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Strategické scenare
a trocha kombinatoriky

Pojem scenarov nachiadzame v metodic-
kom arzendli futurologie a v sucasnosti sa
pouzivaju i v spojitosti so systémovou
integraciou.

Futurolodgia je veda, ktord sa zaobera $tu-
diom a skdmanim buduicnosti. Vytvara
transdisciplinarny priestor umoziujuci
konstruovanie alternativnych scendrov
mozného budiceho vyvoja spolo¢nosti a ci-
vilizcie. Futurolégia dnes zahrna studie
buducnosti, vyskum budtcnosti, prognos-
tiku, technologické a socialne predvidanie,
globélne modely, vytvaranie alternativnych
scenarov, konstruovanie indikatorov bu-
diuceho vyvoja. Metédy futurologického
vyskumu podla [1]: extrapoldcia trendov,
vytvaranie scenarov, vytvaranie vizii, vytva-
ranie stratégii, historicka analogia, delfska
metdda, simuldcia a pocitacové modelova-
nie, krizovo-impaktna metdda, tedria hier,
tedria chaosu, globalne modely, systémovy
pristup, holistické pristupy, environmental-
ny skenning, nasobné perspektivy, kultur-
ne aspekty, vytvaranie progndz, obsahova
analyza, nerovnovazna termodynamika
a dalsie.

Pouzivanie scendrov v systémovej integra-
cii sa odvija od pouZivania tzv. strategic-
kych scendrov (scenario planning). Strate-
gické scendre su precizne prepracované
opisy moznej buducnosti, ktoré obsahuju
cely rad tém a su integrované do ucelené-
ho komunikovatelného a uzito¢ného pribe-
hu. Pri pouZiti scenarov sa firma mozZe stra-
tegicky pripravit na varianty buduceho
vyvoja a moze tak rychlejsie reagovat i na
menej pravdepodobné a nepriaznivé situa-
cie az katastrofy (rozpoznanie hrozby -
mobilizacia zdrojov na jej eliminéciu).
Scendre tak vytvarajd podmienky na spra-
covanie kvalitnejSej stratégie, ktord bude
zvazovat viacero variantov budiceho vyvo-
ja okolia [2]. Scendre, to nie je o priprave
prognozy, ale o zvazeni moznych variantov
buducich situdcii a vyuzitie tohto procesu
pre strategické riadenie [3]. Dal§im na-
strojom je riadenie rizik (risk manage-
ment) a jeho prepojené pouZivanie s ostat-
nymi nastrojmi.

Poznamka

Zakladom riadenia rizik je analyza rizik,
ktora kombinuje systematické hodnotenie
pravdepodobnosti buducich udalosti s od-
hadom nékladov a prinosov jednotlivych
vystupov [4].

Na odhadovanie vyvoja mozeme pouzit dva

zakladné pristupy:

1. Od sucasnosti k buddcnosti. Pohlad
nam vs$eobecne ukazuje pozitivne a ne-

gativne trendy vyvoja firmy, av$ak je
slepy vo vztahu na vyvoj okolia. To zna-
men4, Ze vieme opisat vzhladom na mi-
nulost a sucasnost slabé a silné stranky
spolo¢nosti. Princip definicie a realizacie
opatreni spociva teda v eliminécii nega-
tivnych trendov a podpore pozitivnych
trendov. Tento pohlad v§ak nedéva firme
nové podnety smerovania.

2. Od vizie buducnosti k sucasnosti. Tento
pristup nam umoznuje pripravit a reali-
zovat potrebné zmeny, ktoré vychadzaju
z predstavy fungovania spolo¢nosti v bu-
ducnosti. Takyto pohlad hlada pre firmu
perspektivu, ¢iasto¢ne abstrahuje od do-
terajSich pristupov, av$ak zachovava
predmet podnikania firmy.

Na zéklade zlu¢enia obidvoch pohladov sa
urcia ciele spolo¢nosti pre definované
obdobie a hlavné kroky na ich uskuto¢ne-
nie, pricom sa vychadza zo stavu, v akom
sa spolo¢nost nachadza.

V praxi sa pouzivanie scendrov najviac

osved¢uje vo firmach, v ktorych mozno

objavit niektort z nasledujucich situécii [2]:

e okolie sa vyznacduje vysokou mierou ne-
istoty v niektorych zakladnych paramet-
roch,

e v minulosti firma narazila na ndkladné
a neprijemné prekvapenia,

¢ podnik zvazuje dlhodobu investiciu a jej
navratnost,

e podniku sa nedari vyuZivat nové prilezi-
tosti a nie je na ne pripraveny,

e strategické planovanie sa stalo rutinou
alebo byrokratickou masinériou.

Firmy spravidla pripravuji maximalne
4 strategické scenare. Najlepsie vysledky
prinasaju scenare, na priprave ktorych sa
podielaju i ludia mimo odvetvia, mimo pod-
niku, ktori prinasaju origindlne podnety
a pomoézu rozsirit obzory a konfrontovat
niektoré neotrasitelné odvetvové dogmy
(vdc¢sina technologii, ktoré za poslednych
50 rokov premenili celé odvetvia, vznikla
mimo daného odvetvia).

Postup pripravy scenarov je vhodné $truk-
turovat tak, aby vykonni manazéri formu-
lovali zakladné tézy, Stadbne utvary pripra-
vili pisomné podklady a doplnili potrebné
detaily. Podla uc¢elu, rozsahu a komplex-
nosti otdzok moze proces pripravy scena-
rov trvat od jedného dia aZ po niekolko
mesiacov. Tvorba scendrov sa realizuje
podla pramenia [3] formou 10 krokov:

1. vymedzenie rozsahu, terminu ukonce-
nia a ¢asového horizontu scendra (2 az
10 rokov), prehlad zmien za poslednych
2 az 10 rokov,

Juraj Kubis

2. identifikacia hlavnych zainteresovanych
stran, zaujmovych skupin a toho, ako
budu ovplyvnené v buddcnosti,

3. stanovenie zakladnych trendov odvet-
via, spolo¢nosti, $tatu a spolo¢né potvr-
denie platnosti tychto trendov,

4. kluc¢ové neistoty buduceho vyvoja tren-
dov z kroku 3,

5. priprava zdkladnych scenarov; scenare
je mozné chapat ako extrémne situdcie,
jeden obsahuje pozitivne parametre a iny
len negativne. Ak existuju dve domi-
nantné neistoty, potom je mozné kombi-
naciami ich stavov ziskat Styri zakladné
scenare,

6. kontrola konzistencie a vierohodnosti
scenarov,

7. priprava S$tudijnych scenarov, ktoré
obsahuju relevantné témy, sluzia ako vy-
chodisko pre dal$i vyskum a $tudium,

8. uréenie dal$ieho $tudia a vyskumu, pre-
toze v kroku 7 boli odhalené oblasti, kto-
ré je treba preskumat,

9. priprava kvantitativnych modelov, ktoré
pomo6zu modelovat buduci vyvoj a kvan-
titativne odhadovat buduce zmeny para-
metrov obsiahnutych v scenaroch,

10. tvorba scendrov pre rozhodovanie;
scenare by mali predstavovat budice
situdcie, v ktorych moéze systém po ur-
¢itu dobu existovat v relativne rovno-
vaznom stave.

Poznamka
Varianty dvoch parametrov v 4 scenaroch
P ¢ Faktor A Faktor B
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predstavuju variaciu s opakovanim.
Variacia s opakovanim je vtedy, ak pripusti-
me, aby sa kazdy prvok v kazdej skupine
opakoval ITubovolnekrat so zretelom aj na
ich usporiadanie.

Volkun) = V7, () = n*
Ak by sme trendy charakterizovali stavmi
+, — a =, tak dostaneme pre faktory AaB 9

variantov, 32 = 9
P ¢ Faktor A Faktor B

1 + +
2 + =
3 + -
4 = +
5 = =
6 = -
7 - +
8 - -
9 - -



Ak by sme urdili 3 faktory ako urcéujuce
pre tvorbu scenarov, tak by ich pocet pre
stavy + a —bol 2% = 8.

Priklad podla pramenia [5]

Ned4 sa presne urcit, aky bude rozvoj

Eurépy v najblizSom desatro¢i. Mozné su

rozne smery. Tu predstavené scenare ma-

ju povzbudit k rozmyslaniu o buducnosti

Eurépy. Nie st to odhady, skor $tylizované

verzie moznych nasledkov rozsirenia EU.

Scenare sa zakladaju na dvoch faktoroch

rozvoja EU:

e silnd alebo slaba podpora eurdpskej
integracie jednotlivymi $tatmi,

e silna alebo slaba podpora hospodarskej
liberalizacie jednotlivymi $tatmi.

Vztahy medzi tymito faktormi vedu k $ty-

rom scenarom:

Scenar 1: Pekny Brusel, pravdepodobnost
15 %. Silna podpora pre integraciu, ako aj
pre liberalizaciu.

Scenar 2: Eurdpa proti sebe, pravdepodob-
nost 30 %. Silna podpora pre integraciu
a slaba podpora liberalizacie.

Scenar 3: Slepa uli¢ka a rozvoj, pravdepo-
dobnost 40 %. Slaba podpora integracie
a silna podpora liberalizacie.

Scenar 4: Eurokriza, pravdepodobnost
15 %. Slaba podpora integrécie, ako aj libe-
ralizacie.

Scenare sa nemusia vzdjomne vylucovat.
Buddcnost bude urcite zloZitejsia, pretoze
elementy réznych scendrov sa v skutod-
nosti moézu prejavit sucasne. Definovanie
$tyroch krajnych bodov je v8ak potrebné
pre vyty¢enie plochy, na ktorej sa Eurdpa
moZe rozvinut.

Namiesto zaveru
Niekedy sa svet zdd byt tak komplexny a ne-
predvidatelny, Ze je tazké prijat akékolvek
rozhodnutie. Strategické scendre s postu-
pom, ako tiito bariéru prelomit.

(Ged Davis)
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