket var t6lik: a
bizonytalansdg a gyengeség, a hozza nem értés jelének
szamit.

Csakhogy az egyértelmiiség logikdja a 60-as évek logi-
kaja volt, nem pedig napjainké.

A bizonytalansag elfogadasa

Ha az el6réjelzések egyre bizonytalanabbakké vélnak,
akkor tobb dolgot is lehet tenni. Meg lehet prébélkozni
még jobb, még Osszetettebb, még bonyolultabb
prognosztikai modszerek kidolgozédsaval és alkalmazasa-
val, mondvén, hogy a pontatlansig minden bizonnyal a
mddszerek gyengeségébdl ered. Elképzelhetd, hogy a
helyzeten valéban javitani lehet valamelyest. Van azon-
ban egy mdsik Ut is: meg kell prébéini megérteni a bi-
zonytalansdgot, meg kell tanulni egydtté/ni a bizony-

talanséggal, és be kell épiteniink azt gondolkodasi rend-
szerlinkbe. A bizonytalansdg ma a gazdasdgi kornyezel
egyik alapvezé jellemzé&je. Ha a jov6r6l gondolkodunik es
dontiink, olyan tervezési rendszereket és modszereket
kell alkalmaznunk, amelyek kezelni tudjak ezt a bizony
talanséagot.

A forgatékényv-modszert ez a sziikséglet hivta életre.

A modszer a hetvenes években kezdett széles korben
elterjedni. A felmérések azt mutatjék, hogy ez a folya-
mat gyors, bar a konkrét alkalmazdsok szakmai szin-
vonala és mélysége eléggé tarka képet mutat. [5] Csak
egy adat: egy 1977—78-as felmérés tanusdga szerint a
Fortune magazin &ltal &sszedllitott, a vezeté amerikai
véllalatok listajat tartalmazé ,,Ezrek Klubjanak” 16
szazaléka hasznalt véllalati szinten tobbvaltozatos for-
gatokonyveket. 1981—82-re ez a szdm megkétszerezs-
dott. [6]

A forgatékonyv egy elképzelhetd, valészinl jovéképet
ir le, pontosabban azokat a fontosabb tényezéket, ame-
lyek ezt a képet els6sorban meghatarozzék. Persze azt,
hogy mi szamit fontosabb tényezének, csak az adott
vallalat tevékenységi korének, termékszerkezetének, kor-
nyezetének ismeretében lehet meghatérozni.

Mivel a forgatokényv egy lehetséges jovGképet vazol
fel, nem tekinthet6 hagyomanyos elGrejelzésnek, bar
ugyanakkor jelents részben prognézisokra épul.

A forgatokonyv egyarant lehet statikus és dinamikus.
Az elGbbi esetben a jové egy adott id6pontjanak ke-
resztmetszetét abrazolja. (,,llyen lesz a vallalatunk kor-
nyezete 1990-ben.”’) Ha viszont dinamikus forgato-
konyvrél van sz0, akkor az folyamatok leirdséra vallal-
kozik. (,,1gy fog fejlédni az iparagunk 1990-ig"".)

Természetesen a két megoldas kombinalhato is.

A forgatékonyv szdmszer( elGrejelzéseket €s mindségi
jellegli leirdsokat egyarant tartalmaz.

A modszer elterjedtségét vizsgald, mar emlitett felméré-
sek szerint az alkalmazo véllalatok a forgatokonyveket
igen vdltozatos tartalommal és forméban készitik el.
A terjedelmiik példdul néhdny oldal és egy vaskosabb
kotet egyarant lehet.

A forgatékonyv elkészitése nmagdban még nem jelen-
ti a bizonytalansdgra valé felkészilést. Ha a jovokép
bizonytalan, akkor a forgatokonyvet tobb véltozatban
kell elkésziteni. A mddszernek ez igen fontos eleme;
ez az a hatarkg, amelyik elvélasztja a hagyomanyos kor-
nyezetelemzéstG| és elGrejelzésektGl.

A forgatokonyvek helye
a tervezési rendszerben

Tételezzik fel, hogy a vallalat mar kialakitotta az
adott tervezési idGszakra vonatkozd céljait. Tisztdban
van azzal, hogy a szdmdra fontos kornyezeti tényez6k
tobbféle fejlGdési palyat futhatnak be, és ennek kovet-
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keztében tobb, szdmottevs bekdvetkezési valdszinlség-
gel biré jovékép képzelhetd el.

A vallalat ezekre a jov6képekre forgatokonyveket dolgoz
ki. Ezek utdn felméri, hogy a vizsgalt idoszakban mi-
lyen cselekvési lehetGségei vannak.

Ezeket a cselekvési véltozatokat oOsszeveti a forgato-
konyvekkel és megvizsgalja, hogy az egyes kombina-
cidknak milyen kovetkezményei lehetnek. A donté
kérdés természetesen az, hogy a kit(izott célok elérése
biztosithaté-e. Elgfordulhat az is, hogy az eredmények
alapjan vissza kell térni a folyamat elejére és modosita-
ni kell a célokat, vagy Uj cselekvési valtozatokat kell
kialakitani.

Ha a jové bizonytalan, akkor a véllalat nem vélaszt-
hatja ki a neki legjobban tetsz6 jovéképet, hanem
egyszerre tobb lehet8ségre is fel kell késziilnie.

A forgatokonyvek funkciéja kettds:

— egyrészt ,védelmi” szerepet jatszanak, azaz elGsegitik
a kockazati tényezbk felmérését, megértését és a szik-
séges akciok kidolgozasat;

— masrészt — fSleg hosszabb tadvon — stratégiai lehetd-
ségeket tarnak fel.

A jov6képek ugyanis nem feltétlentl barétsagtalanok;
a véllalatnak nemcsak a védekezésre, hanem a tamadésra
is fel kell késziilnie. Az utdbbi elmulasztisa esetében a
veszély a lehetSségek elszalasztésaban rejlik.

A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a médszert alkalma-
26 vallalatok 4ltaldban a kovetkezd forgatokonyv-ti-
pusokat dolgozzék ki:

® Makrogazdas3gi forgatokényvek

Ezek olyan valtozokkal dolgoznak, mint a nemzeti
jovedelem, az adérendszer fontosabb elemei, a fogyasz-
tok bevételei, politikai valtozésok, gazdasagpolitikai
trendek, konjunkturaciklusok stb.

® /pardgi (iizletdgi) forgatokényvek

Egy-egy ipardg kornyezetével, belsd fejlédésével foglal-
koznak. Tobbnyire véllalati vagy anndl alacsonyabb
— Gzletagi — szinten késziilnek.

® [ ehetbségfeltdrc forgatékonyvek

Tébbnyire olyan véllalatok készitik, amelyek diverzi-
fikacios elképzeléseket mérlegelnek. Ezek a forgato-
koényvek egy-egy sziikebb Uzleti teriiletre koncentrél-
nak, amelyeken belll a véllalat terjeszkedési lehetSsége-
ket keres.

® Témaforgatokonyvek

Az el6z6 két tipussal szemben nem Uizletagakkal, ha-
nem egy-egy kiemelt fontossagu kornyezeti tényezével
(példaul az energiaforrdsok alakulasaval) foglalkoznak.

® Belsé forgatékonyvek

Ezek egyfajta 4tmenetet jelentenek a kornyezetelem-
z6sek és a tervek kozott, mivel tobbnyire véllalati belsé
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tényezbkkel dolgoznak. Rendszerint azt vizsgaljak, hogy
egy lehetséges kornyezeti esemény a véllalaton belul
milyen folyamatokat indithat el.

Mindezekbé! az is lathaté, hogy a forgatokonyv-mod-
szer kiterjedt rokonsaggal rendelkezik. Kapcsolatban all
példaul a ,,mi lenne, ha...” jellegi modellekkel, a szimu-
lacidval, a sdvos tervezéssel vagy a kontingencia tervek-
kel.

Forgat6konyvek készitése

Tételezziik fel, hogy véllalatunk sorsat két dontd jelen-
t6ségli kornyezeti tényez6 befolydsolja: A é B. A
vizsgslt idGszakban az A tényezS két iranyban (A1
és A2) fejlédhet tovébb, és hasonlé a helyzet a B-vel
is (B1 és B2). Ha ezeket a valtozatokat kombinaljuk,
akkor a kovetkezd jovoképet kapjuk:

1) A1ésB1
2) A2ésB1
3) A1ésB2
4) A2 ésB2

Két tényez6, egyenként két fejlédési lehetSség, és mar-
is négy forgatokonyvnél tartunk. A valdsagban egy
véllalat sorsat, dontéseit ketténél joval tébb tényez6
befolyasolja, és ezek fejlédési palyai sem feltétlendl
kétvaltozatosak.

Nyilvanval6, hogy praktikus okokbdl a forgatokonyvek
szam4t ésszerii hataron beliil kell tartani. Ezzel kapcso-
latban harom alapvetd kovetelményt fogalmazhatunk
meg:

— gondosan ki kell vélasztani a véllalat szempontjabdl
valdban lényeges tényezdket;

— fel kell tarni az egyes tényezSk, tényezdcsoportok
kozotti kapcsolatokat;

— az egyes valtozatok sulydt a valdszinliségik alapjan
kell meghatarozni.

A példa kedvéért: ha sikerdl kimutatni, hogy a fenti A
és B tényezd kozott kapcsolat van, akkor lehetséges,
hogy csak az A1B2 és az A2B2 variansok maradnak a
porondon.

Foglaljuk odssze ezek utan a forgatokonyvek kidolgoza-
sanak leegyszerdsitett |épéseit.

1. Listakészités a vallalat sorsat befolydsold kornye-
zeti tényezSkrdl. Elssorban a kovetkezd csoportok jo-
hetnek széba:

— makrogazdasdgi tényez6k (a gazdasig fejlédése,
kiilgazdasagi kapcsolatok, konjunktura stb.);

— fogyasztok (demogréfiai trendek, életstilus, értékek,
jovedelmek stb.);

— munkaerGhelyzet;

— gazdasdgi szabélyozas;



politikai események;
_ versenyhelyzet, Uzletdgi trendek és események;
technoldgia, nyersanyaghelyzet, er6forrasok.
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2. A legfontosabb tényezGk kivélasztdsa. A dontd kér-
dés az, hogy mely tényez6k befolyasoljak elsGdlegesen
a vallalati célok elérését.

3. ElGrejelzések készitése a kivalasztott tényezkre.

4. Az el6z6 lépéssel parhuzamosan a kivalasztott ténye-
26k kozotti kolcsonds kapcsolatok meghatérozésa, ki-
sérlet a tényezék modellbe rendezésére.

5. Az elérejelzések és a kidolgozott modell segitségével
bels6leg egységes jovékép (forgatokonyvek) készitése.

6. Az egyes forgatokdnyvek kiegészitése a bennik le-
irt jovoképek bekovetkezésének valdszinliségére vonat-
koz6 megfontoldsokkal. [1]

‘Az itt leirt lépések mindegyikéhez igen gazdag mod-
szercsokor rendelhet6 hozza. Ezekben a ,puha” és a
,kemény'’ technikak keverednek. Az el6bbiek jelents-
ségét nem szabad lebecstlni! A forgatokonyvek egyik
legfontosabb tulajdonsdga ugyanis éppen az, hogy képe-
sek a ,,puha” informéaciék befogaddsira és a szédmszer(
elérejelzésekkel valé kombinaldsra.

A példa kedvéért tekintsink vissza az olajdrrobbanas
esetére. Az arrobbanast aligha lehet pusztédn a szdmsze-
rlisitheté trendekre visszavezetni. Legalabb ilyen fontos
szerepet jatszottak a politikai tényezdk, az eréviszonyok
alakuldsa, egyes vélsdggocok fejl6dési tendencidi. De
igen nehéz (taldn lehetetlen is) szamszer(siteni példaul
a fogyasztoi életstilusok, értékrendek &talakuldsét, és a
sort még folytathatnank tovabb is.

Mddszertani szempontbol a leghelyesebb utat valoszi-
niileg nem egy-egy technika kivélasztasa, hanem inkdbb
a modszerek egymast ellenérzé kombindlasa jelenti.

A legszélesebb minden bizonnyal az el6rejelzési mod-
szerek kore. A szamitastechnika fejl6dése egyre inkdbb
eltérbe tolja a szimulacios modszereket, a kornyezet,
illetve a vallalat modelljével valo szamitogépes kisérle-
tezést.

Az egyik legnehezebb kérdés annak eldontése, hogy
a vallalatnak hany forgatokonyvet kell készitenie, azaz
hany lehetséges jovére kell felkésziilnie. Azok a kapaci-
tdsok, amelyeket a forgatokényvek kidolgozasara lehet
forditani, természetesen korldtozottak. Eléggé elterjedt
a haromvaltozatos forgatokonyvirds: egy ,,redlis”, egy
,,optimista” és egy , pesszimista’ jovékép készitése. En-
nek a megolddsnak az a veszélye, hogy a vezet6k haj-
lamosak a kozépsd (,,redlis”) véltozatot a f6 irdnyvonal-
nak tekinteni, pedig a véllalat értékitélete nem befolya-
solja a jovoképek bekovetkezésének valdszinliségét!

A Shell forgatékonyvei

A Shell egyike azoknak a vallalatoknak, amelyek a 70-es
évek elején bekovetkezett ,vildgfelforduldsra” egyebek
kozott Gj, a bizonytalansagot, a kockézatot is figyelem-
be vevd tervezési modszerek kidolgozdsaval és alkalma-
zasaval reagaltak. [8], [9] (gy uttérsi voltak a forgato-
konyvmadszer kidolgozasanak és alkalmazésénak is.

A modszer beillesztését a vezetési rendszerbe a Shell
a sajat bérén tanulta meg. Ennek a tanulasi folyamatnak
az egyik jellemzéje az volt, hogy a 70-es évek elején az
elsé forgatokdnyveket harom fézisban készitették el,
mindegyik utan okulva a szerzett tapasztalatokbol.

Az els6 generacid

Az elsé generaciOs forgatokonyvek még igen kozel all-
tak a hagyomanyos elGrejelzésekhez. A Shell szakértgi
mindenekel&tt gondosan szétvdlogattdk az elére megha-
tdrozott (azaz biztosan megjésolhatd) és a bizonytalan,
tobbféle kimenettel bird tényezGket. lgen nagy gondot
forditottak a tényezSk kolcsonds kapcsolatdnak feltd-
résdra, azaz az egyes elemek rendszerré szervezésére. Az
utdbbi torekvés hasznosnak bizonyult: tobb bizonyta-
lannak vélt tényez&rél kiderlilt, hogy az el6re meghaté-
rozott, kényszerpalydn mozgd tényez6k csoportjdba
tartozik.

A forgatokonyveket a véllalat vezet6i ,,szép, szép, na
de most akkor mi van' reakcioval fogadtdk. A ter-
vez6k gyakran &atélik ezt a helyzetet, és feladjdk a
meccset mondvan, hogy a hiba nem a mdédszerekben, ha-
nem a vezetésben van.

A Shell tervezGit azonban nem lehetett konnyen lerdz-
ni. Mindenekel6tt levontak azt a tanulsdgot, hogy a for-
gatokonyvek elsddleges célja nem a jovGképek egyszeri
felvazoldsa, hanem a jovét formald erék, torvényszeri-
ségek feltardsa.

Ennek alapjan a Shell kérnyezetét képvisels ,,szerepl6k”
szandékait, cselekvési lehetSségeit kezdték el vizsgdlni.
Az elemzés els6szamu célpontjai az olajtermeld és az
olajfogyaszté orszégok voltak. Az egyik legfontosabb fel-
ismerés az volt, hogy az olajtermelé orszagok kozott
nincsenek olyanok, amelyek nagy olajtartalékokkal
rendelkeznek és ugyanakkor képesek az olajbol szerzett
vagyon hatékony elkoltésére, és ez a jelenség hosszabb

zet.

A tervezGk azt a tanulsdgot is levontdk, hogy a vezetok
sajat bels6 vilagképét igen nehéz lerombolni.

A vezetdk belsd vilagképe és a masodik generacio

A masodik generdcids forgatokonyvek mar nagyobb ér-
deklédést keltettek az elsG sorozaténdl, de a szervezet
viselkedésében nem idéztek el6 kulonosebb valtozéso-
kat. Bizonyossa vélt, hogy a tiizet éppen erre a viselke-
désre kell irdnyitani.
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Minden vezetének van egy belsé vildgképe, amely tapasz-
talatokon és ismereteken alapul, és amely dontéseit,
cselekedeteit vezérli. Ugyanigy beszélhetiink szervezeti
vilagképrél is. Ha ez a vildgkép nem valtozik meg, akkor
a vezetSk viselkedése sem fog dtalakulni.

Az Uj vilagkép kialakitdsahoz el8szor a régit kell lerom-
bolni. A Shell tervez6i szaméra ez azt jelentette, hogy
olyan forgatokonyveket kell késziteniink, amelyek alap-
jaiban ingatjdk meg a vezet6knek a 60-as években kiala-
kult vildgképét, elavult biztonsgérzetét. Ebben a régi
vildgképben az olaj irdnti kereslet egyenletesen és harmo-
nikusan béviil, a Shell pedig rutinszer(ien és rugalmasan
képes Ujabb finomitok épitésére, tankhajok vasarlasara,
a teritési csatorndk bvitésére.

A valéban eredményes forgatékonyvek készitéséhez te-
hat a kérnyezet és a vezetk, a szervezet bels vilagké-
pének ismerete egyarant sziikséges. Adott esetben a ter-
vezémunkanak mindkett&t célba kell vennie.

Az olajvélséag és a forgatokonyv diadala

A végs6 gyGzelmet a forgatokdnyvek szdmara egy valo-
sagos esemény hozta meg: az olajembargd.

Az olajvalsag beinduldsa utan a Shell kozéptavu forgato-
konyvek kidolgozaséhoz l4tott hozza. Ismét kilén-
vilasztottdk az el6re meghatirozott és a bizonytalan
elemeket. Olyan tényezdket vettek figyelembe, mint
példdul a nyersanyagar-emelkedéseket kovets inflacios
hulldm, a legnagyobb olajfogyaszt6 ipardgak azonnal,
illetve késleltetve 6sszehliz6do kereslete, a kormdnyok
novekedést erGszakold gazdasdgpolitikdja a kozelgd
valasztdsok miatt.

Az elemzések alapjan a Shell 1975-ben a gazdasag fel-
lendiilésére szamitott. Erre vonatkozoan két forgato-
konyvet dolgozott ki.

Az elsé az onpusztité fellendilés forgatokonyve volt.
A tervez6k Ugy vélték, hogy minél inkdbb késlekedik a
fellendiilés, anndl inkdbb valdszinl, hogy ez a véltozat
valosul meg. Az elhizédé valsdg egyre tobb politikai
problémat okoz. A kormanyok végiil panikba esnek és
egy olyan erGszakolt névekedési politikdba kezdenek,
amely 6nmagédban hordja a sajat kifulladasat elSidézé
erGket.

A masik forgatékonyv egy nehezebb, lasstibb, de tartds
fellendulés folyamatat rajzolta fel. Ezt a két jovGképet
a Shell ,torzsforgatokonyvként’ kezelte, és az egyes
foldrajzi teriiletek, orszdgok forgatokonyveit ezekhez
illesztette.

A teljesség kedvéért készitettek egy olyan forgatokony-

vet is, amely a depresszié tartos elhizodéséra, a fellen-

diillés elmaradédsara épult, de ennek bekovetkezését
valoszintitlennek itélték.

A tdkésorszagok 1976—78 kozotti gazdasagi fellendi-
lése lényegében a masodik forgatokonyv elGrejelzéseit
igazolta.
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Néhany tanulséag

Eric Zahnnak minden bizonnyal igaza van akkor, amikor
azt mondja, hogy a dontéseket mindig feltevések és elvé-
rasok alapjan hozzuk. Ha pedig igy van, akkor sokkal
jobb, ha ezek a feltevések kilépnek a gondolatok vila-
gabol és megfogalmazott, rendszerezett formét Gltenek.

Korunk a decentralizalt szervezetek, a decentralizalt
dontések iddszaka. Egy decentralizalt véllalat szamara
nagy veszélyt jelenthet az, ha a vezetGknek nincs k6zos
vilagképlik, a jov6t eltér6 modon képzelik el, és ennek
kovetkeztében dontéseik k6z6tt nem mutatkozik meg
valamiféle harmonia. A forgatokonyv-rendszer segitsé-
get adhat a kodzos j6vBkép (vagy jovoképek) kialakita-
sdhoz, a forgatokonyvek kidolgozdsanak folyamata pedig
lehet&séget biztosit az eltér§ elgondoldsok litkoztetésé-
re, egymashoz valo kozelitésére.

A forgatokonyvekben az egymastol latszélag fliggetlen
gazdaségi, technoldgiai, piaci, politikai, tarsadalmi ese-
mények egységes rendszerekké dllhatnak Ossze. A mi-
néségi jellegli elérejelzéseknek tehdt — a szdmszerdi
prognézisok mellett — igen nagy jelent&ségik lehet.

A forgatékonyvirdsnak (féleg ha az elemzés hosszu
tévra sz6l) van egy csapdaja, amelyet tanacsos elkertlni.
A jovére vonatkozéan hajlamosak vagyunk jelenlegi
problémainkat kivetiteni, és csak azokat a tényezSket
vizsgaljuk, amelyeket jelenleg a legtobb fejfajast okoz-
zdk. R. Linneman idézi egy, a hatvanas évek végén ké-
sziilt amerikai , tarsadalmi forgatokonyv'’ példajat.
Akkoriban Amerika a vietnami haboruaval volt elfoglalva,
igy a 80 as évekrd| felvazolt jovsképek a haboru lehetsé-
ges kimeneteib8! indultak ki.

Az a sz6, hogy ,.energia’’, szinte el6 sem fordult a ter-
jedelmes kotetben. [6]

A vezetSk vezetnek, a tervez6k terveznek. A Shell
tapasztalatai arra hivjdk fel a figyelmet, hogy a két te-
vékenység kozott igen mély szakadék tatonghat. Ha egy
véllalat tervei megalapozésshoz forgatokonyvet készit,
fel kell tennie a kérdést: képesek-e ezek a jov6képek
arra, hogy megvéltoztassak a vallalat viselkedését? Ha
nem, mit kell tenni a tanulmanyok akciékka val6 at-
véltasa érdekében? A forgatokényveknek — ha szlikség
van ré — a vezetGk belsS vilagképét kell megingatniuk.

A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a vallalat vezetGit
elsésorban a forgatokdnyvirds els6 munkafézisaba cél-
szerii bekapcsolni. Ekkor kell donteni arrdl, hogy a for-
gatokonyveknek milyen folyamatokat, eseményeket kell
felolelnitik, és ekkor kell kideriilnie annak, hogy a ve-
zetGket milyen jelenségek érdeklik, a vildgképikben hol
vannak fehér foltok vagy elavult nézetek.

Az Uzletdgi alapon szervezett, decentralizélt nagyszer-
vezetekben szamos esetben arra haszndljdk a forgato-
konyveket, hogy az lzletdgak (diviziok) tervez6munka-
jahoz alapot szolgaltassanak. Egyes vallalati kézpontok
azt kivanjdk az Uzletigak vezetSitSl, hogy terveiket a



kézpontban készitett jov6képekkel szembesitsék. Mas
esetekben a forgatokonyvek az alsébb szinteken késziil-
nek, és inputot jelentenek a véllalati szintli j6v6képek
elgallitéi szdmara.

Ebbél is lathatdé, hogy a mddszer tobbféle tervezési
rendszerbe is beilleszthetd.

A modszert alkalmazé véllalatok tobbségénél a forgato-
kényvek id6horizontja megegyezik a tervezési ciklu-
sokkal. Célszerlinek latszik azonban az, ha a villalat
egyes jelenségek vagy trendek vizsgédlatdnal nem a ha-
gyomanyos idéhorizontokbél indul ki, hanem a véllalat
tényleges reakcididejébdl: Mennyi id6t vesz igénybe az
egy-egy fontosabb esemény kovetkezményeire valé rea-
gélds? Mennyi id6 kell a felmeriilé lehetGségek kihaszna-
l4sdhoz?

A villalatok jelentds hanyaddnak mdr az is gondot je-
lent, hogy a legvaldsziniibbnek latszé jovéképre felké-
szuljon. Ha a torzsforgatokonyvek szdma a két-harom
darabot meghaladja, akkor azok mar &ltaldban elvesztik
a jelentSségliket a dontéshozatalban. Egyes részténye-
z6k esetében azonban sziikség lehet tébb valtozat fel-
vézoldsara is.

Ha a forgatokonyvek a véllalat felsé vezetdi szaméara ké-
szllnek, akkor tekintettel kell lenni arra is, hogy a rész-
letezettség szempontjdbol az 6 igényeik mdasok, mint
példaul a funkciondlis vezet6ké, és az idejik is szl-
kebbre van szabva. A terjedelmes, adatokkal, tdbldza-
tokkal megtlizdelt forgatékényvek egyébként is hamar
az irdasztalfiokokba kertiilnek.

A forgatokonyv a kornyezeti hatdsok felmérésének az
eszkoze. A felmérés nem azonos a reagélassal, a kocka-

zat feltdrdsa sem azonos a felkészlléssel, a lehetSségek [10]

feismerése sem a kihasznaldsukkal. A mddszer Gnmagé-

ban, rugalmas vdllalati szervezet, korszer(i informéacids
és dontési rendszer, megfeleld érdekeltség nélkiil nem
sokat ér.
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