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SAZETAK I KLJUCNE RUJECI

Cilj ovog rada je prikazati vaznost scenarija kao instrumenta poslovnog upravljanja u
kompleksnom okruzenju te donijeti zaklju¢ak o mjestu i ulozi scenarijskog planiranja u procesu
oblikovanja strategije i upravljanja budu¢no$¢u. U suvremenom se poslovnom okruZenju
scenarijsko planiranje izdvaja kao jedna od najboljih metoda oblikovanja i upravljanja poslovnom
buduénoscu kroz prodor u buduénost, predvidanje alternativnih razvoja poduzeca te upravljanje,
oblikovanje i harmonizaciju s buduénosé¢u. Moderno poslovno okruZenje obiljezeno je viskom
dinamikom promjena, visokim stupnjem turbulencije te rastu¢om kompleksnos¢u i neizvjesnoséu
te se u tim okolnostima rada potreba za misaonom metodom prodora u blizu ili daljnju buduénost.
Scenarij se pokazao kao bitna metoda u procesu oblikovanja strategije, koja je temeljni upravljacki
instrument u uvjetima visoke kompleksnosti okruzenja, te tu scenarij doprinosi kao alat redukcije
kompleksnosti. Postupak izrade scenarija prati logiku scenarij-lijevka koji krece od manje
kompleksnosti ka vecoj tj. ide od sadaSnjosti prema buducnosti te tako omogucuje predvidanje
dinamike i kljuénih promjena u odredenoj industriji, tehnologiji i sl. bitnima za razvoj i opstanak
poduzeca. Scenarijsko planiranje kroz vlastite dijagnosticke i prognosticke metode omogucuje
stvaranje 1 razvoj apsolutnih i konkurentskih prednosti poduzeca te u konacnici rast vrijednosti.
Omogucuje poduze¢ima da se nose s visoko kompleksnim, dinami¢nim i neizvjesnim promjenama
u okruzenju te da iste pretvori u predvidljive promjene te ih proaktivno iskoristi kako bi osiguralo

opstanak u razvoju.

Kljucne rijeci: scenarij, scenarijsko planiranje, kompleksnost, neizvjesnost, poduzece



ABSTRACT AND KEYWORDS

The aim of this paper is to present the importance of scenarios as an instrument of business
management in a complex environment and to draw a conclusion about the place and role of
scenario planning in the process of strategy formation and future management. In the modern
business environment, scenario planning stands out as one of the best methods of shaping and
managing the future of a business through penetration into the future, anticipation of alternative
development paths of a company and managing, shaping and harmonizing with the future. The
modern business environment is characterized by high dynamics of change, high degree of
turbulence and growing complexity and uncertainty, and in these circumstances the need for a
thought method of seeing into the near or distant future was born. The scenario has proven to be
an important method in the process of strategy formulation, which is a fundamental management
instrument in an environment with high complexity conditions, and here the scenario contributes
to strategy as a tool to reduce complexity. The scenario development process follows the scenario-
funnel logic, which goes from small to high complexity, i.e. goes from the present to the future
and thus enables the prediction of dynamics and key changes in a particular industry, technology,
etc. which is important for the development and survival of the company. Scenario planning
through its own diagnostic and prognostic methods enables the creation and development of
absolute and competitive advantages of the company and ultimately results in the growth of value.
It allows a company to deal with highly complex, dynamic and uncertain changes in the
environment and to turn them into predictable changes and proactively use that knowledge to

ensure survival in development.

Key words: scenario, scenario planning, complexity, uncertainty, enterprise
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1. UVOD

1.1.  Predmet i ciljevi

Danasnji svijet i moderno poslovno okruzenje prozeti su rastu¢om kompleksnoséu i visokom
dinamikom promjena, obiljeZeni visokim stupnjem turbulencije, dok je sama budué¢nost neizvjesna
i nepredvidljiva. Takvo okruZenje u kojem se nalazimo unatrag nekoliko desetlje¢a uzrokovano je
sve brzim i sveobuhvatnim procesom globalizacije te dinamikom rasta tehnoloSkih moguénosti i
promjena. Upravo se u takvom okruzenju javlja snazna potreba za metodom koja bi omogucéila
prodor u buduénost te upravljanje, oblikovanje i harmonizaciju s njom. U tom se smislu
scenarijsko planiranje izdvaja kao jedna od najboljih metoda jer omoguéuje obuhvacanje niza

varijabli relevantnih za proces poslovnog upravljanja i upravljanja razvitkom.

Omogucuje donositeljima odluka uvid i razumijevanje prilika, prijetnji te ostalih klju¢nih elementa
oblikovanja strategije kako na razini poduzeca, tako i u okviru medunarodnih organizacija i
neprofitnih ustanova, kao §to su istrazivacki instituti. No, unato¢ o€itim prednostima scenarijsko

planiranje nedovoljno je koristen alat.

Predmet diplomskog rada je scenarijsko planiranje, a cilj rada je prikazati vaznost scenarija kao
instrumenta poslovnog upravljanja u kompleksnom okruzenju te donijeti zaklju¢ak o mjestu i ulozi

scenarijskog planiranja u procesu oblikovanja strategije i1 upravljanja budu¢noscu.

1.2.  lzvori podataka

Za potrebe pisanja ovog diplomskog rada Koristila se literatura raznih suvremenih ekonomskih
autora, pretezito s engleskog govornog podrucja. Postojeca literatura je raznovrsna i opsezna te se
fokus stavljao na najrelevantnije izvore za potrebe pisanja rada. Vecina literature je dostupna na
internetu te ustupljena od strane mentora, a ostatak je posuden u fizickom formatu iz knjiznice

Ekonomskog fakulteta u Zagrebu.



1.3.  Sadrzaj i struktura rada

U procesu pisanja ovog diplomskog rada koristit ¢e se sekundarne istrazivacke metode.
Istrazivanje ¢e se provesti analizom odabranih relevantnih znanstvenih ¢lanaka i knjiga koje svoju
pozornost stavljaju na strategiju, proces oblikovanja strategije i metodu scenarija. Metode koje ¢e

se koristiti uklju¢uju metode deskripcije, indukcije, dedukcije, generalizacije, analize, sinteze.

Rad se sastoji od pet temeljnih cjelina. U uvodnom se dijelu rada daje kratki prikaz odabrane teme

te prikazuju predmet i ciljevi rada, izvori koriSteni u pisanju rada te koriStene metode.

U drugom se dijelu rada objasnjava poimanje scenarijskog planiranja u kontekstu oblikovanja
strategije. Nakon uvoda o poimanju strategije, procesu oblikovanja iste te kompleksnosti koja je
uzrokovala razvitak metode scenarijskog planiranja, scenarij se pojmovno odreduje te se prolazi

kroz povijest razvoja metode te odredena svojstva metode.

U tre¢em se dijelu prikazuje svojevrsna raznolikost scenarijskog planiranja kroz objaSnjenje triju

razli¢itih metoda tj. razvoj scenarija iz perspektive triju temeljnih Skola u izradi scenarija.

U cCetvrtom se dijelu prikazuju primjeri scenarija koji prikazuju viSestruku korisnost ove metode,
od scenarija u poslovnoj praksi, do raznih scenarija medunarodnih organizacija i istrazivackih
instituta. Cilj je dobiti uvid u izgled scenarija te korisnost scenarija kao metode strateskog

planiranja u raznim okruZenjima 1 za razlicite svrhe.



2.  KOMPLEKSNOST I SCENARIJSKO PLANIRANJE

U ovom dijelu rada objaSnjava se poimanje scenarijskog planiranja u kontekstu oblikovanja
strategije te pozicioniranje strategije kao instrumenta strategijskog i poslovnog planiranja u

kontekstu rastu¢e kompleksnosti.

Kako je strategija osnovni instrument strateskog i poslovnog upravljanja, a kompleksnost osnovna
karakteristika svakog sistema, ovim dijelom rada (2.1) stvara se temelj za poimanje metode
scenarijskog planiranja (2.2) i povijesnog pregleda njenog nastajanja (2.3) te, na kraju, pregled

odredenih svojstava (2.4) koja ¢ine scenarijsko planiranje metodom kakva jest.

2.1.  Kompleksnost i proces oblikovanja strategije

Kompleksan je onaj koji je krajnje zamrSen i zapleten, koji je sastavljen od vise dijelova, a
kompleksnost se u kontekstu strateSkog planiranja odnosi na ¢injenicu da kompleksan, realan

sistem moze poprimiti beskonafan broj razli¢itih stanja (Fuckan, Sabol, 2013, str. 14).

Jedan od tih realnih i kompleksnih sistema, koji je u sredistu poslovnog i strategijskog planiranja,
je poduzece. Kompleksnost je vrlo bitna za moderna poduzeca, a shodno tome 1 za proces
strategijskog planiranja, jer utjeCe na proces opstanka, razvoja i opstanka u razvoju svakog socio-
tehnickog, ekonomskog i ekoloSkog sistema poput poduzeca, a upravo postojanje kompleksnosti
omogucava sistemu mogucénost poprimanja raznih stanja, ponasanja i djelovanja tj. prelazak u

neko bolje stanje (Fuckan, Sabol, 2013, str. 14).

Sama svojstva elemenata sistema, od kojih su neka poznata, a neka nepoznata, utje¢u na predvidiva
1 nepredvidiva ponaSanja elemenata 1 njihove viSestruke medusobne interakcije.
Kompleksnost se zato promatra kroz prizmu varijeteta koji nam govori koliko razli¢itih stanja
odreden sustav moze razlikovati tj. koliko ih se moze pojmiti, a broj razliCitih sustava ovisi o broju
razli¢itih elemenata, o svojstvima tih istih elemenata te ponaSanju i interakcijama izmedu raznih

elemenata (Fuckan, Sabol, 2013, str. 14).



Kompleksnost se na ovakvom glediStu, s procesno-funkcionalne razine, izjednacuje s
neizvjesnoscu te definira kao ,,sposobnost sistema da u danom vremenu poprimi neki broj razlicitih
stanja“ te iz tog razloga ne mozemo predvidjeti kona¢no stanje sistema tj. ne mozemo uz njega
asocirati distribuciju vjerojatnosti. Kompleksnost se takoder moze promatrati sa strukturne razine
gdje ,kao kompleksnost Zelimo oznaciti mnostvo mogucih povezivanja elemenata ako se,
uvazavajuc¢i imanentna ogranicenja u povezivanju, svaki element u svako vrijeme moze povezati
sa svakim drugim elementom.*. Kompleksnost se na taj nacin izjednacuje s komplicirano$cu, koja
predstavlja odredenu vrstu veze izmedu elemenata, te u tom slu¢aju mozemo predvidjeti konacno

stanje sistema (Fuc¢kan, Sabol, 2013, str. 15).

Proces diferencijacije tj. zamjenjivanje jednog elementa sistema s dva ili vise je vrlo bitan, jer je
prisutan, s razli¢itom razinom dinamike, u svim sustavima te je glavni uzrok rasta kompleksnosti.
Sama poduzeca, kroz svoj rast i djelovanje, tj. izmjenu vlastitih elemenata, elemenata svojeg
okruZenja, njihovih ponaSanja i medusobne interakcije, uzrokuju na rast kompleksnosti. U
kontekstu modernog poslovnog okruzenja, koje je vrlo dinami¢no i nepredvidljivo, kompleksnost
dolazi do sve veceg izrazaja kao karakteristika sistema kojim poduzeca Zele upravljati, koju Zele
oblikovati 1 iskoristiti. Fu¢kan kaze sljedece: “Temeljni je zadatak upravljanja osposobljavanje
sistema da pravovremenim akcijama i/ili reakcijama-promjenama sebe i/ili okruzenja djeluje na
promjene uvjeta postizanja svoje temeljne svrhe, prevodeci sistem u za razvitak korisnija stanja.”
te upravo u svrhu vlastitog opstanka i razvoja poduzeca moraju i Zele upravljati kompleksnoscu

(Fuckan, Sabol, 2013. str. 15).

Kako bi se poduzeca uspjeSno razvijala te kontrolirala i upravljala kompleksnos¢u za svoju dobit
tj. u svrhu kontrole u Sirem smisli iliti opstanka u razvoju, nuzan je razvitak tehnologija poslovnog

upravljanja i planiranja te pravilan odabir i primjena tih tehnologija (Luhmann, N, 1968, str. 263).

Jedan od prvih mislioca na ovu tematiku, W. Ross Ashby, bio je engleski psihijatar i pionir polja
kibernetike koje se bavi proucavanjem sistema, koji je kroz svoj zakon “uvjetovanih varijeteta”
rekao da je kompleksnost moguce apsorbirati jedino kompleksnoscéu tj. varijetet je moguce
apsorbirati jedino varijetetom. Njegov zakon predstavlja potrebu da varijetet reaktivne akcije, na

neku situaciju u okolini, bude, u najmanju ruku, jednak kao varijetet situacije koja sprjecava ili



otezava razvitak poduzec¢a. Odredenu situaciju je moguce kontrolirati jedino kroz ujednacavanje
unutarnje i vanjske kompleksnosti sistema tj. uspostavljanje suglasja dvaju okruzenja putem
promjene upravljackih integracijskih pravila. Dinamicko suglasje se moZe uspostaviti na tri
razli¢ita nacina, a to su internalizacija eksterne kompleksnosti, eksternalizacija interne

kompleksnosti ili kombinacija dvaju prethodno navedenih nacina (Ashby, W. R., 1976, str. 202).

Integracijska pravila tehnologija poslovnog upravljanja moraju se mijenjati s promjenom uvjeta u
okolini jer u suprotnom ograni¢avaju daljnji razvitak sistema u okruZenju kojem pripada.
Nepromijenjena integracijska pravila svojom usko$¢u ograni¢avaju proces diferencijacije te
samim time ograni¢avaju razvojni potencijal elemenata nekog sistema tj. poduze¢a u modernom
poslovnom okruzenju. Razvitak i mijenjanje tehnologija poslovnog upravljanja tj. prelazak s nize
na viSu tehnologiju poslovnog upravljanja, ovisno o stupnju kompleksnosti i sposobnosti
integracijskih pravila koja joj pripadaju, u svrhu ujednacavanja unutarnje 1 vanjske kompleksnosti

sistema, prati “S” razvojni oblik (Fuckan, Sabol, 2013, str. 17).

Slika 1. “S” razvojni oblik

>

Kompleksnost

Ka,- kapacitet apsorpcije raznolikosti
i-te upravljacke tehnologije
(Ka)< (Ka,)<(K)

Vrijeme

Izvor: Fuckan, . i suradnik Sabol, A. (2013) Planiranje poslovnih dometa, Hum naklada, Zagreb,
str. 18.



Lanac vremena je pojam Kkoji predstavlja razvitak tehnologija poslovnog upravljanja kroz prikaz
povezanosti razvitka u vremenu tj. u tijeku proslosti, sadasnjosti i buducnosti s odredenim
svojstvima okruzenja svakog vremenskog perioda. Novonastala razli¢ita stanja sistema, kroz razne
vremenske periode, uvjetuju stvaranje novih tehnologija upravljanja za ta specificna stanja.
Upravljanje je cilju usmjerena transformacija informacija u djelatne akcije te je zato potrebno
dijagnosticirati sistem uzroka koji je uzrokovao sadasnje stanje te ¢e poduzece, shodno tome tj. toj
polaznoj situaciji, odabrati najbolji razvojni proces te skupinu modela, instrumenata i alata

potrebnih za ostvarivanje buduce, Zeljene poslovne situacije (Fuckan, Sabol, 2013, str. 19).

Ovisno o shvaéanju nastanka polaze situacije poduzeca razlikujemo tri temeljna tipa lanca
vremena, a to su Tip I, Tip II i Tip III. Razli¢iti nacini upravljanja kompleksnoscu prikazani su
razli¢itim tipovima lanca vremena te zato svakom od njih pridruzujemo njemu svojstvene
tehnologije upravljanja poput financijskog planiranja, dugoro¢nog planiranja, strategijskog
planiranja, strategijskog upravljanja sa sustavom ranih upozorenja te cjelovitog upravljanja
(Fuckan, Sabol, 2013, str. 22).

Temelji tipovi lanca vremena te njihove karakteristike su (Fuckan, Sabol, 2013, str. 22):

e Tip | - Prihvaca proslost kao potpuni oslonac kod planiranja budu¢nosti te uz njega vezemo
hipotezu vremenske sigurnosti koja pretpostavlja da je buduc¢nost jednaka proslosti. U tipu
I lanca vremena se kao tehnologije poslovnog upravljanja koriste dugoro¢no i financijsko
planiranje. Poduzeca vodena tipom I lanca vremena takoder ne ukljucuju normativni aspekt
u svoj razvojni proces poput definiranja svjetonazora, misije i vizije.

e Tip Il - Prihvaca proSlost kao veéinski oslonac kod planiranja buducnosti te uz njega,
takoder, veZemo hipotezu vremenske sigurnosti uz moguénost pojave latentnih promjena
sistema koji uzrokuju promjenu polazne situacije. Kao tehnologija poslovnog upravljanja
koristi se strategijsko planiranje uz strategiju kao pripadajuci instrument upravljanja.

e Tip lI - Proslost je zanemariva kod planiranja buduénosti te situacija tj. okruzenje u kojoj
poduzeca posluju su iznimno neizvjesna i turbulentna. U tipu Il lanca vremena se kao
tehnologije poslovnog upravljanja koriste strategijsko upravljanje, strategijsko upravljanje

sa sustavom ranog upozorenja i cjelovito planiranje.



Neizvjesna i turbulentna poslovna okolina tipa III vremena krenula se razvijati napuStanjem
zlatnog standarda na konferenciji Bretton Woods 1944. godine. Nakon toga je u 70-im godinama
doSlo do viSestrukih naftnih kriza i Sokova te u 80-im godinama do “reagonomicsa” i
“thatcherisma” koji su uzrokovali slabljenje financijskih trziSta i sustavnu deregulaciju. Jacanje
globalizacije je ubrzalo daljni financijski razvoj te su svi faktori utjecali na razvoj danasnje

neizvjesne i dinami¢ne poslovne okoline (Fuckan, Sabol, 2013, str. 23).

Za upravljanje poduze¢em u tipu Il i III lanca vremena, u uvjetima visoke i rastu¢e kompleksnosti
tj. u rizinim 1 neizvjesnim uvjetima modernog poslovnog okruZenja potrebna je primjena
strategije kao instrumenta upravljanja i scenarija kao metode oblikovanja strategije koji ¢e na
temelju vlastitih dijagnostickih 1 prognostickih metoda omoguditi stvaranje i razvoj apsolutnih 1
konkurentskih prednosti poduzeca te shodno tome rast vrijednosti poduzeca (Fuckan, Sabol, 2013,
str. 25).

Strategijsko planiranje je tehnologija poslovnog upravljanja ¢iji je cilj prevesti poduzece tj. realan
sistem iz loSijeg u bolje stanje. Ciljevima moZemo opisati to bolje stanje, a primarni cilj svakog
poduzeca je kontinuirani rast vrijednosti koji se postize kroz odrzavanje i jacanje apsolutnih i
konkurentskih prednosti. Kako bi se poduzece $to efektivnije priblizilo svome cilju, pogotovo u
uvjetima snaznog rasta kompleksnosti, strategija se javlja kao temeljni upravljacki instrument
strategijskog planiranja. Strategijsko planiranje provodi visoki menadzment te taj proces
podrazumijeva oblikovanje i odabir najbolje strategije za postizanje prethodno navedenih ciljeva
poduzeca tj. poslovne transformacije poduzeca. Strategija se, u poslovhom kontekstu, razvila
polovicom dvadesetog stoljeca kada se prvi put pojavila rastu¢a dinamika i kompleksnost
poslovnog okruzenja, a shodno tome i problemi poslovnog odlucivanja u takvom okruZenju.
Strategija je pruzala odgovor na takvo stanje sistema tj. nudila je konkretne i prakti¢ne korake za
olaksavanje poslovnog odluc¢ivanja u svrhu postizanja razvojnih ciljeva poduzeca (Fuckan, Sabol,

2013, str. 42).



Proces oblikovanja strategije je proces upravljanja kompleksnoS¢u, ¢ime stvaramo dinamicko

suglasje izmedu vanjske 1 unutarnje kompleksnosti poduzeca te tako olakSavamo daljnju analizu

poduzeca.

Sadrzaj pojedinih koraka procesa oblikovanja strategije dan je sljede¢om tablicom (Tablica 1.

Koraci 1 sadrzaj koraka procesa oblikovanja strategije prema Fuckan, D.).

Tablica 1. Koraci i sadrzaj koraka procesa oblikovanja strategije prema Fuckan, D.

Korak

Sadrzaj koraka

1. Postavljanje poslovnog svjetonazora

Poslovni svjetonazor pokazuje sveobuhvatnu
prosudbu razvojne stvarnosti poduzeca, koja
treba biti cjelovita kako bi stvorila temelje za
multidimenzionalnost (ekoloska, ekonomska i
socijalna dimenzija) multiciljanost
(ekonomski, ekoloski i socijalni ciljevi) i
multikrijterijalnost (ekonomski, eticki 1
socijalni kriteriji) razvoja poduzeéa. Smisao
poslovnog svjetonazora je utemeljivanje
razvoja poduzeéa u svjetonazorskom
okruzenju koje ¢e omoguditi odrzivost u
razvoju tj. blagostanje 1 kvalitetu Zivota
sadasnjih 1 buducih generacija.

2. Postavljanje vizije

Vizija je instrument upravljanja poslovnim
svjetonazorom te poslovni pogled u razvojnu
buduénost poduzeca i njegovih dijelova.
Vizija je stanje Zeljene buduénosti poduzeca,
odnosno prikaz onog §to poduzece Zeli postici
unutar i van sebe.

3. Postavljanje misije

Misija je konkretizacija vizije te opisuje §to je
posao poduzeca i §to poduzece nastoji postici
kod kupaca. Misija nastoji realizirati viziju na
poslovno-djelatnom planu te je pozicionira u
sadaSnjost 1 blisku buducnost.

4. Postavljanje razvojne situacije

Postavljenje razvojne situacije postupak je
suceljavanja sadasnje i zeljene buduce
poslovne situacije. Cilj je dijagnosticirati
razvojni potencijal kroz dijagnosticiranje
polazne poslovne situacije te vanjskih i




unutarnjih uvjetovanosti. Na taj se nacin
saznaje je li je mogucée akumuliranu energiju
trenutno polozaja poduzeca pretvoriti u
razvojnu i kako. Postavlja razvojne situacije
podrazumijeva koriStenje analiza i modela
dijagnoze i prognoze poslovne situacije.
Ovdje se koristi model razvojnog klatna koji
suceljava sadasnji i buduéi strategijski polozaj
kako bi se pronasao razvojni jaz kojeg
strategijom zelimo rijesiti.

Prijedlog strategija kojima se rjeSava
razvojna napetost

U ovom se koraku prognozira buduca
strategijska situacija i prognosticke
strategijske analize koje joj pripadaju.
Strategijski prognosticki modeli realiziraju
analizu te omogucavaju zavr$no
pozicioniranje poduzeca. Tip lanca vremena u
kojem ¢e se odvijati poslovna transformacija
je presudan za odabir prognostickih metoda 1
modela.

Izbor strategije/strategija
transformacije sadasnje poslovne
situacije u buducu

Izbor strategije transformacije sadasnje
poslovne situacije u buducu ukljucuje
odlucivanje o izboru reaktivnih i/ili aktivnih
strategija 1 njima pripadajucih strategijskih
planova.

Izrada strategijskih planova te njima
pripadajucih taktickih 1 operativnih
planova s pripadajuc¢im ciljevima

U ovom se koraku izraduju planovi
ostvarivanja odabrane strategije.

Izbor metoda integracije i koordinacije
procesa provodenja ukljucujuci ex post
kontrolu i korekciju (unazadnu i
paralelnu) te ex ante, anticipativnu
(unaprijednu) kontrolu po
upravljackim razinama

U ovom se koraku odabiru metode integracije,
koordinacije, kontrole i korekcije procesa
provodenja strategije. Ex post kontrolom iliti
unazadnom kontrolom, koja se provodi po
zavrSetku odredene aktivnosti, potvrduju se
ucinci ostvarenih akcija u usporedbi s
postavljenim ciljevima. Paralelnom kontrolom
se usporeduju ucinci ostvarenih akcija s
postavljenim ciljevima tijekom ostvarivanja
strategije. Ex ante iliti anticipativhom
kontrolom se odreduju potencijalni i buduci
problemi.

Provedba strategije kroz ostvarivanje
njoj pripadajucih planova, ukljucujuci
proces ex post i ex ante kontrole i

Posljednji korak u procesu strategijskog
planiranja odnosi se na preispitivanje,
kontroliranje i eventualnu korekciju
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korekcije upravljacko-planskih upravljacko-planskih premisa odredenih
premisa. ranijim koracima procesa strategijskog
planiranja. Eventualne razlike se otklanjaju ili
prilagodavaju promjenama koje su nastale
zbog promjena u polaznoj razvojnoj situaciji
tj. zbog promjena u pretpostavkama
planiranja.

Izvor: Priredeno prema Fuckan, . i suradnik Sabol, A. (2013) Planiranje poslovnih dometa, Hum

naklada, Zagreb, str. 76-101.

U procesu strategijskog planiranja razlikujemo proces strategijskog planiranja i planiranja
strategije poslovne transformacije. Proces prikazan u prvih sedam koraka je proces oblikovanje
strategije ili proces strategijskog planiranja poslovne transformacije. Proces prikazan u zadnja dva
koraka tj. u koracima 8. i 9. je proces planiranja strategije ili proces planiranja poslovne

transformacije 1 kontrole njezina ostvarivanja (Fuckan, Sabol, 2013,str. 101).

Izbor strategije poslovne transformacije odvija se na razini menadZmenta tj. na najvisoj
upravljackoj razini dok se proces poslovne transformacije odvija na operativnoj razini. Kvalitetnim
provodenjem svih koraka procesa strategijskog planiranja omogucuje se poduzecu da svlada
razvojni jaz 1 prede iz jednog u drugo stanje te pritom reducira kompleksnost tj postigne Zeljenu
poslovnu transformaciju. U kontekstu postavljanja razvojne situacije u procesu strategijskog
planiranja gdje se, kroz model razvojnog klatna, sukobljavaju sada$nje i buduce poslovne situacije,

scenarij se pozicionira kao metoda upravljanja razvojnim klatnom (Sabol, 2014, str. 20).
2.2.  Poimanje scenarijskog planiranja

Danasnjim poduzec¢ima, u modernom poslovnom okruzenju, nagle 1 nepredvidljive, a nerijetke
promjene u okruZenju mogu u potpunosti promijeniti dosadasnji razvoj, ako samo poduzece tj.
njegov menadzment nije opremljen sustavnom ranog upozorenja, kako bi pravilno i pravovremeno
reagirao na iste. U fokus dolazi pronalazak metoda i1 instrumenata kojima ¢e se prodrijeti u
buduénost, predvidjeti alternative razvoja poduzea i1 okruzenja te omoguciti upravljanje,
oblikovanje i harmonizacija tih alternativnih buduénosti. U tom kontekstu se scenarij etablirao kao
jedna od najboljih metoda (Fuckan, Sabol, 2013, str. 273).
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Scenarijsko planiranje je sustavan nacin razmisljanja o tome kako bi se budu¢nost mogla odviti.
Rije€ je o procesu koji pripomaze razmisljanju i analiziranju buduénosti kroz obuhvacanje niza
varijabli relevantnih za proces poslovnog upravljanja, oblikovanja strategije i upravljanja
razvitkom. Samim time omogucuje menadzmentu donoSenje kvalitetnih odluka te odabira
strategija koje imaju vece Sanse za uspjeh. Scenariji se tipi¢no koriste u kontekstu dugorocnog
planiranja ili donoSenja kratkoro¢nih odluka koje imaju dugoro¢ne posljedice, kroz Sirenje
perspektive 1 otkrivanje klju¢nih problema koji bi u suprotnom bili prevideni (Mahmoud et al.,
2009).

Herman Kahn, jedan od pionira scenario analize, koji je prvi iskoristio pojam scenarija, definirao
ga je kao hipotetsku sekvencu dogadaja konstruiranih s ciljem usredotofenja pozornosti na
sluc¢ajne procese i tocke odlucivanja (Kahn, 1976,str 6.). Scenarij ne moze apsolutno predvidjeti
buduénost, ali moze dati uvid u pokretace bitnih promjena u poduzecu te njegovom okruzenju 1

tako omoguciti kvalitetnije upravljanje razvojem.

Michael Porter opisuje scenarij kao interno konzistentan pogled na to kako ¢e buduénost izgledati

(Porter, 1985, str. 446).

Ralston 1 Wilson scenarij opisuju kao okvir za strukturiranje opaZanja izvr$nih direktora o
alternativnim budu¢im okruZenjima u kojima ¢e se njihove odluke odigrati (Ralston 1 Wilson,

2006, str. 37).
Michel Godet, predvodnik morfolosko-analiticke Skole scenario analize, scenarij definira
opisivanje buduce situacije zajedno sa progresijom dogadaja koji vode sadaSnju situacija ka

buducoj (Godet, 1993, str. 57).

Henry Mintzberg scenarij opisuje kao planiranje buduénosti u eri gdje je tradicionalno stratesko

planiranje postalo zastarjelo (Mintzberg, 1994, str.155).

Meduvladin panel za klimatske primjene (Intergovernmental Panel on Climate Change, IPCC)

definira scenarij kao “dosljedan, inherentno dosljedan i vjerojatan opis moguceg buduceg stanja
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svijeta. Scenarij nije prognoza, ve¢ je svaki scenarij jedna alternativna slika buducnosti koja bi se
mogla dogoditi” (Mahmoud et al., 2009). Scenarij nije prognoza ili predvidanje buduc¢nosti ve¢
model koji daje dinamicki pogled u buduénost kroz proucavanje raznih putanja promjena $to
rezultira Sirenjem perspektiva i mogucnosti alternativnih buduénosti $to je zorno prikazano

scenarij-lijevkom.

Slika 2. Scenarij-lijevak

Ekstremni scenarij

Vrijeme Ekstremni scenarij
RN osE Buduc¢nost
X Scenarij - slika zamiSljene buduce situacije L Pojava smetnji
------- Razvoj scenarija ¢ Vrijeme odluke o

--------- Uslijed ometajuéih promjena u okolini primjeni novih mjera
promijenjeni razvoj
Izvor: Fuckan, P. i suradnik Sabol, A. (2013) Planiranje poslovnih dometa, Hum naklada, Zagreb,

str. 275.
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Bitno je pojmovno razlikovati izradu scenarija i scenarijsko planiranje. lzrada scenarija
pretpostavlja promisljanje o nesigurnosti tj. neizvjesnosti buducénosti gdje osoba moze zamisliti
malen broj razli¢itih ishoda neke dane situacije. Izrada scenarija je neophodna za scenarijsko
planiranje, instrument strateskog planiranja u kojem menadzeri artikuliraju svoje mentalne modele
buducnosti te tako donose bolje odluke (Georgantzas, Acar, 1996, str. 137). Postoji puno

preklapanja izmedu ta dva pojma, ali oba poticu iz istog pristupa prodora buduénosti.

Iz priloZenog je jasno da ne postoji jedinstvena definicija scenarija ili scenarijskog planiranja,
razli¢iti mislioci 1 planeri su davali drukcije definicije ta dva pojma kroz godine, ali se slazu u tome
da scenarij nije prognoza, u smislu da opisuje neiznenadujucu projekciju sadasnjosti, niti je
scenarij vizija neke Zeljena buduénosti. Scenarij je utemeljen odgovor na dva kljuéna pitanja: “Sto
se realno moze dogoditi?” te “Sto bi se dogodilo ako...?”. Upravo se u tim postulatima razlikuje
od prognoze ili vizije koje skrivaju potencijalne rizike i nepredvidljive dogadaje (Lindgren,

Bandhold, 2003, str. 23).

Takav nacin razmisljanja o buduénosti ljudima nije stran, dapace, vrlo je intuitivan i Cesto koriSten.
Lindgren i Bandhold kazu da zdrav ljudski um konstantno razvija scenarije za blisku budu¢nost s
kojom se mora suociti. zato §to razmi$lja unaprijed te procesira informacije o tome Sto ¢e se
potencijalno dogoditi. Sva ziva bica, a i organizacije poput poduzeca, trebaju sustav povratnih veza
(feedback) kako bi ucili na svojim postupcima, ali osim toga trebaju na¢in kako odabrati pravi
sljede¢i postupak, a za to im je potreban sustav unaprijednih veza (feedforward) (Lindgren,
Bandhold, 2003, str. 23).
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Slika 3. Feedback i feedforward

Unaprijedna veza: scenaiji, trendovl 1 prognoze

=

Povratna veza: povijesm rezultati, procjena

Izvor: Lindgren, M., Bandhold, H. (2003), Scenario Planning: The Link Between Future and
Strategy, Palgrave Macmillan, str. 23

lako ljudski mozak kontinuirano razvija scenarije taj je proces intuitivan, ali ne i sistematican
efekte alternativnih odluka tj. efekte ishoda tih odluka. Takav sistematski pristup scenariju je
intelektualno 1 vremenski zahtjevan te iziskuje kontinuiranu odgovornost i zaklju¢ivanje o izboru
i posljedicama odabranih strategija od strane odgovornih osoba tj. planera (Lindgren, Bandhold,
2003, str. 23).

Scenarij je Zivopisan prikaz mogucih buduénosti te $to se dalje u buduénost promatra to je Siti
spektar tih moguénih buduénosti. Razlikujemo tri glavne kategorije,a to su moguce, vjerojatne i

zeljene buducnosti.
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Slika 4. Kategorije budu¢nosti: mogucéa, vjerojatna i Zeljena

Zeljene buduénosti

Zeljena putanja
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Moguée buduénosts

Izvor: Lindgren, M., Bandhold, H. (2003), Scenario Planning: The Link Between Future and
Strategy, Palgrave Macmillan, str. 24

Broj moguénosti 1 alternativnih ishoda povecava se s poveCanjem vremenskog raspona. Na
primjer, broj alternativnih buduénosti koje se mogu dogoditi nakon perioda od tjedan dana je manji
od broja moguénosti nakon perioda od nekoliko godina. Neke od alternativnih buduénosti su
izglednije tj. vjerojatnije od drugih, neke druge su poZeljnije te se Cesto razlikuju od onih
najvjerojatnijih. Neke buduénosti, iako bile Zeljene, mozda nisu niti moguée (Lindgren, Bandhold,

2003, str. 24).

Prognoze, vizije 1 scenariji su dio svakodnevnog planiranja organizacija. Organizacije Cesto koriste
prognoze i projekcije, pogotovo u kratkoro¢nom vremenskom okviru i stabilnim uvjetima, gdje su
iste vrlo potreban 1 moc¢an alat za donoSenje odluka. Kada organizacija (ili individua) prosiri
vremenski okvir, kada gleda u daljnju budu¢nost, gdje je velika dinamika i kompleksnost tada

prognoza vise nije dovoljan alat strateskog planiranja. U takvim okolnostima javlja se potreba za
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drugim alatima za uspjes$no upravljanje kompleksnos¢u, otkrivanje i istrazivanje buduce poslovne
okoline u svrhu identificiranja potencijalnih prilika i rizika te za pripremanje za viSe alternativnih
buduénosti. Shodno tome, treba znati da je nemoguce istraziti svaku alternativu. Potrebno je
smanjiti kompleksnost kako bi se njom moglo upravljati, a kvalitetno napravljen scenarij moze
smanjiti kompleksnost do te razine u kojoj se javlja tek nekolicina vjerojatnih alternativnih
smjerova koji zajedno pokrivaju najrelevantniju mjeru neizvjesnosti (Lindgren, Bandhold,
2003,str. 25).

Razlike izmedu scenarija, prognoza i vizija nalaze se u sljedecoj tablici.

Tablica 2. Razlike izmedu scenarija, prognoza i vizija prema Lindgren M. i Bandhold, H.

Scenariji Prognoza Vizija
Moguce, vjerojatne Vjerojatne buduénosti Zeljene buduénosti
buduénosti
Bazirani na neizvjesnosti Temeljena na odredenim Bazirana na vrijednosti
vezama
Kvalitativne ili kvantitativne | Sakriva rizik Sakriva rizik
Potrebni za odlucivanje Potrebna kako bi se usudili Energi¢na
donijeti odluku
Rijetko koriSteni KoriStena svakodnevno Cesto koristena
Snazni u srednjem do Snazna u kratkoro¢nom Pokretac voljne promjene
dugoro¢nom vremenskom vremenskom okviru te pri

okviru te pri uvjetima srednje | uvjetima niske neizvjesnosti
do visoke neizvjesnosti

Izvor: Priredeno prema Lindgren, M. i Bandhold, H (2003) Scenario Planning: The Link Between

Future and Strategy, Palgrave Macmillan, str. 25

Scenarij je, osim kvalitetnog alata strateSkog planiranja, i efektivan alat za u¢enje. Razmisljanje
putem prizme scenarijskog planiranja omogucava shvacanje klju¢nih trendova, igraca i faktora,

razvojne logike, pokretackih sila te osobnih utjecajnih sila te se tako moze koristiti u razlicite svrhe
(Lindgren, Bandhold, 2003,str. 26).
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Slika 5. Razli¢ite svrhe koriStenja scenarija

Fokus: novo

voslovanje
poslovan
Razvo) poslovanga / Novi natin
Konceptualn razvoj Inovacija razmisljanja
/ Promgjena
paradigie
. . Str oy Scenarjsko ] ..
Svrha: akega ntrategna / |amiram Scenarij Svrha:
L plamranje foni .
planiranje | uéenje preduvjet za

promjenu

Razvo) strategije /
Organziacyjski razvo)

Svjesnost o rziku /
Poteha za abnovom

Evaluacya

Fokus: staro
poslovanje

Izvor: Lindgren, M., Bandhold, H. (2003), Scenario Planning: The Link Between Future and
Strategy, Palgrave Macmillan, str. 24

Slika 5. zorno prikazuje razli¢ite svrhe koriStenja scenarija. Scenariji se ¢esto koriste u svrhu Cistog
planiranja s ciljem prakti¢nih rezultata npr. industrijski ili tehnoloski scenariji mogu biti nit vodilja
za R&D, razvoj specificnog proizvoda ili poduzec¢a kao cjeline. Scenariji se mogu Koristiti u svrhu
inoviranja tj. inspiriranja novih ideja ili na€ina razmiSljanja. Takoder se mogu koristiti za
vrednovanje postojecih proizvoda, strategija i paradigmi poduzeca (Lindgren, Bandhold, 2003, str.
26).

Kao $to postoji niz razli¢itih poimanja te svrha koristenja scenarija tako postoji 1 niz klasifikacija

tipova, odnosno vrsta scenarija. Razvojem scenarij planiranja u posljednjih pola stoljeca je doslo
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do Sirenja primjene u raznim djelatnostima i podru¢jima istrazivanja. Svaka razliku u svrsi i cilju
izrade scenarija doprinijelo je razvoju novih obiljezja te tako danas teorija razlikuje mnogo

razlicitih tipova i nacina kategoriziranja scenarija.

Godet i Roubelat razlikuju eksplorativne i normativne scenarije. Eksplorativni ili istrazivacki
scenariji krecu od proslih i sadasnjih trendova i vode vjerojatnim buduénostima dok se normativni
ili anticipatorni grade na razli¢itim vizijama buduénosti koje mogu biti pozeljne ili zastrasujuce t;.
nepozeljne. Scenariji se takoder mogu voditi trendom ili kontrastom, ovisno o tome da li ukljucuju

najizglednije ili najneizglednije promjene (Godet, Roubelat, 1996).

Godet i Roubelat nastavljaju sa daljnjom klasifikacijom scenarija na nacin konstrukcije gdje tvrde
da ne postoji jedna apsolutna scenarij metoda ve¢ razli¢ite metode konstrukcije; jednostavne i
sofisticirane. Scenarij metodom se moze nazivati samo ona koja ima sljedece karakteristike:
analizu sistema, retrospektivu, strategije aktera te razradu scenarija. Dalje dijele scenarije na
moguce, ostvarive tj. vjerojatne i pozeljne. Moguéi scenariji su zamislivi te izvedivi, ostvarivi su
oni koji su moguc¢i ako se u obzir uzmu ogranic¢enja te pozeljni koji su moguci, ali nisu nuzno

ostvarivi (Godet, Roubelat, 1996).

Van der Heijden razlikuje interne i eksterne scenarije. Interni scenariji su strateski narativi koji se
ticu osobne organizacijske anticipacije buducnosti te gdje sama organizacija igra bitnu ulogu. U
internim scenarijama je odluka o akciji povezana s osobnim ciljem (“ako napravim ovo, dogodit
¢e se ovo, Sto ¢e voditi do onoga, i tako dalje, sve dok ne ostvarim svoj cilj A”) (van der Heijden,
2005, str. 114). Interni scenariji su tako ¢esto normativni, gdje su neki ishodi preferirani nad
drugim s obzirom na to da reflektiraju osobne teznje individue ili organizacije. Eksterni scenariji
su mentalni modeli funkcioniranja vanjskog svijeta te je to dio okruzenja nad kojim nemamo
utjecaj, ali jako utjeCe na nas. Eksterni scenariji prikazuju zahtjevne narativne opise mogucih
buduénosti te prikazuju Sirinu raspona moguceg buduceg razvoja.. Van der Heijden ih je

razlikovao pojmovima “svijet zudnji” i “svijet sudbine” (van der Heijden, 2005, str. 114).
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Kahn 1 Wiener razlikuju scenarije koji zele u detalje opisati hipoteti¢ki niz dogadaja koji bi mogli
dovesti do odabrane, razmatrane situacije te scenerije koji zele predvidjeti razvoj svijeta, odredene

drzave ili kulture kao cjeline za sebe (Kahn, Wiener, 1967, str. 262).

Royal Dutch Shell dijeli scenarije na globalne ili fokusirane. Globalni scenariji istrazuju izazove s
kojima ¢e se suociti pri donoSenju odluka o buduénosti te se u tom aspektu Shell odlucio fokusirati
na globalizaciju, energetske scenarije, druStvene scenarije, scenarije odrzivih gradova itd.)
Fokusirani scenariji istrazuju faktore koji nisu pokriveni globalnim scenarijima, poput

problematike vezane za specifi¢nu drzavu ili poslovni sektor (Shell International BV 2008).
2.3.  Svojstva scenarijskog planiranja

Primjenom strategije kao instrumenta upravljanja poslovne transformacije poduzeéa se odreduje
na koji nacin ¢e se poduzeée ponasati te kako ¢e funkcionirati. Odabrana strategija propisuje
odreden nacin stvaranja, odrzavanja, jacanja i iskoriStavanja svih potencijala poduzeca tj. njegovih
apsolutnih i konkurentskih prednosti. Kako bi se moglo upravljati budu¢nos$cu potrebno je dobro
poznavati povijest koja je uzrokovala sadasnje stanje, a dobro napisana povijest je rezultat
analiziranja i razumijevanja kljuénih informacija o pros§lim procesima te rezultatima i uzrocima tih

procesa (Fuckan, Sabol, 2013, str. 272).

Poznavanje povijesti se takoder moze nazvati procesom dijagnoze. Proces dijagnoze ukljucuje
shvacdanje trenutnog stanja, polozaja i djelovanja poduzeca i1 njegovih dijelova te shvacanje kako
je doslo do te trenutne situacije tj. $to je uzrokovala njome. Proces dijagnoze podrazumijeva
koriStenje raznih dijagnostickih modela poput analize postojeceg proizvodnog programa te analiza
stanja, polozaja i djelovanja konkurenata kojima promatramo kako se u proslosti razvijala i
medusobno odvijala vanjska i unutraSnja kompleksnost poduzeca (Fuckan, Sabol, 2013,str. 90).
Tek nakon $to se dijagnosticira sadaSnje stanje, poloZaj i djelovanje poduzeca se moZze planirati i
odredivati njegova buduca putanja putem raznih prognoza i projekcija tj. putem procesa prognoze.
Proces prognoze ukljucuje pogled 1 otkrivanje buduce dinamike situacije u kojem ¢e se poduzece
nalaziti se shodno tome 1 budu¢i odnos vanjske 1 unutarnje kompleksnosti poduzeca. Prognozom
se otkriva raznolikost, viSestrukost i viSeznac¢nost buduce situacije kroz primjenu raznih

prognosti¢kih modela (Fuckan, Sabol, 2013,str. 97).
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U podrucju dijagnoze upravljacke situacije, kao i u podrucju prognoze je vrlo bitna uloga scenarija
kao metode oblikovanja strategije. “Dobar scenarij se, jednim svojim dijelom, isto tako temelji na
brizljivo agregiranim i selektiranim virtualnim ¢injenicama jo$ neizronjene buducnosti. Stoga se
moze promatrati i kao vrsta vremenski obrnute povijesti jer je danasnja, svjesno odredena
intervencija u budu¢nost (Fuckan, Sabol, 2013, str. 272).” Scenarij stvara plodno tlo za otkrivanje
raznolikih interpretacija 1 shvacanje tih buducih upravljackih situacija koje se skrivaju u Sumu
dinamike i neizvjesnosti te tako utjee na proces donosenja odluka, tj. oblikovanje strategija danas.
Tako scenarij informiranim zaklju¢cima o buduénosti oblikuje sadasnjost te prevenira i kontrolira
odredene poslovne probleme i krize, a aktivnim djelovanjem u sadasnjosti zauzvrat oblikuje

buduénost i buducu poslovnu situaciju.

Osim u prethodno navedenom slucaju, gdje scenarij temeljen na osluskivanju pocetnog stanja
poduzeéa pomaze oblikovanju i usmjeravanju buduceg stanja, scenarij pomaze oblikovanju
strategije i kroz promjenu nacina razmisljanja planera tj. snalazenja u njegovoj trenutnoj situaciji
i okruzenju. Kroz promjenu mentalnog sklopa scenarij omoguéava nosenje s neizvjesnoséu te
razumijevanje njenih zamki, ali i potencijala. Scenarijski mentalni sklop podrazumijeva cjelovit,

strateski orijentiran i proaktivan nacin razmisljanja (Fuckan, Sabol, 2013, str. 273).

Scenarijski nain razmiSljanja omogucava dobivanje pravih odgovora kroz prihvacanje
nesigurnosti kao osnovice danasSnjeg okruzenja te koristi 1 povezuje racionalan 1 intuitivan
modalitet svijesti tj. racionalno-analiti¢ke i transpersonalno-intuitivne modalitete spoznaje. Ta dva
naCina su krajnje suprotnosti ljudske spoznaje, ali komplementarnom uporabom dobivamo

holisticku spoznaju potrebnu za scenarijsko razmisljanje (Fuckan, Sabol, 2013, str. 71).

Racionalno-analiticki modalitet svijesti temelji se na kvantitativnom poimanju svijeta, gdje se
odredene situacije promatraju kao slozena mehanicka stanja sustava koja su objasnjiva
matematickim i kvantitativnim modelima, alatima i metodama. Transpersonalno-intuitivni
modalitet svijesti temelji se na intuitivnom tj. kvalitativnom poimanju svijeta, gdje se odredene
situacije promatraju tj. gdje se o njima kontemplira na cjelovit na¢in koji omogucava povezivanje
mislioca s njegovim okruzenjem te prodor u nevidljive i vidljive dijelove i interakcije tog

okruZenja i situacije. Ovaj modalitet svijesti omogucava kvalitativne modele i metode odlucivanja,
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bazirane na znanju i iskustvu, subjektivnom misljenju i procjeni planera, medu koje pripada i
prepoznavanje tihih signala, Sto ga ¢ini iznimno vaznim za planiranje u uvjetima visoke

kompleksnosti (Fuckan, Sabol, 2013, str. 71).

Scenarijski naCin razmisljanja podrazumijeva njemu svojstvene mentalne obrasce. Za scenarijski
prodor u buduénost potreban je mentalni obrazac koji ¢e omoguciti razmisljanje u uvjetima koji
su zbog neizvjesnosti i rizi€nosti netransparentni. Mentalnim obrascima mislilac Zeli smanjiti
kompleksnost situacije i svijeta u kojem se nalazi te donijeti vlastite zakljucke o njegovom
funkcioniranju, a oni su temeljeni na cjelozivotnom iskustvu i obrazovanju mislioca te oblikovani
druStvenim okruzenjem i uvjetima. Mislilac tj. planer Zeli netransparentno u€initi transparentnim,
a neizvjesno izvjesnim, ali je ta promjena mentalnog obrasca, u onaj scenariju potreban vrlo teska.
Svaki ¢ovjek ima niz predrasuda koje utjecu na njegovo misljenje te su ljudi generalno skloni
singularnom, jednozna¢nom i preferiranom misljenju. Ljudi ne vole prihvacati situacije, ideje,
stavove ili stanja koja im nisu draga, optimalna ili po volji te zato tesko prihvacaju ona nezeljena
1 neoptimalna misljenja. Takoder, ljudi tesko povezuju subjektivno i objektivno, nisu skloni
razmiSljanju kroz prizmu alternativa niti dodatnom trudu potrebnom za proSirivanje njihove
spoznaje u svrhu cjelovite spoznaje i djelovanja. Realnost pojave nezeljenih, a i potencijalno
katastrofalnih dogadaja se teSko prihvaca dok se Cesto prihvacenim neZeljenim posljedicama daje
prevelika tezina i znacenje te se pod pritiskom te situacije ne vidi alternativni razvojni put. Scenarij
ovdje ima ulogu instrumenta anticipativne kontrole u funkciji sistema rane spoznaje (Fuckan,

Sabol, 2013, str. 273).

ZarazmiSljanje kroz prizmu alternativa, koje je neophodno za prodor u budu¢nost putem koristenja
scenarija, potrebno je lateralno misljenje. Lateralnim misljenjem, koje je proaktivno i nelinearno,
omogucava se izrada alternativa i otkrivanje razvojnih puteva koji su inovativni i nepredvidljivi
jer nisu temeljeni na proslom djelovanju i misljenju. Shodno tome, kako bi planer bio uspjesan u
procesu scenarijskog planiranja, mora biti distanciran i nekontroliran vremenom i prostorom u
kojem se sadasnjost 1 budu¢nost dogada, mora biti sposoban razumjeti dogadanja u svim razvojnim
dimenzijama te cjelovito gledati na razvitak kako bi omogué¢io multiciljani, multikriterijalni i
multidimenzionalni razvitak poduzec¢a. Scenarij se “treba promatrati kao most izmedu proslosti i

sadaSnjosti” (Fuckan, Sabol, 2013, str. 274).
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Uz prethodno navedena svojstva scenarijskog planiranja, potrebno je poznavati prednosti i
nedostatke same metode te prosuditi dal je, u danom trenutku, scenarij najbolji nacin oblikovanja
strategije i strateskih planova. Scenarij omogucuje donositeljima odluka uvid u prilike, prijetnje te
ostale klju¢ne elemente oblikovanja strategije kroz upravljanje neizvjesnoséu i kompleksnoscu te

otkrivanje 1 istrazivanje buduce poslovne okoline.

Scenarij omogucéava proSirivanje razmisljanja planera. Kroz razmi$ljanje o viSestrukim
alternativama buducnosti i baziranju istih na odredenom redoslijedu dogadaja koji ¢e rezultirati
tim buduc¢nostima, izbjegava se prirodna ljudska sklonost baziranja buducénosti na proslim
dogadajima. Takoder omogucéava pronalazak klju¢nih pokretac¢a promjena tj. onih dogadaja koji
se u masi raznih moraju dogoditi kako bi se odabrani ishod ostvario. Scenarija takoder omoguéuje
pronalazak vidljivih i nevidljivih predodredenih ishoda koji su neizbjezne posljedice dogadaja u
pokretu ili dogadaja koji su se ve¢ desili. Scenarij uzima predodredene ishode u obzir te tako
osvjetljava ¢injenicu da se odredeni ishodi moraju dogoditi, iako nije precizno jasno kada ni na
koji nacin. StrateSko planiranje se Cesto svede na “feedback loop” ponavljanja misljenja
nadredenih ili iskusnijih te se rijetko razbija status quo donesen prijasnjim strateSkim odlukama, a
scenarij omogucava ruSenje status quoa kroz davanje miS$ljenja suprotnih vecini, suprotnih

iskusnijim kolegama planerima ili nadredenima (Roxburgh, 2009).

Lindgren 1 Bandhold navode sljedece prednosti scenarijskog planiranja i razmisljanja (Lindgren,
Bandhold, 2003, str. 30):
e Scenarijsko razmiSljanje je mozgu kompatibilan nacin razmisljanja, kroz format narativa
(slika 1 pric¢a) koji ¢ine sam scenarij lako pamtljivim.
e Scenarijsko planiranje omogucava divergentno razmisljanje kroz kreiranje spektra
scenarija od kojih svaki reprezentira kvalitativno razli¢itu buduénost. Kroz tjeranje planera
o promisljanju o raznim alternativnim ishodima, scenarij metoda omogucéava razmisljanje
o nezamislivom te tako daje sposobnost predvidanja neobi¢nih dogadaja.
e Scenarij omogucava smanjivanje kompleksnosti i neizvjesnosti na upravljivu razinu bez
prevelikog pojednostavnjenja.
e Scenariji se lako komuniciraju i diskutiraju s drugima te stvaraju zajednicki jezik i1 pogled

na svijet koji pojednostavljuje donosenje odluka u organizaciji.
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Mintzberg kao prednost scenarija navodi ¢injenicu da scenarij otvara perspektive te se na cijelu

aktivnost (izrade scenarija) moze gledati kao na stimulirajucu i kreativnu, iako se desi situacija

gdje niti jedan scenarij nije savrSeno primijenjen. U tom pogledu, izrada scenarija se moze opisati

kao planiranje u njegovom najboljem izdanju jer namjera nije formalizirati izradu strategije ve¢

poboljsati nacin izrade koju menadzeri ve¢ koriste (Mintzberg et al., 1998, str. 59).

S druge strane, scenariji imaju niz nedostataka kojih planer mora biti svjestan ako ¢e ih koristiti u

procesu strateskog planiranja. Roxburgh navodi sljedeée nedostatke tj. zamke pri koriStenju

scenarija (Roxburgh, 2009):

Kreiranje previSe raznolikih scenarija tj. kreiranje preSirokog spektra scenarija zbunjuje
poduzeca i €ini ih neodlu¢nima pod pritiskom raznolikih mogucih ishoda;

Komuniciranje menadzmenta s poduzecem kroz prizmu scenarija daje osjecaj nesigurnosti
i odricanja odgovornosti;

Preveliko suZavanje spektra scenarija stavlja poduzeca u situaciju gdje misle da su pokrila
najrealnije ishode te se u tom osjecaju ugode ne pripreme na rijedak, ali mogué ekstremni
ishod,;

Odbacivanje scenarija koji se, na prvu, ¢ine neizglednima koji ponekad donose najvecu
vrijednost;

Kreiranje scenarija u uvjetima ekstremno visoke neizvjesnosti kada je nemoguce napraviti

pouzdan i detaljan scenarij te je bolje izbjegavati scenarij analizu u potpunosti.

Lindgren i Bandhold navode sljede¢e nedostatke scenarijskog planiranja i razmisljanja (Lindgren,

Bandhold, 2003, str. 31):

Scenariji ne daju singularan odgovor na budu¢nost te samim time ne daju sigurnost
potrebnu za donosenje odluka;

Scenarijsko planiranje je puno zahtjevniji proces od tradicionalnog planiranja;

Scenariji su nelogi¢ni u o¢ima menadzerske jednostavnosti gdje svaki problem ima samo
jednu soluciju te gdje se svaki problem moze razluciti na logi¢ne, rjesive dijelove;
Scenarijsko planiranje je meka metoda bazirana na misljenju i inovativnom modelu
spoznaje koji se ne uklapa u tradicionalno prihvacéenu, kvantitativno orijentiranu kulturu;

Scenarijsko planiranje je dugotrajno
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2.4.  Povijest scenarijskog planiranja

Koncept scenarija kao instrumenta za prodor u buduc¢nost postoji od pocetka pisane povijesti
covjeCanstva. Od tih najranijih trenutaka ljudi su razmisljali i bili zainteresirani za odvijanje
buducénosti te su tako koristili scenarij za otkrivanje iste. Kao §to je neurolog David Ingvar govorio
“Homo Sapiens je bice koje pise scenarije” (Lindgren, Bandhold, 2003, str. 34). U antickim
vremenima scenarij je postojao u obliku raznih rasprava, tekstova i eseja o mogucoj, utopijskoj ili
distopijskoj buduénosti drustva i njegovih institucija, koji su bili glavna tema tadasnjih filozofa.
Medu tim radovima izdvajaju se Platon sa svojim prikazom idealnog grada tj. drzave u djelu
DrZava te u modernijim vremenima Thomas More i njegova Utopija, Anatole France i njegov Otok

pingvina te George Orwell i njegov distopijski roman 1984 (Godet, Roubelat 1996).

Kao alat strateskog planiranja, kako danas poimamo scenarij, svoje podrijetlo pronalazi u vojsci i
vojnom planiranju. Scenarij je oduvijek bio omiljena metoda vojnih stratega poput dvojice pruskih
stratega, von Clausewitza i von Moltkea, kojima se pridaje kreiranje modernog strateskog
planiranja u devetnaestom stolje¢u (Bradfield et al. 2005). Scenarijsko planiranje se u tom
kontekstu nastavilo koristiti od strane ameri¢kog vojnog zrakoplovstva za predvidanje protivnickih
poteza za vrijeme drugog svjetskog rata. Scenarij se tada koristio kao instrument za prolazenje
alternativnih nacina pobjede “pomocu stalne koordinacije i fleksibilno postavljene strategije,
taktike i operative” (Fuckan, Sabol, 2013, str. 270). Jedan od tih americ¢kih vojnih planera bio je 1
Herman Kahn, ¢ovjek koji je kasnije prispodobio scenarij planiranje za njegovo koriStenje u
poduzecu tj. poslovnom planiranju (Mahmoud et al. 2009). Moderan pristup i razvoj scenarijskog
planiranja krenuo je tek u poslijeratnom periodu tj. nakon drugog svjetskog rata te se u Sezdesetim
godinama profilirao 1 paralelno odvijao na dvije geografske lokacije, u Sjedinjenim Ameri¢kim

Drzavama i u Francuskoj (Bradfield et al. 2005).

U poslijeratnom periodu je ameri¢ki ministarstvo obrane imalo zadatak odluciti koji ¢e se projekti
razvoja novog oruzja financirati. S obzirom na rastu¢u kompleksnost politickog okruZenja uslijed
spustanja Zeljezne zavjese, duljine vremena potrebne za razvoj novog oruzja te nepoznavanje
njegove konacne efektivnosti (s obzirom na ovisnost iste o razvoju oruzja drugih drzava) bilo je

potrebno razviti upravljacke instrumente koji ¢e zadovoljiti dvije potrebe (Bradfield et al., 2005):
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e potreba za metodologijom koja ¢e obuhvatiti misljenja velike 1 raznolike skupine
strucnjaka;
e potreba za razvojem simulacijskih modela buduéeg okruzenja kako bi se mogle istraziti

alternativne politike i posljedice istih.

U tim okolnostima dolazi do nastanka think tanka zvanog RAND Corporation (akronim za eng.
research and development). Osnovao ga je Herman Kahn te mu je prvotna svrha bila iskljuc¢ivo
vojna. Kako bi zadovoljili novonastale potrebe americke vojske 1959. godine su razvili Delphi
metodu. RAND Corporation ubrzo nakon toga, potkovan razvojem racunala i teorije igara, uvodi
scenarij kao odgovor na potrebu americke vojske za simulacijskim modelima vojnih igara. Kahn
je kroz svoju frazu “razmisljanje o nezamislivom”, prikazao da se koriStenjem scenarija mogu
pronaéi nezamislive alternative apsolutnom uniStenju ili predaji te demonstrirao da se vojno
planiranje temeljilo na Zeljenom misljenju, umjesto na objektivnim, realnim i razumnim
ocekivanjima. Njegov rad imao je velik utjecaj na Pentagonov nac¢in razmisljanja u Sezdesetim 1
sedamdesetim godinama proslog stoljeca. Zbog tajanstvene prirode vojnog planiranja sadrzaj 1
metodologija njegovo rada nije bila javno dostupna sve do 1960. godine kada je izdao knjigu
godine O termonuklearnom ratu (eng. On Thermonuclear War) Khan 1961. godine napusta RAND
Corporation te oshiva The Hudson Institute gdje primjenjuje scenarij metodu u prognoziranju
razvoja druStva i javnih politika. Herman Kahn, zbog svoje doprinosa kroz pisanje mnogih
¢lanaka, radova 1 knjiga, se danas smatra jednim od najplodnijih autora u polju scenarijskog

planiranja te naziva ocem modernog scenarijskog planiranja (Bradfield et al., 2005).

Popularizacija scenarija dogodila se je zahvaljujuéi radu Kahna i Wienera Godina 2000. — Okvir
za razmisljanje o sljedecih trideset godina (eng. The Year 2000: A Framework for Speculation on
the Next Thirty-Three Years). Nakon toga dolazi do razvitka drugih scenarija poput Granice rasta
(eng. The Limits to Growth, Meadows, Meadows, Randers, i Behrens, Rimski Klub, 1972.) i
Covjecanstvo na raskrizju (eng. Mankind at the Turning Point, Mesarovic i Pestel, Rimski klub,
1974.). Ubrzo nakon Kahnovog odlaska iz RAND Corporationa odlaze i dvojica njegovih kolega,
Helmer i Gordon, te osnivaju Institut buduénosti (eng. Institute of the Future). Ohrabreni
publicitetom i kontroverzom koju je uzrokovao Kahnov rad, Helmer i Gordin, zajedno sa
nekolicinom individua iz Stanford Research Institute think tanka pocinju koristiti scenarij kao

metodu za planiranje te tako postaju pioniri na podruc¢ju SAD-a (Bradfield et al., 2005).
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lako se scenarij inicijalno koristio kao alat za planiranje javne politike, ubrzo biva prihvacen od
strane poslovne zajednice te ga 1971. godine pocinje koristiti Royal Dutch Shell te ubrzo dobiva
mjesto stalne strategije 1972. 1 1973. godine. Nakon Shella scenarij po€inju koristi i druga velika
poduzecéa poput Corninga, IBM-a i General Motorsa. Scenarij jo$ vise dobiva na popularnosti

nakon prvih naftnih Sokova u sedamdesetim godinama 20. stoljec¢a (Fuckan, Sabol, 2013).

Istovremeno, u Francuskoj se scenarij koristio za istrazivanje znanstvenih i1 politickih temelja
buducénosti, za razliku od SAD-a gdje se scenarij koristio isklju¢ivo za planiranje javne politike.
Gaston Berger je u pedesetim godinama 20. stolje¢a osnovao Centre d’Etudes Prospectives gdje
je razvio scenarijski pristup u svrhu dugoro¢nog planiranja. Svoj pristup scenariju nazvao je La
Prospective (Bradfield et al., 2005).

Primarni cilj La Prospective pristupa je formuliranje prihvatljive metodologije, bazirane na
scenarij metodi, za izradu normativnih scenarija buduénosti prikladnih za oblikovanje politickih
odluka 1 politika na nacionalnoj razini. Pristup je rodio plodom te se uskoro krece primjenjivati
kao solucija za razne probleme poput obrazovanja, okoliSa, urbanizacija i regionalnog planiranja.
Prva upotreba pristupa zabiljezena je u obliku studije o regionalnom razvoju Francuskog DATAR-
a (eng. the Office for Regional Planning and Development). Nakon Bergerove smrti njegov rad su
nastaviti Pierre Masse i Bertrand de Jouvenel. Masse je, kao direktor nacionalnog ekonomskog
planiranje Francuske, uveo KoriStenje normativnih scenarija za razvoj Cetvrtog francuskog
nacionalnog plana (eng. French National Plan) te se pristup nastavio koristiti u ekonomskim
strategijama koje su slijedile. Istovremeno de Jouvenel osniva organizaciju zvanu the Futuribles
Group (fra . Association Internationale de Futuribles) koja se 1966. pripaja Bergerovom
istrazivackom institutu te dalje razvija La prospective pristup. U sedamdesetim godinama rad
francuskim pionira proSiruje Michel Godet te postaje najznacajniji predstavnika francuske Skole

(Bradfield et al., 2005).
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3.  METODE SCENARISKOG PLANIRANJA

U ovom dijelu rada objasnjavaju se razne metode scenarijskog planiranja u kontekstu triju
temeljnih $kola izrade scenarija - americke skole ili Skole intuitivne logike, francuske $kole ili La

Prospective i skole promjenjivih trendova.

U prvom potpoglavlju (3.1) prikazat ¢e se metode americke Skole scenarijskog planiranja, u

drugom (3.2) metode francuske skole, a u tre¢em (3.3) metode Skole promjenjivih trendova.

3.1. Metoda francuske skole

Metoda izrade scenarija Skole La Prospective nastala je kao posljedica viSestrukih neuspjeha
klasi¢nih prognostickih metoda. Berger je razvio pristup tj. metodologiju za izradu normativnih
scenarija buducnosti te ga je kasnije de Jouvenel unaprijedio kroz koriStenje scenarija za kreiranje
vizija buduénosti, odnosno kako ih on naziva, znanstvene utopije, kako bi se specificirali nacini

na koje se te buduénosti mogu ostvariti kako bi se pobolj$ao zivot uobicajenih ljudi (Bradfield et

al., 2005).

Godet na temeljima La Prospective metodologije razvija primarno kvantitativni, matematicki te
probabilisticki pristup razvoju scenarija koji se “izdvaja svojim integriranim pristupom te
mijeSanim koriStenjem analitickih alata i procedura”. La Prospective je detaljna, kompleksna i
mehanisticka metoda koja koristi matematicke modele te stapa pristup intuitivne logike s

probabilistickim metodologijama (Bradfield et al., 2005).

Proces izrade scenarija se, prema Godetu, sastoji od devet koraka prikazanih na slici 6. “Proces
izrade scenarija prema Godetu”. Prva cCetiri koraka Zele analizirati dani problem te postaviti
parametre sistema kojeg promatramo. Ovdje je potrebno staviti scenarij, ili bilo koju drugu

prognosticku metodu, u organizacijski kontekst.
Koraci procesa izrade scenarija prema Godetu su sljedeé¢i (Godet, 2006):

1. Utvrdivanje problema i analiza sistema putem strateSkih radionica

2. Dijagnoza poduzeca koja ukljucuje strategijsku analizu i izradu stabla kompetencija
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3. Identificiranje klju¢nih varijabli poduzeca i njenog okruzenja putem strukturalne analize

4. Analiza dinamike poduzeca - retrospektivna analiza poduzeca u kontekstu njenog
okruzenja, razvoja, prednosti i mana u usporedbi s glavnim akterima u njenom strateSkom
okruzenju. Promatranjem poslovnog okruzenja i strateskih uloga se postavljaju klju¢na
pitanja za buduénost.

5. Reduciranje neizvjesnosti vezanih uz klju¢na pitanja za buduénost - utvrdivanje vodec¢ih
trendova, procjepa, prekida te pronalazak najneizvjesnijih scenarija

6. Oblikovanje strategijskih moguénosti kompatibilnih s korporativnim identitetom te
oblikovanje najizvjesnijih scenarija u odnosu na okruZenje u kojem se poduzece nalazi

7. Evaluacija strategijskih moguénosti, refleksija na iste te u konac¢nosti akcija

8. Odlucivanje o strategijskim odlukama iz predlozenih strategijskih mogucnosti i
hijerarhijska prioritizacija ciljeva

9. lzradaplana akcije i implementacije - ukljucuje izradu ugovora u cilju, postavljanje sustava

za koordinaciju i kontrolu i strateskog sata koji promatra vanjsko okruzenje (fra. veille)
Ovaj integrirani pristup izrade scenarija nije u potpunosti linearan te je moguca kolaboracija medu

raznim fazama koja moZe uzrokovati ponovno promisljanje o dinamici poduzeca u vlastitom

okruZenju.
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Slika 6. Proces izrade scenarija prema Godetu
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Izvor: Godet, M. (2006) Creating Futures — Scenario Planning as a Strategic Management

Tool, Economica, France, str. 128



3.2. Metoda americke Skole

Metoda izrade scenarija americke Skole ili Skole intuitivne logike nastala je u francuskom ogranku
poduzeéa Shell gdje je Pierre Wack, upoznat s Khanovom scenarij metodom, poceo
eksperimentirati s istom. Metoda intuitivne logike se Cesto naziva i Shell pristupom jer je isti de
facto postao zlatni standard za izradu scenarija u poduzecu. Skola intuitive logike je metodoloski
vrlo Siroka te zbog njene popularnosti postoji onoliko nacéina izrade scenarija koliko postoji
planera. Postoje brojne varijacije procesa izrade te je mnogo stru¢njaka intuitivne skole razvilo
svoje vlastite metode izrade scenarija npr. Mercer i van der Heijden su pokusavali razviti
jednostavnije i manje resursno intenzivne modele koji su u fokus stavili ulogu scenarija u procesu
ucenja (Bradfield et al., 2005).

U praksi $kola intuitivne logike pretpostavlja neformaliziran pristup tj. onaj koji nije unaprijed
utemeljen ex ante. Planer je u situaciji gdje ima kutiju s alatom te mora odabrati koji mu je alat u
ovoj situaciji potreban kako bi dobio Zeljeni rezultat; ti alati mogu biti matematicki, statisticki,
ekonomski, psiholoski, alati teorije sistema, itd. Skola intuitivne logike je najmanje formaliziran
pristup izrade scenarija te se temelji na dva osnovna faktora od kojih je prvi cilj izrade, a drugi
kvaliteta dostupnih prognostickih alata (Martelli, 2014, str. 125).

Wright i Cairns predlazu izradu scenarija u osam koraka (Wright, Cairns, 2011, str. 22):

e Postavljanje agende scenarija - definiranje zarisnog problema s kojim se organizacija
susrece, odlucivanje o postavljanju prigodnog vremenskog okvira scenarija.

e (Odredivanje pokretackih sila kroz prizmu PESTLE dimenzija - Pokretacke sile su temeljne
sile koje prouzrokuju promjene i kretnje u obrascima i trendovima koje smo identificirali
kao podupiruce za vidljive dogadaje u svijetu. Razumijevanje internih odnosa ovih sila ¢e
pruziti uvid u strukturu sustava problema kojeg proucavamo. Kroz promatranje
alternativnih mogucih ishoda utjecaja ovih sila kroz vrijeme moZemo razumjeti granice
mogucih alternativnih buduénosti (van der Heijden et al. 2002, str. 282)

e “Clustering” pokretackih sila - “Clustering” kroz PESTLE dimenzije putem vezivanja
pokretackih sila uz koristenje strijela utjecaja (eng. arrows of influence); gledamo kako

pokretacke sile utjeCu jedna na drugu na dva nacina: kauzalno 1 kronoloski. Cilj
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“clusteringa” je pronaci faktora viSeg reda koji direktno utjeCu na ZariSni problem.

Slika 7. Primjer “clusteringa” pokretackih sila
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Izvor: Wright, G., Cairns, G. (2011) Scenario thinking: practical approaches to the future,
Palgrave Macmillan, UK, str. 34

e Definiranje ishoda klastera - definiranje dva ekstremna, ali vrlo realna ishoda za svaki od
klastera u trajanju vremenskog okvira scenarija

e Jzrada matrice ucinaka i neizvjesnosti - odredivanje klju¢nih scenarij faktora, A i1 B.
Matrica ima dvije osi koje reprezentiraju relativni stupanj utjecaja klju¢nih faktora na

zari$ni problem te relativni stupanj neizvjesnosti tih utjecaja na zarisni problem.
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Slika 8. Primjer matrice u¢inaka i neizvjesnosti
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Izvor: Wright, G., Cairns, G. (2011) Scenario thinking: practical approaches to the future,

Palgrave Macmillan, UK, str. 38

Uokvirenje scenarija - definiranje ekstremnih ishoda kljuénih faktora, A1/A2 i B1/B2
Izrada Sirokih deskriptora za Cetiri scenarija

Izrada scenarija - rad u podgrupama kako bi se oblikovale price scenarija; od klju¢nih
dogadaja, njihove kronoloske strukture do odgovara na pitanja tko i zaSto. Pri izradi
scenarija u grupi korisno je oblikovati vremensku traku za scenarijski period te se tako
razni promatrani dogadaji mogu sagledati kronoloski te kauzalno. Ovaj pristup pomaze
jacanje diskusije o meduvezama izmedu faktora i dogadaja koji su se prethodno nalazili u

razli¢itim “clusterima”.
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Slika 9. Primjer vremenske trake scenarija
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Izvor: Wright, G., Cairns, G. (2011) Scenario thinking: practical approaches to the future,

Palgrave Macmillan, UK, str. 44

Torstein, Meissner i Stubner, na temelju raznih pristupa izradi scenarija, od Kees van der Heijdena

1 Schomakera, jednih od najznacajnijih autora u podrucju scenarijskog planiranja do pristupa koje

koristi Royal Dutch Shell, predlaze izradu scenarija u Sest koraka (Torstein et al., 2010, str. 14):
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Slika 10. Izrada scenarija prema Torsteinu, Meissneru i Stubneru
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Izvor: Wulf, T., Meissner, P., & Stubner, S. (2010). A Scenario-based Approach to Strategic
Planning — Integrating Planning and Process Perspective of Strategy. Working paper, Leipzig

Graduate School of Management, str. 14

e Definiranje opsega scenarija - Definiranje karakteristika bitnih za proces scenarijskog
planiranja poput vremenskog okvira, opsega analize i projektnog tima te stvaranje
zajednickog polazista.

e Analiza percepcije - Analiziranje percepcije menadZzmenta koji sudjeluje u procesu
scenarijskog planiranja. Identificiranje trenutnih mentalnih modela menadZmenta te
preispitivanje istih putem uvodenja vanjskog misljenja u svrhu postizanja holistickog
pogleda na moguce buduénosti.

e Analiza trendova i neizvjesnosti - Analiza klju¢nih trendova i klju¢nih neizvjesnosti. Cilj
je analizirati pokretacke sile koje utjeCu na poduzece ili industriju u kojoj se nalazi te ih
rangirati po njihovom relativnom stupnju neizvjesnosti i potencijalnom utjecaju. U ovom
se koraku, kao 1 kod Wrighta, koristi matrica u¢inaka i neizvjesnosti.

e |zrada scenarija - Prethodno identificirane kljuéne neizvjesnosti oblikujemo u scenarije.
Osnovni scenariji nadopunjuju se pokretackim silama i ishodnim pri¢ama o buduénosti te

kretanjima koje vezu sadasnjost s tim specificnim slikama budu¢nosti.
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e Oblikovanje strategije - Testiranje odluka i strateskih opcija u odnosu na izradene scenarije.
Oblikovanje akcijskih planova i implementacije strategije.

e Nadgledanje i kontrola - Odredivanje i nadgledanje klju¢nih indikatora za potrebu
strateSkih promjena te kontinuirana kontrola okruzenja i ponavljanje scenarij procesa ako

se okruzenje znacajno promjeni.

3.3.  Metoda skole promjenjivih trendova

Metoda Skole promjenjivih trendova razvila se unutar think tanka RAND Corporation u
sedamdesetim godinama dvadesetog stolje¢a. Za razliku od Skole intuitivne logike, Skola
promjenjivih trendova koristi gotovo isklju¢ivo kvantitativne tj. probabilisticke metode
ekstrapolacije trendova iz proslosti u svrhu prodora u buduénost. Ova skola koristi dvije razlicite
metodologije pri izradi scenarija,a to su TIA (Trend Impact Analysis) i CIA (Cross Impact
Analysis) (Bradfield et al., 2005).

Trend impact analysis model razvio se unutar Futures grupe, gdje je Theodore Gordon trazio
odgovor na €injenicu na tradicionalne metode predvidanja ovisne o ekstrapolaciji povijesnih
podataka, ne uzimaju u obzir efekte nevidenih budu¢ih dogadaja. TIA, u tom kontekstu, zeli
modificirati ekstrapolaciju kroz Cetiri koraka (Bradfield et al., 2005):
e Prikupljanje povijesnih podataka o problemu koji se analizira
e Otkrivanje najvjerojatnijih, “surprise-free” trendova u buduénosti putem trend analize
(slika 11.)
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Slika 11. Primjer parametara utjecaja tipi¢nog trenda ili dogadaja
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Izvor: Martelli, A. (2014) Models of Scenario Building and Planning: Facing Uncertainty and

Complexity, Bocconi on Management SeriesPeriodical, Palgrave Macmillan, UK, str. 146

e (Qdredivanje nepredvidenih budu¢ih dogadaja koji bi mogli uzrokovati odstupanje od
ekstrapoliranih trendova u buduc¢nosti

e KoriStenje stru¢njaka kako bi se utvrdile vjerojatnosti pojave tih nepredvidenih buducih
dogadaja te pozicioniranje istih kao kombinacija vremena u kojem ¢e se desiti te njihovog

ocekivanog utjecaja

Trend impact analiza se sastoji od niza tehnika kojima se Zeli predvidjeti i sistematski analizirati
buduce stanje sistema putem promjene egzogenih trendova ili dogadaja koji mogu biti raznoliki,
od tehnoloskih 1 politi¢kih do ekonomskim 1 kulturnih. Hipoteza je da ¢e taj egzogeni dogadaj

imati stvaran utjecaj na sustav te je zato potrebno taj utjecaj odrediti, putem koristenja stru¢njaka
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ili statisticke korelacije, prije nego $to se on dogodi. Autor navodi primjer menadzera koji je
zainteresiran za cijenu robe kojom se internacionalno trguje. Mogao bi Koristiti ekstrapolaciju
statistickih serija podataka o cijeni te robe, ali ne moze biti siguran u tocnost projekcije zbog

potencijalnog utjecaja mnogih bitnih dogadaja (Martelli, 2014, str. 144).

Cross impact analysis, drugu metodologiju izrade scenarija Skole promjenjivih trendova, razvili su
Gordon and Helmer 1966. godine u RAND Corporationu kao prognosticku igru za poduzece
Kaiser-Aluminium. Postoji niz varijanti CIA metode od kojih su neke i vlasni¢ki zasti¢ene poput
IFS (Interactive Future Simulations), INTERAX (Interactive Cross-Impact Simulation) i SMIC
(Francuski akronim za Cross Impact Systems and Matrices). Cross impact analysis metodologija,
kao i TIA, pokusava promijeniti promjene u vjerojatnosti pojave nepredvidenih dogadaja koji bi
mogli uzrokovati odstupanje od ekstrapoliranih trendova u buduénosti. Proces dvaju metodologija
je sli¢an, uz klju¢nu metodolosku razliku gdje CIA dodaje dodatan sloj kompleksnosti (Bradfield
et al., 2005). CIA, umjesto prihvacanja a priori vjerojatnosti pridanih budu¢im dogadajima,
pokusava, putem umrezenih izracuna, utvrditi uvjetne ili odnosne vjerojatnosti nastupanja
nepredvidljivih dogadaja. Premisa CIA metode je spoznaja meduovisnosti dogadaja koja mora
postojati kako bi se napravio prijelaz sa sustava neprocesuiranih pocetnih vjerojatnosti na sustav

korigiranih vjerojatnosti (Bradfield et al., 2005).

Cross impact analysis metoda se sastoji od niza procedura koje imaju tri cilja (Martelli, 2014, str.
158):

e Otkriti klju¢ne faktore ili pokretace ponasanja nekog danog sistema

e Projicirati u buduénost razne razvojne puteve tih faktora

e Umreziti pronadene alternative i grupirati ih u setove ili scenarije

Procjene vjerojatnosti nastupanja se pridaju scenarijima te se tako scenariji mogu rangirati te se
analiza moze dalje koncentrirati na one najvjerojatnije. Procjene za svaki faktor su umrezene s
procjenama za sve druge faktore te se tada formiraju svi moguci setovi mreza gdje je svaki set
zaseban scenarij (Martelli, 2014, str. 158).
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4.  PRIMJERI SCENARIJSKOG PLANIRANJA U PRAKSI

U ovom dijelu rada je dan pregled razlicitih scenarija s ciljem da se pruzi uvid u viSestruku
korisnost ove metode, od scenarija u poslovnoj praksi (4.1), do raznih scenarija medunarodnih

organizacija (4.2) i istrazivackih instituta (4.3).

Cilj je dobiti uvid u izgled scenarija te korisnost scenarija kao metode strateskog planiranja u

raznim okruzenjima i za razlicite svrhe
4.1.  Primjeri scenarijskog planiranja u poslovnoj praksi

Kao primjer scenarijskog planiranja u poslovnoj praksi odabrao sam McKinseyeve scenarije o
ekonomskom utjecaju COVID-19 krize. Spomenuti scenariji, u sklopu ¢lanka “Safeguarding our
lives and our livelihoods: The imperative of our time”, samo su malen dio posebne kolekcije

McKinsey & Companya o koronavirusu.

Cilj tj. zariS$ni problem ovih scenarija je borba, suzbijanje i kontrola koronavirusa. Velika koli¢ina
energije se trenutno investira u mjere suzbijanja kako bi se kriza i ekonomski $ok skratio. Trenutni
cilj svih drzava svijeta je stabilizacija gospodarstava putem donoSenja pravovremenih javnih
politika, a kako bi im pomogli u tome, McKinsey & Company razvio je devet scenarija baziranih
na tri najvjerojatnije putanje Sirenja virusa i odgovora javnog zdravstva na iste te tri potencijalne

razine efektivnosti drzavnih ekonomskih politika (reakcija).

COVID-19 je u potpunosti nepredljivi dogadaj koji je uzrokovao, u recentnim vremenima,

nevidene razmjere neizvjesnosti i kompleksnosti koje se o€ituje u nizu pitanja:

e Sirenje koronavirusa - Koliko ée biti novo zarazenih? Pada li stopa mortaliteta? Hoée li se
Sirenje virusa pokazati sezonalnim? Hoce li virus evoluirati u novu inacicu?

e (Odgovor javnog zdravstva - Hoce li biti izolacije? Hoce li ljudi mo¢i i¢i na posao? Hoce
li se zatvoriti tvornice?

e Utjecaj na gospodarstvo osobno blagostanje - Hoce i poduzeca pod pritiskom bankrotirati?
Hoce li se odrzati ponuda osnovnih dobara i usluga? Hoce li ljudi zadrzati posao? Koliko

dugo ¢e ovo trajati?
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e Posljedica koronavirusa na ljudske Zivote - Hoce li ljudi moc¢i izbjeéi zarazu? Dal su nam
sigurni najblizi i1 obitelj? Hoce li ucenici i studenti moc¢i zavrsiti Skolske 1 fakultetske

godine?

Najcesca reakcija ljudi u ovakvim okolnostima je ili manjak bilo kakve reakcije ili davanje
jednostavnog odgovora na vrlo kompleksno pitanje. Kako bi se smanjila kompleksnost vezana uz
COVID-19 krizu potrebno je analizirati njen utjecaj na svjetsko gospodarstvo. Autori opisuju

dvije dimenzije koje ¢e upogoniti ishode krize za cijelo Covjecanstvo:

e Ekonomski utjecaj Sirenja virusa - Karakteristike virusa i bolesti, poput nacina prijenosa,
stope Sirenja 1 stopa mortaliteta te odgovori javnog zdravstva, poput obavezne izolacije,
zabrane putovanja, distanciranja, temeljitog testiranja, povecanja kapaciteta zdravstvenih
ustanova, uvodenja novih nacina lijecenja te izrada cjepiva

e FEkonomski utjecaj neizravnih ucinaka odgovora javnog zdravstva, poput rasta
nezaposlenosti, zatvaranja poduzeca, neispunjavanja obaveza poduzeca, padanje cijena
imovine, volatilnost trziSta, slabosti financijskog sustava te ekonomski utjecaji javnih
politika koje Zele smanjiti neizravne ucinke, poput financijske pomoc¢i poduzeéima 1
individuama koje su izgubile posao, politike koje ¢e zastiti financijski sustav i odrzivost

najugrozenijih gospodarskih sektora.

U kontekstu Sirenja virusa i odgovora javnog zdravstva mozemo razlikovati tri primarna arhetipa

intervencija i ishoda:

e Snazan odgovor javnog zdravstva uspijeva suzbiti Sirenje virusa u dva to tri mjeseca te se
ubrzo moze ukinuti fizicko distanciranje.

e (Odgovor javnog zdravstva uspije na pocetku, ali se distanciranje mora nastaviti joS$
nekoliko mjeseci kako bi se prevenirao povratak virusa.

e Odgovor javnog zdravstva ne uspijeva suzbiti Sirenje virusa do kreacije cjepiva ili pojave

kolektivnog imuniteta
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U kontekstu neizravnih ucinaka 1 odgovora javne politike mozemo razlikovati tri razine

ucinkovitosti:

e Neucinkovitost - Pojava samoodrzavaju¢e dinamike recesije gdje dolazi do masovnog
bankrota poduzeca uz potencijalnu bankovnu krizu

e Parcijalna ucinkovitost - Javne politike djelomi¢no uspiju negirati ekonomski ucinak krize,
bankovna kriza nije realnost, ali visoka nezaposlenost i zatvaranje poduzeca i obrta
usporava oporavljanje gospodarstva

e Visoka ucinkovitost - Snazan odgovor javne politike prevenira negativne ekonomske
ucinke te nakon suzbijanja virusa dolazi do snaznog skoka gdje se gospodarstvo vraca na

razinu i momentum rasta na kojoj je bilo prije krize

Kombiniranjem ovih triju arhetipova s triju razina u¢inkovitosti ekonomskih tj. javnih politika

mozemo dobiti devet razli¢itih scenarija prikazanih na slici 12.

.....

materijalizirati. Svaki od njih prikazuje alternative buducnosti u kojima je Sirenje virusa
eventualno sprijeceno te negativni gospodarski u¢inak smanjen ili preveniran. Ovim scenarijima
se prikazuje svjetski prosjek te ¢e scenariji varirati od drzave do drzave ovisno o njihovom pristupu

i odgovoru ka krizi.

Scenariji, B1 do B5, su manje optimisti¢ni te predvidaju buduénosti u kojima su odgovori u jednoj
ili obje domene nedovoljno. Zbog slabog odgovora javnog zdravstva Sirenje virusa nije uspjesSno
sprijeceno do pronalaska cjepiva te je takva situacija, zbog neucinkovitog odgovora javne politike,
rezultirala katastrofalnom gospodarskom Stetom, zatvaranju poduzeca, visokom nezaposlenoscu i

financijskom krizom.
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Slika 12. Scenariji o ekonomskom utjecaju COVID-19 krize

Scenariji 0 ekonomskom utjecaju COVID-19 krize

Utjecaj sirenja COVID - 19 na BDF, odgovor janog zdravstva i ekonomske politike

Bolje . L . N i .
Wirns suzhijen, ali Wirms suzhijen, spor Wirus suzbijen, jak odskok
& . . sektorska Steta, nizi aporavak rasta
Brzai efekiima dugrrodnd trend rasta
honirola firenja virusa
Srafan javno-zdravetend
odgovor uspijeva 1 BDF
kontroliranju Sirenja 1 svit
zetaljarna unntar 2-3
THjesEca .
Vi
B1 ryeme A3 | A4
.. Efektivan odogovor, ali Ponovma pojava virusa, Foncvna puj&i-'a.vi.msa, Fonovna pojava virusa,
HLrEnje virnsa virus se ponomoe spor dugnroéni rast _spor dugorofn rast, povratak na trend rasta, jak
1 odgovaor pojavljuje priguden svjetski oporavak Fvjetskd oporavak
javnog Tavno-zdravstvend
zdravstva odgovor uspijeva, ali mjere
Téinkovitost  risudostatne da sprijede
odeovora ponovio pojavlivalrge
. wvirnsa tako da se sockjalnn
Javno g distancirani .
anriranje nastavlia
zdravstva nekoliko rjeseci B2 Al | A2
$irok neuspijeh javno- Eskalasija panderie, Eskalacija peneraie, spor Eskalaeis panderai,
X ox dugotrajno pogorianje bez napredak prerma odaoder, ali cjelovit
zdravstvene intervencije ; Ko - "
[ ——— ekonmskog oporavka ekonomskom oporavkn oporavak
odgovor neuspieya
kontrolivati Sirenje vinsa
kroz dulji period vrereta
(1]. dok cjeprea ne postarn
+ dostupmal
. B3 B4 B5
Losge
Neefelctina intervencija Parcijalno efektivia Efeltivna intervencija
Pojava samooznafujude intervencija Snafan odgovor politika
dinamike recetje, Siroki Ol#goﬁmre P':'hhk‘? prevenira strukturmu Stetu,
bankrot 1 neispurjavange parcijalnn komvpenzua oporvak se vrada na razine
olrveza, potrencijalna ehonomsku Stety, prije krize
hankovna kriza bankovna kriza je
izhjegrurta, stupang
oporavka je prignfen
Losije = EKnock-on utjecaji i odgovor ekonomskih poltika *  Bolje

Efektiviost vladine ekonomske poltike

Izvor: Smit et al. (2020) Safeguarding our lives and our livelihoods: The imperative of our time,

McKinsey & Company, str. 6
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4.2.  Primjeri scenarijskog planiranja u okviru medunarodnih organizacija

Kao primjer scenarijskog planiranja u okviru medunarodnih organizacija odabrao sam scenarije
Europske komisije koji se bave budué¢noséu Europe. Spomenuti scenariji nalaze se u sklopu
izvjesStaja zvanog “White paper on the future of Europe - Reflections and scenarios for the EU27
by 2025”.

Cilj ovih scenarija je oblikovanje sudbine i vizije Europske unije za nadolaze¢u buduénost kroz
zapocinjanje zajednickog procesa odabira razvojne putanje, planiranje buducih prilika i prijetnji

te odabira kako na iste odgovoriti.

Usprkos svim prednostima i blagostanju koje je postojanje Europske Unije donijelo, ona se i dalje

susre¢e s mnogim problemima i prijetnjama:

e FEuropljani smatraju da se EU upli¢e u njihove svakodnevne zivote ili, opre¢no tome,
smatraju da je EU previse distancirana

e Postavlja se pitanje upitne dodane vrijednosti postojanja EU te kako ona uistinu pobolj$ava
zivotni standard gradana

e EU je razocarala reakcijom na posljednju globalnu financijsku krizu tj. sporim oporavkom
koji je uzrokovao, uz gospodarske, 1 druStvene krize

e Destabilizacija uzrokovana najve¢om migrantskom krizom nakon drugog svjetskog rata

e Problem teroristi¢kih napada u svim ve¢im metropolama EU

e (Odlazak tj. izlazak Ujedinjenog Kraljevstva iz Europske unije

Na ova pitanja 1 prijetnje potrebno je odgovoriti na temelju zajedniCke perspektive svih drzava
Clanica te na temelju dugorocnog obzora i1 prodora u budu¢nost. Potrebno je definirati klju¢ne
pokretace promjena u sljede¢em desetljecu te na temelju njih izraditi scenarije o tome kako bi

Europa mogla izgledati 2025. godine.
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Autori su identificirali sljede¢e klju¢ne pokretace promjena:

e Pozicija Europske unije u kontekstu svijeta u razvoju
o Rapidno smanjenje udjela Europljana u globalnoj populaciji
o Smanjenje relativne ekonomske moci; prognozirano na manje od 20% svjetskog
BDP-a u odnosu na dana$njih 22%
o Rastu¢a militarizacija, terorizam i ratovi
o Razvoj globalizacije i slobodne trgovine
e Transformacija gospodarstva i drustva
o Neravnomjeran oporavak gospodarstva EU post globalne financijske krize 2008.
godine
o Pitanje intergeneracijske solidarnosti i socijalnog trziSnog gospodarstva zbog
smanjene kvalitete zivota mladih u odnosu na starije generacije
o Jacanje ekonomske i monetarne unije
o Demografski trendovi poput starenja stanovniStva, urbanizacije, mijenjanja
obiteljske strukture
© Smanjenje radno sposobnog stanovniStva
o Digitalizacija i disrupcija koju nosi sa sobom, nestanak nekih zanimanja, ali i
pojava novih
o Ponovno planiranje obrazovnog sustava te drustvenih prava
o Klimatske promjene, razvoj pametnih gradova, koriStenje alternativnih energija
e Prijetnje vezane uz sigurnost i granice
o Stabilnost druStva nakon teroristi¢kih napada
o Migrantske krize
e Povijerenje i legitimitet Europske unije
o Nepovjerenje stanovni$tva u javne institucije
o Smanjenje vjere u “Europski projekt”

o Neuskladenost ocekivanja stanovniStva 1 ispunjavanja istih

Na temelju prethodno navedenih pokretaca promjena se izradilo pet scenarija, temeljenih na istoj

pretpostavci da ¢e sve drzave Clanice skupa krociti u buduénost.
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e Scenarij 1. - Carrying on

O

o

o

Nastavak trenutne razvojne putanje

Fokus na implementiranju i unapredenju reformnog programa

EU27 u tandemu s EU institucijama slijede zajednicki akcijski plan

Prioriteti se konstantno dopunjavaju, provjerava se korisnost zakona te isti
mijenjaju ako nisu odgovarajuci

JaCanje zajednickog trzisSta te digitalne, transportne i energetske infrastrukture
Smanjenje Sokova kroz poboljsanje djelovanja monetarne zajednice

Kooperacija u obrani od vojnih i teroristi¢kih prijetnji

EU27 ima zajednicki glas oko pitanja vanjske politike

EU pozitivno utjece na svijet u aspektu klimatskih promjena, financijske stabilnosti

1 odrzivog razvoja

e Scenarij 2. - Nothing but the single market

o

O

EU27 se ne moZe dogovoriti oko zajednickih politika te se zato stavlja fokus na
jaCanje zajednickog trzista koji postaje glavni razlog postojanja EU S$to uzrokuje
lakSe kretanje dobara 1 kapitala

Problemi izmedu drzava ¢lanica se rjeSavaju bilateralno na bazi svakog slucaja
zasebno

EU27 smanjuje regulatorni teret povlaCenjem dvaju zakona za svaku novu
predlozenu inicijativu, povecavaju se razlike u druStvenim 1 ekoloskim
standardima, slobodno kretanje stanovnika kroz EU nije zagarantirano

Monetarna unija postaje osjetljivija zbog smanjenja kooperacije §to uzrokuje na
njenu efektivnost pri odgovoru na financijske krize

Rastuci problemi vanjske politike zbog manjka unificiranosti

e Scenarij 3. - Those who want more do more

O

O

O

Odredene c¢lanice odluce raditi viSe od drugih na pitanjima javne politike
Stvaranje grupa drzava Clanica, poput Schengena 1 monetarne unije

Ostale drzave zadrzavaju trenutni status te se mogu prikljuciti ovima koje zele vise
u bilo kojem trenutku

Smanjenje neuskladenosti ocekivanja stanovnistva i ispunjavanja istih u drzavama

¢lanicama koje odluce raditi vise
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O

JaCanje druStvenog razvoja, sigurnosti 1 pravosuda, jaca harmonizacija

gospodarstva u drzavama clanicama koje odluce raditi vise

e Scenarij 4. - Doing less more efficiently

o

O

O

o

o

o

Fokus na nekoliko klju¢nih pitanja, uskladivanje prioriteta pri odabiru istih

Brze i odlucnije djelovanje EU na odabranim prioritetnim podruc¢jima

EU dobiva jace alate za donoSenje i implementaciju odluka

Jaca kooperacija u klasterima visoke tehnologije, istrazivanja svemira i izrade
regionalnih energetskih centara

JaCanje vanjske politike te brze odlu¢ivanje o trgovnim sporazumima

Jacanje kooperacije policije i pravosuda na razini EU

Smanjenje i usporavanje djelovanja na podru¢jima koja se smatraju manje bitnim
tj. donose manju dodanu vrijednost poput regionalnog razvoja, javnog zdravstva,
dijelova drustvene politike 1 politike zaposljavanja koje su nevezane za jedinstveno
trziste

Delegiranje kontrole o paketima pomoc¢i na razinu drzava ¢lanica

Smanjenje harmonizacije po pitanjima drustvenih i ekoloSkih standarda

Konsolidiranje eurozone i stabilizacija zajednic¢ke valute

e Scenarij 5. - Doing much more together

o

Konsenzus, gdje se dolazi do zakljucka da ¢lanice ni same, ni u sklopu EU27, se ne
mogu nositi s problemima danasnjice

Daljnje dijeljenje moci, resursa i donoSenja odluka izmedu drzava ¢lanica

Jaa kooperacija koja rezultira brzim odlukama i implementacijom istih

Europski parlament ima apsolutnu mo¢ po pitanju odluka o trgovinskim ugovorima
Stvaranje europske obrambene unije (eng. European Defence Union)

EU postaje svjetska vodilja u borbi protiv klimatskih promjena te postaje najveci
svjetski humanitarni i razvojni donator

Upotpunjavanje jedinstvenog trzista u energetskim, digitalnim i usluznim trziStima
JaCanje eurozone te koordinacije unutar iste po pitanju fiskalnih, drustvenih i
poreznih pitanja

Stvaranje novih financijskih potpora u svrhu jacanja ekonomskog razvoja te

reagiranje na Sokove
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4.3.  Primjeri scenarijskog planiranja u okviru istrazivackih instituta

Kao primjer scenarijskog planiranja u okviru medunarodnih organizacija odabrao sam scenarije
Meduvladinog panela o klimatskim promjenama koji se bave emisijama. Spomenuti scenariji

nalaze se u sklopu posebnog izvjes¢a [IPCC-a pod nazivom “Emission scenarios”.

Budu¢e emisije stakleni¢kih plinova (eng. greenhouse gas) su rezultat vrlo kompleksnih i
dinamickih sistema, odredene pokretackim silama/faktorima poput demografskog razvoja, socio-
ekonomskog razvoja i tehnoloskim promjenama. Buduce emisije su vrlo neizvjesne te zato IPCC
koristi scenarij metodu kako bi njom pripomogao u analizi klimatskih promjena, modeliranju
klime te procjeni utjecaja, adaptacije i ublazivanju utjecaja. Cilj ovih scenarija je povecati
razumijevanje i sposobnost upravljanja utjecajem koji staklenicki plinovi imaju na klimatske

promjene (Nebojsa Nakicenovic et al., 2000).

Meduvladin panel o klimatskim promjenama razvio je Cetiri narativa koji prikazuju odnos izmedu
pokretackih sila emisija i njihove evolucije te daju kontekst za razvoj scenarija. Svaki narativ
predstavlja razne demografske, drustvene, ekonomske, tehnoloske promjene, kao i promjene u
okoliSu. Za svaki od Cetiri narativa postoje Cetiri grupe scenarija koje pokrivaju glavne pokretacke
sile te svaki scenarij predstavlja specificnu kvantitativnu interpretaciju jednog od Cetiri narativa
(Nebojsa Nakicenovic et al., 2000).

2100. godine svijet ¢e biti znac¢ajno drugaciji nego danas te svaka grupa scenarija stvara zasebnu
putanju za bududi razvoj te se tako te Cetiri buduénosti znac¢ajno razlikuju. Zajedno opisuju
divergentne buducnosti koje obuhvacaju glavninu temeljnih nepoznanica pokretackih sila

(Nebojsa Nakicenovic et al., 2000).

e Al grupascenarija opisuje buduci svijet u kojem vlada vrlo brzo gospodarski rast, globalno
stanovnistvo koje je dostiglo svoj vrhunac sredinom stoljeca i od tada opada, te svijet u
kojem se brzo uvode nove 1 ucinkovitije tehnologije. Temeljna tema scenarijske grupe je
konvergencija medu regijama, izgradnja kapaciteta i povecanje kulturne i drustvene
interakcije uz znacajno smanjenje regionalnih razlika u prihodima po stanovniku. Grupa

scenarija Al razvija se u tri skupine koji opisuju alternativne pravce tehnoloskih promjena
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u kontekstu izvora energije, ovisno o odabiru primarnog izvora: fosilni izvori (A1Fl),
nefosilni izvori energije (A1T) te ravnoteza u svim izvorima (A1B).

A2 grupa scnerija opisuje vrlo heterogen svijet. Temeljna tema je samoovisnost i oCuvanje
lokalnog identiteta. Obrasci plodnosti u regijama konvergiraju vrlo sporo, §to rezultira
kontinuiranim povecanje globalnog stanovniStva. Gospodarski razvoj je regionalno
orijentiran, a gospodarski rast po stanovniku i tehnoloske promjene su fragmentirane 1
sporije nego u drugim narativima.

B1 grupa scenarija opisuje konvergentni svijet s globalnim stanovnistvom koje doseze svoj
vrhunac u sredinom stoljeca i nakon toga opada, kao u narativu A1, ali se razlikuje po brzoj
promjeni ekonomske strukture prema usluznim i informatickim djelatnostima, sa
smanjenjem intenziteta koriStenja materijala i uvodenjem cistih i resursno ucinkovitih
tehnologija. Naglasak je na globalnim rjeSenjima za ekonomsku, socijalnu i1 ekolosku
odrzivost, ukljucujuéi povecanu jednakost sviju, ali bez dodatnih klimatskih inicijativa.
B2 grupa scenarija opisuje svijet u kojem je naglasak na lokalnim rjeSenjima za
ekonomsku, socijalnu i ekolosku odrzivost. To je svijet s neprestanim porastom globalne
populacije, ali brzinom manjom od grupe A2, srednjom razinom gospodarskog razvoja i
manjom brzinom i raznoliko$¢u tehnoloskih promjena u usporedbi s narativima B1 1 Al.
Iako je scenarij takoder usmjeren na zaStitu okoliSa i druStvenu jednakost, on se

usredotoCuje na lokalnu i regionalnu razinu u tom aspektu.

48



5. ZAKLJUCAK

Dana$njim poduzeé¢ima, u modernom poslovnom okruzenju, nagle i nepredvidive, a nerijetke
promjene u okruzenju mogu u potpunosti promijeniti dosadasnji razvoj. Kompleksni, dinamicni,
neizvjesni 1 turbulentni uvjeti modernog poslovnog okruZenja otezavaju proces strateskog
planiranja, ¢iji je cilj opstanak u razvoju poduzeca. Budu¢nost je postala nepredvidiva, a
kompleksnost je svakidasnji problem s kojim se poduzeca susre¢u. 1z tog razloga javlja se potreba

za metodom koja ¢e pomoci u oblikovanju strategije i upravljanju razvojem.

Strategija je temeljni instrument upravljanja razvojem poduzeéa u ovim visoko kompleksnim
vremenima koja se nazivaju i tipom Ill lanca vremena. Cilj svake strategije je, kroz rjeSavanje
primarnog problema upravljanja tj. uspostavljanja suglasja izmedu vanjske i unutarnje

kompleksnosti poduzeca, omoguciti ostanak u razvoju poduzeca.

Scenarij se javlja kao metoda prodora u buducnost koja moze predvidjeti alternative razvoja
poduzeca 1 njegovog okruzenja te tako omoguciti lakSe poslovno upravljanje, oblikovanje
strategije 1 harmonizaciju s nepredvidivom buduénos¢u. Scenarijsko planiranje je misaoni proces
o tome kako bi se buduénost mogla odviti te kroz razmisljanje 1 analiziranje budu¢nosti omogucuje
menadzmentu donoSenje kvalitetnih odluka te odabira uspjesnijih strategija. Scenariji se koriste za
dugoro¢no planiranje razvoja poduzeca 1 za otkrivanje klju¢nih problema koji bi u suprotnom ostali

skriveni.

Scenariji omogucuju donositeljima odluka uvid i razumijevanje prilika, prijetnjii, slabih signala te
ostalih klju¢nih elementa za proces oblikovanja strategije. Smanjuju nesigurnost vezanu za
okruzenje 1 buducnost te stavlja fokus na proaktivno djelovanje. Pomaze u procesu koordinacije,
implementacije i komunikacije kljuénih promjena. No, unato¢ ocitim prednostima scenarijsko
planiranje nedovoljno je koristen alat koji pruza nenadmasiv utjecaj ako se u njega ulozi vremena

i truda.

Scenariji su danas pronasli svoje mjesto i ulogu te postali sastavni dio strateskog planiranja u

mnogim poduze¢ima, medunarodnim organizacijama 1 istrazivackim institutima. Njihov doprinos
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u planiranju buduénosti ih ¢ini neizostavnim dijelom donosenja vaznih odluka. Iz svega mozemo
zakljuciti kako je za uspjesno poslovanje potrebno razumjeti dinami¢no 1 varljivo poslovno
okruzenje. Scenariji nam zato daju odredene slike buduénosti pomocu kojih poduzeca mogu
oblikovati bolje razvojne strategije. Svoju snaznu ulogu su pokazali kroz omoguéavanje i poticanje
anticipacije i prilagodbe, dviju karakteristika koje postaju glavne konkurentske prednosti svakog
poduzeca u buducnosti jer smanjuju nesigurnost budu¢nosti na najmanju razinu. Poduzeca kroz
koriStenje scenarija mogu brze reagirati na promjene u okruzenju, omogucéiti donosenje boljih
poslovnih odluka, koje ¢e na kraju rezultirati prelaskom u neko bolje stanje te opstankom i

razvojem u uvjetima snaznog rasta kompleksnosti.
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