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SAZETAK

S razvojem svijeta u kojem danas zivimo, a kojeg karakterizira visoka razina kompleksnosti,
duga razdoblja neizvjesnosti i diskontinuiteta i turbulencija, javila se potreba za metodom koja
¢e poduze¢ima pomo¢i u formiranju strategije kao instrument ostvarivanja buduc¢nosti i prodora
u budu¢nost. Analiza scenarija kao misaona metoda prodora u blizu ili daljnju buduénost sluzi
poduzecima, organizacijama, domac¢im i medunarodnim udrugama kao instrument oblikovanja
buducnosti 1 upravljanju neizvjesnos¢u. Omogucéava nam lakSe razumijevanje trendova,
pokretackih snaga, kriti¢nih faktora uspjeha, lakSe identificiranje klju¢nih nosioca promjena sto
dovodi do bolje pripremljenosti poduze¢a na nepredvidene dogadaje 1 iznenadne krize. Osim
identificiranje klju¢nih pokretaca promjena, korisnost analize scenarija ogleda se i u procesu
donosenja odluka, izazivajuc¢i donositelje odluka na promjenu poslovnog svjetonazora te na
razmisljanje ,,izvan okvira®. Identifikacijom glavnih trendova, formira se set scenarija i njima
pripadajucih strategija, pri ¢emu se preporucuje formiranje najvjerojatnijeg, pesimisti¢nog i
optimisti¢nog scenarija kako bi poduzece spremno docekalo promjene koje ¢e se neminovno

dogoditi s ciljem osiguranja konkurentske prednosti vlastitog poslovanja.

Kljucne rijeci: scenarij, buduénost, neizvjesnost, strategije, poduzeca



ABSTRACT AND KEYWORDS

With evolution of world in which we live today , characterized by a high level of complexity,
long periods of uncertainty and discontinuity and turbulence, there is a need for a method that
will help companies formulate a strategy as an instrument for achieving the future and forging
ahead. Scenario analysis, as a thought-provoking method for breaking into the near or distant
future, serves companies, organizations, domestic and international organizations as an
instrument for shaping the future and managing uncertainty. It enables us to more easily
understand trends, driving forces, critical success factors, more easily identify key drivers of
change, leading to better preparedness for unforeseen events and sudden crises. In addition to
identifying key drivers of change, the usefulness of scenario analysis is reflected in the decision-
making process, challenging decision-makers to change their business worldview and to think
"outside the box." By identifying major trends, a set of scenarios and related strategies is
formed, and it is recommended that the most likely, pessimistic and optimistic scenario be
formed in order for the company to readily anticipate the changes that will inevitably occur in

order to ensure the competitive advantage of its own business.

Key words: scenario, future, uncertainty, strategies, companies
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1. UvOD

1.1. Predmeti cilj rada

Danasnji svijet je je mjesto kojeg karakterizira vrlo visoka razina kompleksnosti i neizvjesnosti,
nestalnosti svih oblika industrija zbog procesa globalizacija i1 Sirenja granica tehnoloskih
moguénosti. Vrijeme u kojem zivimo sve snaznije utje¢u na poduzeca i problemi koji proizlaze
iz tog vremena traze nove nacine razmisljanja i planiranja kojima tradicionalni instrumenti nisu
dorasli. Kako bi se poduzeca uspjesno razvijala u toj nesigurnoj i nestabilnoj okolini, potreban
im je instrument koji ¢e im omoguciti predvidanje i upravljanje promjenama u opcéem
konkurentskom okruzenja, olaksati razumijevanje trendova, pokretackih snaga, kriti¢nih

faktora uspjeha i identifikaciju klju¢nih nosioca promjena.

Kroz ovaj diplomski rad prikazati ¢e se povijesni aspekt analize scenarija i njezin znacaj kao
instrumenta anticipativne kontrole. Objasniti ¢e se proces razvoja i oblikovanja scenarija koji
slijedi logiku lijevka. Prikazati ¢e se metode i tehnike koje primjenjuju razlicite konzultantske
skupine i pojedinci. Svaka od tih skupina definira analizu scenarija na razli¢iti nacin, ali svi se
slazu u tome da je to metoda koja pomaze poduze¢ima da se pripreme za nepredvidene dogadaje
1 iznenadne krize. Pojasniti ¢e se zaSto je analiza scenarija izvor konkurentskih prednosti za
poduzeée 1 zaSto se sve viSe poduzeéa okrece cjelovitom upravljanju kroz medusobnu
interakciju triju dimenzija- ekonomske, ekoloske i socijalne. Teoretski dio biti ¢e potkrepljen

prakti€énim primjerima scenarija kako bi se dobio uvid u izgled 1 sadrZaj scenarija.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Za pisanje teorijskog dijela rada koristiti ¢e se domaca i strana literatura. S obzirom da se radi
o relativno novoj temi, vecina literature ¢e biti strana literatura u obliku znanstvenih i stru¢nih
¢lanaka, dostupnih na online bazama podataka. Uz strane autore, koristiti ¢e se 1 literatura
domacih autora, ve¢inom autora knjiga i ¢lanaka na temu Poslovno planiranje i Cjelovito
planiranje. Osim knjiga 1 stru¢nih ¢lanaka, prilikom pisanja ovog rada koristiti ¢e se 1 podaci

prikupljeni s internetskih baza podataka.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

U ovom radu objasniti ¢e se pojam analize scenarija i njezine uloge i svrhe u procesu
oblikovanja strategije poduzecéa. Prikazati ¢e se povijesni aspekti analize scenarija i ukazati na
vaznost i1 svrhu upotrebe analize scenarija u danasnjem svijetu. Kroz rad ¢e se prikazati i
analizirati vaznost velikog broja Skola koju su razvile vlastite metode i tehnike izrade scenarija
i na taj na¢in doprinijele razvoju danasnje analize scenarija. Na kraju rada navesti ¢e se primjeri
nekoliko scenarija iz stvarnoga zivota kako bi se dobio uvid u korisnost i doprinos takvog
naCina razmis$ljanja s ciljem stjecanja uvida u konacni izgled scenarija i njegove primjene u

poduze¢ima, medunarodnim institucijama i drzavama.



2. SCENARIJ METODA

Koncept scenarija je prisutan drustvu od davnina. Ljudi su uvijek bili op¢injeni buduénoscu i
zeljeli su na razliCite nacine istrazivati budu¢nost i po moguénosti predvidjeti ju. Za vrijeme
relativno stabilnih vremena (50-ih i 60-ih godina proslog stolje¢a) ljudi su se koristili metodom
prognoziranja u svrhu ovladavanja buduc¢ih dogadaja. Medutim, kako je samo okruZenje
postajalo sve dinamic¢nije i kompleksnije tako su i metode prognoziranja postale sve sklonije
pogreskama S$to je potaknulo ljude da razviju metodu misaonog prodora u buduénost. poznatu

pod nazivom scenario metoda (Wack, 1985).

Pocetak scenarij metoda veze se uz Platona i njegove rasprave i opise Idealne republike, te
osebujne licnosti toga vremena poput Thomasa Moorea i George Orwella (Bradfield et al.,
2005). Prvi dokumentirani obrisi danasnjih scenarija pojavljuju se u 19. stolje¢u u radovima
dvaju pruskih vojnih stratega, von Clausewitza i von Moltkea, kojima se takoder pripisuju
zasluge za razvoj i postavljanje danas$njih principa strateSkog planiranja. Von Clausewitz je
svojim radovima u sredi§te zanimanja stavio ratna zbivanja i scenarij metodu kao idealan
instrument za pronalazenje alternativnih nacina za postizanje pobjeda kroz stalnu koordinaciju
i fleksibilno postavljanje strategije, taktike i operative. Kako bi nadmudrili protivnika, vojni
stratezi toga vremena koristili su scenarij metodu s ciljem prepoznavanja njihovih slabijih strana
1 §to uspjeSnijem 1 brzem uniStenju protivnika. Drugi svjetski rat 1 daljnja upotreba scenarija
kroz hladni rat i nafte Sokove dali su daljnji poticaj razvoja scenarij metoda (Bradfield et al.,
2004).

Moderne tehnike scenario metode pocinju se javljati nakon Drugog svjetskog rata, iako se
korijeni suvremenih scenarijskih tehnika javljaju za vrijeme Drugog svjetskog rata koristenjem
racunalnih simulacija u projektu Manhattan. Procvat scenarija i simulacija u proucavanju
drustvenih problema koji je kasnije uslijedio posljedica je razvoja racunala i sve intenzivnije
upotrebe istih koji je omoguéio rjesenja za slozene probleme, zatim razvoja teorije igara® koja
je omogucila proucavanje druStvenih interakcija i konflikata, te ratnih igara s interakcijama

ljudi i strojeva koje su proizasle iz poslijeratnih potreba SAD-a.

1 Pojednostavljeno redeno, teorija igara bavi se situacijama konflikta izmedu dvaju ili vi$e sudionika. Cilj je odrediti ponasanje
sudionika koje je za njih najpovoljnije, pod pretpostavkom da su racionalni. Konflikt je reguliran strogo definiranim pravilima
kao u drustvenim igrama poput pokera, monopola, "¢ovjece ne ljuti se" i slicnim. Teorija igara omogucuje preciznu analizu
takvih igara, po ¢emu je dobila ime. Konflikti u stvarnom zivotu obi¢no nisu podlozni jednostavnim pravilima. Zbog toga je
teorija igara uglavnom ostala u okvirima akademskih primjera, a u praksi se dosta rijetko koristi.



2.1. Poceci i razvoj analize scenarij

Primjena metode scenarija u razli¢itim oblicima planiranja proSirila se nakon Drugoga svjet-
skog rata, a njezin razvoj bio je vezan uz vojno planiranje, planiranje u javnoj upravi, poslovno
planiranje, predvidanje tehnoloskog razvoja, studije okoliSa i odrzivi razvoj, urbano i
regionalno planiranje te studije buduc¢nosti uopée. Izrada scenarija oznacuje se kao osnovna
metodologija (Slaughter, 2002), odnosno par excellence alat studija budu¢nosti (Inayatullah,
2008). Kao srediSta razvoja scenarijskih tehnika tijekom Sezdesetih godina 20. stoljeca

istaknuli su se SAD i Francuska (Bradfield et al., 2005).

Centar u SAD-u se razvio nakon Drugog svjetskog rata kako bi pomogao Americkom
ministarstvu obrane u financiranju projekata za razvoj novog sustava naoruzanja. Prema
Raubitscheku (1988) donositelji odluka u Americkom ministarstvu obrane morali su se suociti
sa neizvjesnostima koje je takav projekt donosio- prvo, konaéni rezultat takvog projekta bio je
vrlo neizvjestan; drugo, promjenama u svjetskom poretku nakon Drugog svjetskog rata javila
se velika neizvjesnost oko politicke situacije; i posljednje, uéinkovitost vlastitog sustava
naoruzanja je ovisila o sustavima naoruzanja razvijenim u drugim zemljama. Kako bi dosli do
najbolje moguce odluke, upotrjebljena je metodologija koja je omogucila razmjenu misljenja
izmedu strucnjaka iz razli€itih podrucja, te istovremeno razvijanje razliCitih simulacijskih

modela o buduénosti.

Kombinacijom triju pravaca (razvoj racunala, teorije igara i ratnih igara) nastala je RAND
korporacija.? Osnovana je 1946. godine kao zajednicki projekt ameri¢ke vojske i jedne privatne
aviokompanije, u pocetku samo za vojno obrambene svrhe. U sklope RAND korporacije
razvijene su Delfi metoda i metoda scenarija, metode koju su razvijene od strane Hermana
Kahna i njegovi suradnika koji ¢e kasnije osnovati organizacije poput Instituta Hudson (H.
Kahn) 1 Instituta buduénosti (T. Gordon 1 O. Helmer), te SveuciliSte Stanford sa pripadaju¢im
istrazivackim institutom osnovanim 1947. godine. Herman Kahn, nazivan 1 supergenijem, ¢ija
je krilatica bila ,,razmisljati o nezamislivom™ bio je vrlo kritican prema americkoj vojnoj
strategiji, tvrde¢i da je americ¢ka vojna strategija utemeljena na utopijskim Zeljama umjesto na
razumnim ocekivanjima (Bradfield et al., 2005). Kako bi dokazao istinitost svojih tvrdniji,
razvio je scenarije nuklearnog rata, ¢iji su dijelovi ostali vojna tajna sve do objave njegove

knjige ,, O termonuklearnom ratu®. Zajedno sa svojim suradnicima razvija i studiju buducnosti,

2 RAND je akronim za Research and development



daju¢i svoj doprinos teoriji i metodologiji te discipline (Bradfield et al., 2005.). Kahn i Wiener
(1967) godine postavljaju jednu od najpoznatijih definicija scenarija- to su ,,hipoteticki sljedovi
dogadaja osmisljeni sa svrhom usmjeravanja paznje na uzrocne procese i tocke donosenja
odluke*. Nakon napustanja RAND korporacije, Kahn se okrenuo pisanju ¢lanaka i studija, a
ubrzo nakon toga napisao je knjigu The Year 2000 kojom je popularizirao metodu scenarija kao
instrumenta planiranja ¢ime je dobio i mnoge sljedbenike diljem SAD-a i svijeta. Na temelju
Kahnove knjige nastala su djela kao §to su ,,Granice rasta“(1972) i ,,Covjeanstvo na
raskrizju“(1974).

Kahn se istovremeno smatra i ocem modernog scenarij planiranja. Raubitschek (1988) navodi

1 nekoliko razloga za takvo razmisljanje:

e knjiga je pruzila jednu od najranijih definicija scenarija i uvela samu rijec u literaturu

za planiranje

e pokazala je upotrebu scenarija kao metodoloskog alata za planiranje i donosenje odluka

u kompleksnom i neizvjesnom okruzenju

e snazno je utjecala na kasniji razvoj i difuziju scenario tehnika kao instrumente za

planiranje u SAD-u tako §to je omogucila metodoloske temelje za sliéne buduce studije

e stvorila je mnogo kontroverzi §to je dovelo do brojnih protu-studija koje su samo

povecale fokus na scenarije i scenario tehnike

U Europi se metoda scenarija razvijala u kroz planiranje u javnoj upravi. Francuski filozof
Gaston Berger razvio je sredinom 1950.-ih scenarijski pristup dugoroénom planiranju koji je
nazvao prospektivnim razmisljanjem (la prospective), temeljen na promis$ljanju procesa
donosenjem odluka kroz razmatranje budu¢nosti (Durance, 2010), a nesto spekulativniji pristup
futuribles nekoliko godina kasnije razvio je Bertrand de Jouvenel (Godet, Durance, 2011).
Berger se orijentirao na kreiranju politi¢ke i socijalne buduc¢nosti Francuske jer je vjerovao da
je buducnost nesto $to mozemo sami svjesno kreirati i modelirati da bude korisno ¢ovjecanstvu.
Takva metodologija primjenjiva je na niz pitanja, ukljuuju¢i obrazovanje, okoli§, proces
urbanizacije i regionalno planiranje (Bradfield, 2005). Nakon njegove smrti, njegov rad
nastavljaju Pierre Masse i Bertrand de Jouvenel koji su na temelju njegovih scenarija izradili
Francuski Nacionalni plan (1960-1965.). lako je njihov rad najpoznatiji, prva primjena
scenarija zabiljeZena je prilikom istrazivanja geografskih buduénosti, a napravljena je za

DATAR, francusku upravu za prostorno planiranje i regionalni razvoj (Godet, Roubelat, 1996).



Pretezito kvalitativno orijentirani scenariji razvijeni su unutar Shell grupe pod vodstvom Pierre
Wacka. Upotreba scenarija unutar Shell grupe je i prva dokumentirana primjena scenarija u
poslovnom upravljanju. Pierre Wack bio je jedan od planera unutar Shell grupe i poznavatelj
Kahnovog rada, posebice knjige The Year 2000 unutar koje se najavljuju diskontinuiteti u
industriji nafte. Wack je ozbiljno shvatio ovo upozorenje i nije se prepustio prognozi koja se
bazirala na pretpostavci da ¢e buduénost biti jednaka sadaSnjosti, nego se upustio u
eksperimentiranje sa scenarij tehnika. Kao mjesto inicijalnog testiranja odabrana je Francuska
i jedna od mnogih Shellovih kompanija unutar koje je Wack odlucio testirati i razvijati vlastite

scenarije.

Prvi scenariji nazvani su ,,scenarijima prve generacije® i nisu bili toliko uspjesni, ali su scenariji
razvijeni 1971. godine bili puno precizniji i uspjeli su predvidjeti nadolaze¢u naftnu krizu i
posljedi¢ni pad cijena. Upravo zbog takvih situacija krenulo se s razvijanjem scenarij metode u
Shellu. Pocetkom 1970-ih cijena barela nafte iznosila je 28% s tendencijom rasta, ali su
menadzeri unutar Shella zahtijevali od svojih planera da u planove uvrste i moguc¢i pad cijena
nafte na 153. Nakon $to su planeri unutar Shella izradili i takav scenarij, dogodio se prvi naftni
Sok i cijena nafte je stvarno pala, a Shellovi su menadzeri, zahvaljujuci scenarijskoj analizi,
imali spreman odgovor (Tipuri¢, 1999). Nedugo nakon naftnog Soka, scenarijska analiza
prosirena je na sve dijelove poduzeca, a Shell je postao najpoznatiji predstavnik scenarija koji

se i danas Koristi kao Skolski primjer (Wack, 1985).

Koristi koje je je poluc¢io Royal Dutch/Shell kroz primjenu scenarij-planiranja (Fuckan, Sabol,
2013) su:

e Jace 1 snaznije odluke i1 projekti, zbog izazovnog modela misljenja snaznije 1 dublje
razmiSljanje o buduénosti;

e Poboljsanje imidza (percepcije) poduzeca;

e Prepoznavanje i smjestanje pojedinih dogadaja u strukturu i proces ostvarivanja cjeline;

e Unaprjedenje komunikacije koje je posljedica koriStenja scenarija u procesu

odlucivanja;

Istrazivanja koja su proveli Malaska (1985) i Meristo (1989) pokazuju da u Europi planiranje
putem metode scenarija nije bilo u Sirokoj upotrebi prije prve naftne krize. Nakon nafte krize
broj korisnika scenarija se udvostru¢io, a novi val primjene zabiljezen je u razdoblju izmedu

1976. 1 1978. godine. Ovo je istrazivanje pokazalo da postoje velike razlike u upotrebi scenarij



metoda unutar razli¢itih industrija. Na odluku o tome hoce li poduzece primijeniti metodu

scenarija utjecu tri klju¢na faktora ( Linneman, Klein, 1981):

e Veli¢ina poduzeca
e Duzina vremenskog plana

e Intenzitet kapitala

Medu najvec¢im poduzeéima na svijetu prema US Fortune 1000 iz ranih sedamdesetih, 46% ih
je Kkoristilo scenarij, a medu 100 najvecih brojka se popela na 75%. Vecéina poduzeca koji su
koristili scenarij imali su horizont planiranja ve¢i od deset godina, a ve¢inom se radilo o
poduzecima iz kapitalno intenzivnih industrija kao $to su zracni prijevoz, istrazivanje svemira,

kemijska i petrokemijska industrija, autoindustrija i dobavljaci energije.

Poduzeca iz navedenih industrija imaju resurse, umijece i sklonost eksperimentiranju sa novim
modelima planiranja, te se smatra da ¢e primjena scenarija dolaziti i odlaziti u valovima, ali s
tendencijom daljnjeg rast nakon pada primjene scenarija u osamdesetim godinama proslog
stolje¢a uzrokovanog recesijom o velikim otpustanjem ljudi (Ringland, 2004). Kao jedan od
razloga pada primjene namece se problem njihove kompleksnosti. Scenariji su od jednostavnih
prica postali vrlo komplicirani matematicki i simulacijski modeli za ¢iju je primjenu potrebno

mnogo znanja i ekspertize.

2.2. Svrha i vaznost analize scenarija danas

Kako bi pravilno odredili svrhu i vaznost analize scenarija moramo navesti neke karakteristike
danasnjeg okruZenja koje uzrokuju veliku razinu neizvjesnosti i time utjeCu na intenzivnu
upotrebu scenarija poput drugacije uloge znanja, procesa globalizacije, Sirenja granica
tehnoloskih mogucénosti, nastajanja novih tehnologija, deregulacija i privatizacija, nestalnosti
gotovo svih industrija, smanjivanja broja posrednika, ekoloske osjetljivosti i dr. Svi ti ¢imbenici

direktno ili indirektno utjecu na proces formiranja scenarija i njegova poimanja.

Zbog razli¢itog poimanja rije¢i scenarij mnogi stratezi, planeri i teoreti¢ari imaju razlicite
poglede na metodologiju scenarija. Scenarij ima Siroko znacenje i danas je shvacen na razlicite
nacine. Porter (1985) ga definira kao ,,interni konzistentni pogled na to kakva bi mogla biti
buducnost”. Ringland (2004) govori o scenariju kao ,dijelu strategijskog planiranja koji
ukljucuje upotrebu tehnika i alata za upravljanje neizvjesnoscéu koja je svojstvena buduénosti‘.

Schwartz (1991) definira scenarij kao ,, alat za dobivanje percepcije o alternativnim



okruZenjima u buduc¢nosti u kojima ¢e se odigravati poslovne odluke®. Fuc¢kan (1996) govori o
scenariju kao ,, instrumentu misaonog prodora u buduénost, ali i njezinog djelatnog oblikovanja

te kao instrumenta stvaranja suglasja s uzom i Sirom okolinom*.

Gore navedene definicije su medusobno razlicite, ali izmedu njih se mogu primijetiti neke
poveznice, odnosno karakteristike koje svaki scenarij sadrzi. Svaki scenarij je usredoto¢en na
rjeSavanje nekog problema, donosenja neke odluke ili strategije ili pak iznalazenja nekog plana.

Neke od glavnih karakteristika scenarija, sazete od strane Ratcliffe (2002) su sljedece:

e Predstavljaju alternativne slike umjesto ekstrapolacije trendova iz sadaSnjosti

e Prihvacaju i kvalitativne perspektive i kvantitativne podatke

e Dopustaju evaluaciju velikih odstupanja

e Zahtijevaju od donositelja odluka preispitivanje njihovih osnovnih pretpostavki

e Stvaraju organizaciju koja uci i posjeduje zajednicki rjecnik i ucinkovite temelje za

komuniciranje kompleksnih, katkad paradoksalnih stanja/opcija.

Ratcliffe (2002) u svojem radu tvrdi da je osnovna svrha scenarija stvaranje holistickih,
integriranih slika moguceg razvoja buduénosti koje zatim postaju kontekst za planiranje, testno
polje za ideje ili stimulans za novi razvitak. Singer (1997) definira svrhu scenarija kao
,Hidentificiranje klju¢nih opasnosti i rizika koje proizlaze iz okruzenja i utjeCu na poslovanje
nekog poduzeca“. Scenarijsko planiranje pomaze poduze¢ima da se pripreme na nepredvidive
dogadaje, iznenadne krize, ali 1 da razviju strategiju iskoriStavanja potencijalno velikih Sansi

koje se otvaraju na trziStu®“. Nadalje, navodi sljedece razloge upotrebe scenarija:

e Izgradnja i odrzavanje potrebne osjetljivosti poduzeca na promjene u okruzenju

e Upozoravanje na potrebu prekida s dosadasnjom strategijskom orijentacijom poduzece
e lzrada alternativnih strategijskih orijentacija

e Edukativno sredstvo za razumijevanje dinami¢nog i kompleksnog odnosa prilika i

prepreka koje nastaju kao posljedica promjena u okruzenju poduzeca

kompleksnosti. Kompleksnost je usko vezana uz proces opstanka i razvoja bilo kojeg organskog
i socijalnog sustava njegova okruzenja (Fuckan, 2001). Sustav je kompleksan ako moze
poprimiti veliki broj razli¢itih stanja. Mjeri se varijetetom koji pokazuje broj stanja sustava koja
je moguce razlikovati (Fuckan, Sabol, 2013). Kompleksnost je uzrokovana razli¢itos¢u

ponasanja, a njezin uzrok je proces diferencijacije koji obuhvaca zamjenu jednog elementa



sistema sa dva ili viSe. Kompleksnost namece potrebu organizacija da sveobuhvatnom analizom
I razumijevanjem okoline sprijec¢i nerazumijevanje promjena i njihovih implikacija na daljnje
poslovanje. Snazan rast kompleksnosti prisilio je poduzeéa, koja zele osigurati vlastiti opstanak
na trziStu, da prijedu sa tradicionalnog sustava upravljanja na aktivni, novi nacin upravljanja.
Tradicionalni sustav upravljanja koji kroz tradicionalne metode planiranja i predvidanja polaze
od pretpostavke nepromijenjenog okruzenja i stabilne okoline. Aktivni sustav upravljanja
podrazumijeva kreativnost, otvorenost ka promjenama i buduénosti, te usmjeravanje prema

sadaSnjim 1 budu¢im potencijalima poduzeca.

Za razliku od otvorenog pristupa, tradicionalni pristup je zasnovan na podacima iz proSlosti i
sadasnjosti 1 kao takav je beskoristan i neupotrebljiv u uvjetima visoke nesigurnosti, slozenosti
i promjenjivosti. Tehnika scenarija se preporucuje u gore navedenim uvjetima jer omogucuje
donositeljima odluka da uklone neke od nedostataka tradicionalnih metoda. Prema Mintzbergu
(1994) ,,scenario planiranje je planiranje buducnosti u eri kada tradicionalno strategijsko

planiranje postaje zastarjelo®.

Razlika izmedu tradicionalnog i scenarijskog planiranja objaSnjena je na primjeru planiranja
penjanja na neku planinu. Prema autoru ovog slikovitog opisa, Paulu Schoemakeru (1995) ,,
tradicionalno planiranje obuhvacalo bi detaljnu kartu tog podrucja s njegovim konstantnim
elementima. Nedostatak takvog nacina planiranja je neuzimanje u obzir varijabilnih elemenata
poput vremena, Zivotinja, ili drugih planinara. Vrijeme, kao najvazniji ¢imbenik, moze se
prognozirati kompjuterskim simulacijama na temelju meteoroloskih podataka iz proteklih
godina, ali to jo$ uvijek ne sumira podatke u nekoliko najvjerojatnijih stanja kao Sto to ¢ine
Scenariji. Svaki scenarij pri¢a pricu o interakciji razli¢itih elemenata pod odredenim uvjetima.
Tako scenarijsko planiranje planinarenja moze ukazati na potrebu nosenja losiona za suncanje,

zalihe hrane, radija ili zaStitnih naoc¢ala®.

Neke od tradicionalnih metoda planiranja su prognoziranje i vizije koje mnogi pojedinci
izjednaCavaju sa scenarij metodama. Prognostika je statisticka kompilacija vjerojatnosti i
misSljenja struénjaka i1 kao takva se koristi u kra¢im vremenskim razdobljima i1 uvjetima
stabilnosti. Ona u obzir uzima sve faktore kako bi odredila najbolji moguc¢i odgovor i donositelj
odluke zapravo nema nikakav utjecaj na njen rezultat. Bit scenarija nije predvidjeti ili
prognozirati buducnost, ve¢ promijeniti na¢in razmisljanja unutar poduzeca kako bi se izbjeglo
menadzersko sljepilo. Scenarij metoda prezentira kljucne faktore koji bi se trebali uzeti u obzir

1 moguce ucinke tih faktora na poduzeca. Mozemo re¢i da se u scenarij metodi radi o



razmiSljanjima kako bi poduzece, industrija ili opéenito svijet mogli izgledati za 5 ili 10 godina.

Naravno, nemoguce je istraziti svaku mogucu buduénost i svaki moguci utje¢uci faktor. Kako

bi dobili validne rezultate, donositelji odluka moraju smanjiti kompleksnost s kojim se

suocavaju. Ako je scenarij metoda dobro pripremljena, donositelji odluka mogu smanjiti

kompleksnost na onu razinu kojom mogu upravljati i iz koje se javlja samo nekoliko moguci

smjerova u koje najrelevantnije prikazuju uvjete neizvjesnosti u kojima poduzeée posluje

(Lindgren et al., 2003).

Lingren i Bandhold (2003) u svojoj knjizi daju dodatna pojasnjenja razlika izmedu scenarija,

predvidanja i vizija. Detaljan prikaz razlika izmedu scenarija, predvidanja i vizija nalazimo u

tablici 1 Razlike scenarija, predvidanja i vizija. Prema njima, prognoze se vrlo Cesto

predstavljaju u obliku scenarija i kao takve su Zivi opisi onoga S§to slijedi, onoga $to ¢e se

dogoditi i s ¢ime se moramo nositi. Isto to vrijedi i za vizije. Za razliku od prognoza i vizija,

scenarij metoda uzima u obzir rizik.

Tablica 1 Razlike izmedu scenarija, predvidanja i vizija

SCENARIJ PROGNOZIRANJE VIZIJE

Moguce, vjerojatne buduénosti Vjerojatne buduénosti Zeljene buduénosti

Temeljeni na neizvjesnosti Temeljeni na odredenim vezama | Temelji se na vrijednosti
Prikazuje rizik Kriju rizik Kriju rizik

Kvalitativni i kvantitativni Kvantitativna Najcesce kvalitativne
Potrebni za daljnje odluke Potrebna za odvazenje na odluke | Motivirajuce

Rijetko koristeni Koristi se svakodnevno Relativno ¢esto u upotrebi
Jak u srednjem i dugom pogledu i | Jak u kratkom pogledu i niskom | Funkcionira kao pokreta¢
srednjoj i visokoj neizvjesnosti stupnju neizvjesnosti voljne promjene

Izvor: Izradeno prema Lindgren, M., Bandhold, H. (2003). Scenario planning: The Link Between Future and

Strategy, Palgrave Macmillan.
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Koristi koje se ostvaruju scenarijskim planiranjem su poticanje kreativnog nacina razmisljanja
u poduzecu, Sirenje planerskog nacina razmisljanja kod svih sudionika uklju¢enih u razvoj
scenarija, postizanje konsenzusa kroz timski rad, usavrSavanje mladih vodecih kadrova unutar
poduzeca, temeljne promjene organizacijske kulture, snaznije odluke i1 projekti, povecanje
korporativne percepcije te unaprjedenje komunikacije. Budu¢i da konkurentska sposobnost
poduzeca znaci, kako poduzece nema samo konkurentsku prednost u postoje¢im djelatnostima
1 na sadasnjim trziStima, nego da je u stanju i odgovoriti na izazove buducih djelatnosti na
budué¢im trziStima gradeci svoje kompetencije danas, moze se re¢i kako se planiranjem uz
pomo¢ scenarijske analize isti¢u konkurentske prednosti jer se njezinom primjenom pronalaze
ideje o stanju poduzeca i njegovog okruzenja u nekom nesigurnom buduc¢em razdoblju, putem

Cega se prilagodava i optimizira stratesko ponasanje poduzeca ( Barisi¢, 2010).

Kako bi scenarij bio potpun on mora podrzavati stratesko, anticipativno i cjelovito misljenje.
Scenarij povezuje racionalni i intuitivni spoznajni pol. U procesu odlu¢ivanja cjelovita spoznaja
zahtjeva kombinaciju racionalno-analitickog i transpersonalno-intuitivnhog modaliteta svijesti
koja je ostvaruje kombinacijom kvalitativnih i kvantitativnih metoda odlu¢ivanja. Dosadasnja
praksa je pokazala da se Cesto daje prednost racionalno-analitickom modalitetu spoznaje i

kvantitativno-analitickim modelima odlué¢ivanja (Fuckan, Sabol, 2013).

Daljnja pretpostavka ““scenarij* prodora u budu¢nost je dobro poznavanje nac¢ina razmisljanja
u uvjetima koji mu zbog nepoznavanja pripadajuceg rizika i neizvjesnosti nisu transparentni.
Covjek Zeli transparentno uéiniti transparentnim, a neizvjesno izvjesnim. Covjek ima niz
predrasuda i sklon je jednom jedinom Zeljenom misljenju. Za Zeljeno misljenje karakteristi¢éno
je da ne prihvac¢a dogadaje i/ili znanja koji mu nisu po volji. S jedne strane teSko prihvaca
moguénost nastanka neZeljenih dogadaja, s druge strane daje neZeljenim posljedicama
preveliko znacenje. Ljudi zbog svoga nacina miSljenja razli¢ito vide isti problem ili istu
situaciju te istom problemu ili istoj situaciji razlicito prilaze. Jo§ je potrebno znati, svaka
razvojna situacija je ujedno i konfliktna situacija sudionika: vlasnika, menadzera i dionicCara,
Sto zahtijeva kvalitetno nalaZenje konsenzusa, u ¢emu je scenarij izuzetno znacajan instrument

(Fuckan, 2007).

Za razvijanje velike i raznolike lepeze alternativa, za covjeka je vrlo vazno lateralno misljenje.
Lateralnim misljenjem kreirane alternative potpuno su neocekivane i inovativne jer prekidaju

proslost na¢inom misljenja i djelovanja. Lateralno misljenje je provokativno, skokovito i nije
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dosljedno. Istrazuje nove putove najmanje Vjerojatnosti i provokativnim koristenjem

informacija postize potpuno nove nacine postupanja (Fuckan, Sabol, 2013).

Kako bi scenarij planer bio uspjeSan, on mora biti nevezan za vrijeme i prostor u kojem se
sada$njost 1 buduénost dogada, te mora biti sposoban razumjeti §to se zbiva u svim razvojnim
dimenzijama, pri c¢emu razvitak treba promatrati multiciljano, multikriterijalno i
multidimenzionalno. Scenarij se treba promatrati kao most izmedu sada$njosti i buduc¢nosti

(Fuckan, Sabol, 2013).

Prije nego $to odredeno poduzece prihvati tehniku scenarija, ono mora razmisliti o prednostima
I nedostacima same tehnike. Analiza scenarija dosla je do izrazaja u uvjetima velike
nestabilnosti i krize po¢etkom 1970-ih godina te je pomogla mnogim poduze¢ima da prevladaju
krizu 1 iz nje izadu otporniji i sa snaznijom pozicijom na trziStu. Scenarij metoda pomaZze

poduzeé¢ima u oblikovanju strategije i strate$kih planova u slucaju (Fuckan, Sabol, 2013):

e kada je scenarij utemeljen na kvalitetnoj analizi stvarnosti, tj. osluskivanju pocetnog
stanja poduzeca i njegovog okruzenja
e kada promijenjen mentalni sklop donositelja odluka utjece na promjenu nac¢ina njegova

promatranja i orijentacije u njegovom okruzenju
Prema Perrottetu (Tipuri¢, 1999) neke od izravnih Kkoristi scenarija su :

e poticanje i podrZavanje kreativnog i fleksibilnog razmisljanja u poduzeéu

e ugradivanje planerskog nacina razmisljanja kod svih sudionika

upotreba konsenzusa, kroz timski rad

trening za razvoj mladih voda unutar poduzeca

temeljne promjene kulture unutar poduzeca

e suceljavanje postojece strategije s mogucim uvjetima u buduénosti

osnova fleksibilnih i stalnih procesa planiranja

U izradi scenarija uvijek sudjeluje grupa ljudi. To je proces koji omogucuje razmjenu znanja i
razvijanje boljeg medusobnog razumijevanja glavnih problema vaznih za budu¢nost poduzeca.
Prilikom sastavljanja scenarija pozornost je usmjerena na veliki broj mogucih alternativa,
njihovih sastavnica, strukturu i dinamiku razvoja. Van der Heijden (2005) navodi jo§ dvije
skupine doprinosa scenarija. Prva se odnosi na individualnu razinu, a druga na skupnu razinu

poduzeca.
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e Na individualnoj razini, scenarij je znacajan kao kognitivno sredstvo, kao sredstvo
percepcije 1 kao sredstvo refleksije. Kao kognitivno sredstvo omogucava bolje
sagledavanje upravljacke situacije, a time i bolje upravljanje. Kao sredstvo percepcije
umanjuje ogranicenost percepcije pojedinca kroz medusobno nadopunjavanje
individualnih percepcija u sinergijsku zajednicku percepciju. Kao sredstvo refleksije
unosi nove spoznaje iz scenarij-pristupom istrazenih perspektiva okruzenja, te time
prosiruje spoznajne obzore pojedinca, podize nacin misljenja na visu razinu ¢ineci ga
ucinkovitijim.

e Na razini skupine scenarij je instrument strategijske komunikacije specifi¢nim, upravo
za scenarij oblikovanim jezikom. Omoguéuje nam susrete i promisljanja vrlo razlicitih,
Cesto 1 suprotstavljenih misljenja, koji su posljedica razliitih svjetonazora i razli¢itih
duhovnih i intelektualnih habitusa sudionika. Stoga scenarij mozemo promatrati kao
visoko vrijedno sredstvo komunikacije i kao dio procesa osobnog i organizacijskog

ucenja.

Osim gore navedenih prednosti, metoda scenarija ima i znacajne nedostatke koji se posebice
isti¢u u situaciji kada donositelji odluka percipiraju scenarij kao metodu prognoze koja ¢e im
definirati fiksnu buduénost. Scenarij je vezan za buduc¢nost, ali za razliku od prognoza i sli¢nih
tradicionalnih alata, scenarij nam omogucuje prilagodbu buduénosti i razvoj u€ece organizacije
u uvjetima neizvjesnosti. Veliki problem scenarija je njegova implementacija unutar poduzeca
1 njegova sustava planiranja. Metoda scenarija ne trpi zatvorene, tradicionalno odredene
organizacije u kojima je naglasena hijerarhija jer primjena jedne takve metode zahtjeva od svih
sudionika komunikaciju i dijeljenje informacija i znanja izmedu ¢lanova (Shoemaker, Martinez,
2006).

Prema Mietzneru i Regeru ( 2005) glavne slabosti scenarija su:

e lzrada scenarija je dugotrajan posao u kojem ponekad nedostaje vremena

o Kuvalitativniji pristup scenariju stavio je velik zna¢aj na izbor odgovarajuc¢ih eksperata
Sto moze predstavljati problem

e Ne smije se zanemariti da je potrebno duboko razumijevanje i znanje podrucja koje se
istrazuje. Podatci i informacije se moraju prikupljati iz razliitih izvora §to jo§ vise
produzuje proces izrade scenarija

e Tesko je ne usredotociti se na crno-bijele ili najizglednije scenarije tijekom procesa

izrade
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Unato¢ svim prednostima i nedostacima koje je metoda scenarija iznjedrila, njezina primjena
je vrlo raznolika. Prema Bradfieldu et al. (2005) i Neumannu i Overlandu (2004) kao glavni
promicatelji/korisnici scenarija se istiCu znanstvena zajednica, poduzeca, javna uprava, akteri
usmjerene ka upravljanju u kriznim situacijama, instituti i u najnovije vrijeme razne
medunarodne organizacije, poput NATO-a i OECD-a. Znanstvena zajednica koristi scenarije
primarno kao sredstvo prenosenja sve kompleksnijih znanstvenih metoda i teorija. Primjeri za
to su scenariji klimatskih promjena zasnovani na racunalnim modelima okolisa te scenariji

ekonomskog razvoja zasnivani na ekonometrijskim modelima.

Poduzecéa primjenjuju scenarije zbog promjena koje se dogadaju u njihovom okruzenja. Razvoj
novih prilika, koncepata, proizvoda 1 tehnologija obvezuju poduzeéa na promjene.
Prepoznavanje buducih trendova i predvidanje promjena na trziStu postali su odrednice
kompetitivnosti, a sposobnost poduzec¢a da djeluje u uvjetima neizvjesnosti i brzo se prilagode
velikim promjenama kljuéni izazov (Varum, Melo, 2010). Razvoj scenarija pomaze
poduze¢ima u oblikovanju njihove strategije, doprinose¢i boljem razumijevanje nesvjesnih
¢imbenika u okruZenju testirajuci njihovu otpornost. Osim u izradi Strategije, scenariji imaju
veliku ulogu u pretvaranju poduzece u ucecu organizaciju (van der Heijden, 2004). Javna
uprava sve cesce koristi scenarije kao oblik ukljucivanja razli¢itih organizacija i dionika u
donosenje politickih i1 upravljackih odluka. Proces donoSenja scenarija nije standardiziran na
razini cijele drzave ili javne uprave, pa se radio o privremenoj praksi koja obuhvaca samo

nekoliko sektora.

U uvjetima kriznih situacija, scenariji se koriste u obliku simulacija buducih kriza s ciljem
organizacije 1 testiranja sustava i njegove pripremljenosti. Profesionalni futuristicki
instituti/organizacije su neovisne organizacije koje djeluje na sirenju ideja u pogledu klju¢nih
trendova koji ¢e oblikovati buduénost. Mnoge organizacije djeluju kroz razlicite projekte,
edukacije, publikacije 1 dr. Polaze od Cinjenice da se budu¢nost ne moze predvidjeti, ve¢ se
gradi kroz odluke dionika i njihove predodzbe koje su odluke pozeljnije i ostvarive. Jedan od
primjera futuristickih instituta je i Stokholmski institut za okolis koji je kroz godine svog rada
razvio mnoge globalne i regionalne scenarije i na taj nacin utjecao na mnoge radove i studije iz
tog podrucja (Raskin, 2005). Obrazovne institucije kojima je cilj unaprjedenje istrazivanja i
teorija na temu buduénosti takoder koriste scenarije, primjerice Hawaii Research Centre for
Future Studies u sklopu University of Hawaii, te Australian Foresight Institute pri Southern

Cross University.
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2.3. Scenarij kao instrument upravljanju neizvjesnoS¢u

Neizvjesnost je danas prisutna u svim aspektima zivota, pri ¢emu posebice veliki zna¢aj ima na

poslovanje poduzeca. Neizvjesnost je prisutna kod donoSenja strateskih odluka na temelju

predvidanja buducnosti. Posebice je vazno ukljuciti neizvjesnost prilikom lansiranja novih

proizvoda ili izlaska na nova trzista. Kako bi se nosili s tom neizvjesno$¢u, menadzeri koriste

razliite metode 1 strategije kojima zami$ljaju nezamislivo s ciljem promjene dotadas$njeg

razmiSljanja i1 identificiranje ,,takozvanih* slijepih tocaka vlastitog poslovanja.

Kao §to je ve¢ ranije spomenuto, buduénost kao takvu ne mozemo to¢no predvidjeti, ali u ovom

trenutku nismo u potpunom neznanju. Stupanj do kojeg moZemo donijeti neke korisne

zakljucke o buduénosti razlikuje se od slucaja do slucaja. U tom kontekstu moZemo razlikovati

tri kategorije neizvjesnosti. Prema van der Heijdenu (2005) tri kategorije neizvjesnosti su

navedene u tablici 2 Kategorije neizvjesnosti i strateskih odgovora.

Tablica 2 Kategorije neizvjesnosti

Kategorija neizvjesnosti

Strateski odgovor

Rizici, sliéni dogadaji iz proslosti. Rizici
mogu biti procijenjeni sa vjerojatnostima za

razli¢ite ishode

Mogu se primijeniti predvidanja jer su

temeljeni na izvedbi iz proslosti

Strukturalne neizvjesnosti su rezultat

jedinstvenog  dogadaja  Sto  procjenu
vjerojatnosti ¢ini nemoguc¢om. No, moguce
je primijeniti obrazloZenje uzroka i u¢inka za

strukturalne neizvjesnosti

Planiranje pomocu scenarija rjeSava problem

strukturalne  neizvjesnosti  koriste¢i  se
mnogim primjerima buduénosti. Oni pomazu
u ocjenjivanju stupnja cvrstoce strateSkih
odluka uzimajuéi u obzir Sirok raspon

neizvjesnosti

Nepoznanice  oznacavaju  nezamislive

dogadaje.  Postoji  mnogo  primjera

nepoznanica u proslosti i one ¢e se ponavljati

1 u buducnosti

VjeSto reagiranje je jedini nafin da se
odgovori na nepoznanice jer su prethodne

studije nemoguce

Izvor: Izradeno prema van der Heijden, K. (2005). Scenarios, The Art of Strategic Conversation, 2nd Edition, John

Wiley & Sons Ltd.
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Svaka industrija nosi svoje vrste neizvjesnosti. Osim industrije, vrsta posla kojim se
organizacija bavi isto odreduje vrstu neizvjesnosti. Neizvjesnosti u proizvodnji su razli¢ite od
neizvjesnosti koje se pojavljuju u obavljanju usluga. Svaki proces unutar i izvan poduzeéa je
pod utjecajem neizvjesnosti, a cilj svakog menadzmenta je da neizvjesnosti dovede na
,hormalnu® razinu. Prema Gravesu (2008) neizvjesnost mozemo smanjiti u tri navedena

koraka:

e Za pocetak, neizvjesnost je potrebno smanjiti Sto je vise mogucée prikupljanjem
informacija i povecanjem razumijevanja

e Zatim, potrebno je povecati kontrolu ucenjem i odgovaranjem na podrazaje iz
okruzenja

e Zadnji korak predstavlja statisticko tretiranje neizvjesnosti ako ju nije moguce umanjiti

Razlikovanje vrsta neizvjesnosti i raspolaganjem razli¢itim strategijama i taktikama noSenja sa
neizvjesnosc¢u posebice je vazno za donositelje odluka koji bi trebali postupati 0visno o situaciji
s kojom se susrecu. Nacin na koji ¢e se donositelj odluke nositi s neizvjesnoséu ovisi o njegovim
stavovima i pogledima na neizvjesnost, spremnosti na rizik, znanju, sposobnostima i drugim
osobinama. Zbog kompleksnosti i napredne ekspertize koje scenarij zahtjeva od menadzera,
vecina menadzera jo§ uvijek koristi klasicne metode planiranja kojima su se koristili dosada.
Kao $to je navedeno u prvom dijelu ovog rada, nastupila su neka nova vremena predstavljena
visokom turbulentno$¢u okruzenja §to smanjuje ucinkovitost klasi¢nih metoda 1 u prvi plan

stavlja metodu scenarija.

Peter Schwartz, poznati svjetski scenarist rekao je sljedece: ,,Uporaba je scenarija
pripovijedanje o buducnosti. Prolazite kroz simulirane dogadaje kao da ste ve¢ Zivjeli u njima.
Sebe obucavate prepoznati koja se drama pripovjede. To vam pomaze izbjeci neugodna

iznenadenja i daje vam saznanja kako djelovati*.
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3. METODE | TEHNIKE ANALIZE SCENARIJA

Uspjesnost svakog scenarija ovisi o sposobnosti umrezavanja unutarnjih i vanjskih zbivanja i
njihove koordinacije sa strateskom vizijom (Tko Zelimo postati ?; Sto Zelimo ¢&initi) i
projekcijom strateskih opcija. Pri tome scenarij treba razvijati odgovaranjem na pitanja ( Kahn,

Wiener, 1967) :

e Kako se moze pojedina hipoteticka situacija razvijati ?
e Kaoje alternative za sprjeavanje razvoja ili promjena njegova smjera postoje za svakog

sudionika u svakom koraku razvoja scenarija ?

Kao odgovore na ova dva pitanja scenarij podastire alternativne sljedove buduénosti prikazane

takozvanim scenarij lijevkom (slika 1 Scenarij lijevak)

Slika 1 Scenarij lijevak

— Ekstremni scenarij

Trend scenarij

Vrijeme
Sadasnjost Buducnost
- Scena’rij - slika zamisljene | Pojava smetnji
buduce situacije
a* Razvoj scenarija & Vrijeme odluke o

b* Uslijed ometjucdih prmjena u okolini primjeni novih mjera

promijenjenirazvoj
Izvor: Fu¢kan, ., Sabol, A. (2013). Planiranje poslovnih dometa, Zagreb: Hum naklada d.o0.0., str 284

Proces izrade scenarija uvijek slijedi logiku scenarij-lijevka, a polazi od sadaSnjosti prema
buduénosti 1 od manje prema vecoj neizvjesnosti 1 kompleksnosti. Ocjena polazne situacije

obuhvaca najprije ocjenu polaziSne situacije poduzeca, potom polaziSne situacije okruzenja i
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onda njihovu umreZenost (Fuckan, Sabol, 2013). Neki od instrumenata koji se mogu Kkoristiti
prilikom analize polazne situacije su matrice procjene unutarnjih ¢imbenika i matrice procjene
vanjskih ¢imbenika koje se koriste prilikom analize ocjene poduzeéa. Na temelju gore
navedenih matrica izraduje se SWOT matrica koja sluzi kao jedan od osnovnih instrumenata
procjena djelovanja unutarnji i vanjskih ¢imbenika. Osim SWOT analize, moguce je koristiti i
SPACE matricu ( Strategic Position i Action Evaluation), jednostavne i diferencirane poslovne

portfolije, te matrice unutrasnjost-okolina ( IE- Internal-External).

Proces izrade scenarija je vrlo zahtjevan i dugotrajan, pri ¢emu postoje razliciti nacini pristupa
izrade scenarija. Svaki od tih nacina ima vlastite koncepte i metodologiju, a razlike su samo u
nijansama. Uobicajeno, proces izrade scenarija zapocinje pojasnjenjem odluka koje se trebaju
donijeti s ciljem promjena uobicajenih mentalnih obrazaca koje su ljudi formirali, te
prikupljanjem informacija iz razli¢itih izvora. Sljedeéi koraci su viSe analiticke prirode i
podrazumijevaju identificiranje pokretackih snaga, predodredenih elemenata i kriti¢nih
neizvjesnosti. Prateci sve navedene korake dolazi se do tri ili Cetiri scenarija od koji svaki od
njih predstavlja vjerojatnu alternativnu buduénost. Naposljetku se identificiraju tocke preokreta
koje usmjeravaju buducnost ka jednom od prethodno formiranih scenarija (Mietzner, Reger,
2005)

Mietzner i Reger (2005.) navode cetiri vazne faze prilikom izrade scenarija :

e Definiranje prostora djelovanja
e Konstruiranje baze podataka
e Formiranje scenarija

e QOdabir strategije

Prema Wulfu, Meisneru i Stubneru (2010) proces izrade scenarija se sastoji od 6 koraka, pri
¢emu Se posebno naglasava Cinjenica da tih Sest koraka rijetko €ini jedan postupak izrade

scenarija.

e Definiranje djelokruga

e Analiza percepcije

e Analiza trendova i nepredvidivosti
e lzrada scenarija

e Definiranje strategije

e Evaluacija

18



Kao §to je u ovom prikazano, razli€iti autori proces izrade scenarija strukturiraju na razlicite

nacine. Nekoliko razli¢itih metoda razvitka scenarija navedeno je u nastavku ovog rada.

Ute von Reibnitz ( 1987) razlikuje osam medusobno povezanih koraka izrade scenarija. To su
analiza zadace, analiza utjecaja, izrada projekcije, povezivanje alternativa, oblikovanje i
interpretacija scenarija, analiza posljedica, analiza ucinaka i smetnji i provodenje scenarija.
Analizom zadace se utvrduje 1 analiza sadaSnja situacija poduzeca ili poslovne cjeline unutar
situacije u kojoj se nalazi. Analizom utjecaja se dijagnosticira sistemska dinamika poslovnog
procesa i koriStenjem tih rezultata za stvaranje sinergijskog ucinka. Izradom projekcije se
kreiraju vrijednosno neutralni deskriptori, veli¢ine koje neutralno opisuju u prethodnom koraku
dijagnosticirane ¢imbenike. Povezivanje alternativa obuhvaca ispitivanje odrzivosti i logike,
dakle konzistencije alternativa postavljenih ranijim koracima. Oblikovanjem i interpretacijom
scenarija se oblikuju i interpretira scenarij okruzenja prema njegovoj unutarnjoj dinamici.
Analizom posljedica je za strategijsko planiranje najvazniji korak. Ovdje se situacijama koje se
pojavljuju kao Sanse i opasnosti tijekom razvitka scenarija pridruzuju odredene mjere i
aktivnosti. Analizom ucinaka i smetnji dijagnosticiraju se smetnje kojima su obuhvaceni utjecaji
koji mogu na bilo koji nacin i u bilo kojem smjeru djelovati na odvijanje scenarija. Provodenje
scenarija je posljednji korak kojim se izvodi vodeca strategija, postavljaju alternativne
strategije i sistem nadgledavanja okoline. Promatra se djelovanje jednog scenarija u uvjetima
drugog scenarija te se tako dobivenim rezultatima postavlja osnovica za vodecu strategiju koja

se razgraduje prema pojedina¢nim podruc¢jima.
Prema Schwartzu (1991) proces izrade scenarija obuhvaca sljedeé¢ih 8 koraka :

e Identificiranje ZariSnih pitanja 1 odluka

e Identificiranje klju¢nih faktora u lokalnom okruZenju

e Definiranje glavnih pokretackih snaga

e Rangiranje pokretackih snaga po vaznosti i stupnju nesigurnosti
e Odabir scenarijske logike

e Obogacivanje sadrzaja scenarija

e Implikacije

e (Odabir vodecih pokazatelja i smjerokaza
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Nadalje, Rowe, Mason i Dickel (1998) navode svojih 9 koraka izrade scenarija :

e Dijagnosticiraju se svojstva sada$njosti i prema u njoj otkrivenim tendencijama generira
se buduénost

e Definira se op¢i sistem ( ciljevi, okolina, resursi, tocke odlucivanja i najvazniji elementi)
prema njegovim granicama djelovanja, geografskom prostoru i uklju¢enim dioni¢arima

e Jasno se definira polazno stanje sistema za koji se scenariji izraduju

e Razvijaju se okviri odnosa postavljanjem temeljnih trendova ekonomske, socijalne,
ekoloske, politicke, pravne, tehnoloske i vojne sredine u kojima se scenarij razvija

e Definiraju se zahtjevi i ciljevi kojima je scenarij usmjeren

e [zabire se tip scenarija, ukljuujuci tocan izbor starta i metodologija daljnjeg razvoja

e Prikupljaju se informacije bitne za razvojni problem koji se rjeSava razvijanjem
scenarija

e Tocno se specificira strukturni mehanizam kojim ¢e se mijenjati sistem

e Razvijanje scenarija metodom pretpostavljanja, metodom sistemskog dijagrama,

metodom kriti¢kog polozaja i metodom logi¢kih moguénosti

3.1.Metode izrade scenarija u okviru konzultantskih poduzeca

3.1.1. Metoda izrade scenarija prema Batelle

Konzultantska ku¢a Batelle bila je jedna od mnogih organizacija koje su 1980-ih pocele
razvijati vlastite scenarije koristec¢i racunalnu tehnologiju. Batelle je zapocela razvijati vlastitu
metodologiju 1980. godine. Njihova metodologije je poznata pod nazivom BASICS ( Batelle
Scenario Inputs to Corporate Strategy) te je svojevrsna inaica CIA tehnike razvijene od strane
RAND-a. CIA (Cross Impact Analysis) kompleksna je tehnika koja zahtjeva ra¢unalnu potporu.
CIA je tehnologija analize kompleksnih sustava koja se usredotoCuje na nacine kako
organizacijske sile interakcijom stvaraju ucinak razlucit od jednostavnog zbroja ucinaka. Prvi
dio metode vezan je uz racunalnu tehnologiju i vlastito razvijen algoritam povezan s cross-

impact tehnikom, a drugi dio je ekspertna procjena (Fuckan, Sabol, 2013).

Cijeli proces je zapakiran u softver koji je vrlo lak za koriStenje 1 prilagoden korisniku. Proces

se sastoji od 3 faze ( Ringland, 2004):
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1. Faza- identificirati klju¢na pitanja

U ovoj fazi postavljaju se klju¢na pitanja koja su od neupitne vaznosti za poduzeée. Odgovori
na ta pitanja pomoci ¢e poduzecu odluciti u koja podrucja investirati, koje dijelove poduzeca
jacati i koju vrstu investicija odabrati. Identificiranje klju¢nih pitanja se provodi na sastancima
u kojima grupa pojedinaca iznosi vlastita misljenja i na taj nacin stvara alternativne scenarije
prepoznavanjem klju¢nih faktora. Ova tehnika je dobro prihvacena od strane menadzera koji
zele u $to kraCem vremenu proizvesti Sto vise alternativa jer pokazala odlicnom u situacijama

kada su vrijeme i resursi ograniceni.
2. Faza- analiza trenda

U ovo fazi istrazivaci Batelle i odgovorni menadzeri za svaki faktor piSu scenarijske price. Ti
faktori su nazvani deskriptorima, ali se mogu shvatiti i kao trendovi. Svaka od prica definira
faktor, objasnjava njegovu vaznost, izvjes¢uje o njegovoj proslosti i sadasnjoj situaciji te
spekulira o mogu¢im alternativnim ishodima. BASICS metoda pruza dva do cetiri razlicita
moguca scenarija za svaki faktor. Ishod svakog faktora se prosuduje njihovim a priori

vjerojatnostima.
3. Faza-CIA analiza

Kao posljedice prethodne dvije faze, formirana je matrica koja sadrzi faktore na jednoj osi, a
alternativne ishode na drugoj osi. Celije matrice su ispunjene indeks vrijednostima koje opisuju
kako ¢e se pojave pojedinih ishoda mijenjati s obzirom na a priori vjerojatnosti ostalih ishoda
Nakon zavrSetka CIA analize formira se finalno izvjeS¢e koje sadrzi jasne uzroke

najvjerojatnijih ishoda i najvjerojatnije scenarije.

Comprehensive Situation Mappping (CSM) ili mapa cjelovite situacije pokazuje situaciju u
cjelini povezivanjem kreativnog misljenja, kvantitativnih metoda, operativnih istrazivanja i

simulacijskih modela ( Fuckan, Sabol, 2013).

Computer-Driven Simulations- STRAT*X je jo§ napredan simulacijski model koji je
koristen od strane poduzeca. Model trazi odgovor na pitanje ,,Sto ¢e se dogoditi ako ée se
dogoditi (What-if) 7. STRAT*X razvijen je od strane Jean-Claude Larrechea, profesora
marketinga na INSEAD-U s ciljem premoscivanja jaza izmedu teorije i prakse u raznim
industrijama. Originalni MARKSTRAT razvijen je 1977. godine, a njegova posljednja verzija
MARKSTRAT 3, dizajniran je za grupe od 16-30 menadzera podijeljenih u grupe od 4-6 ljudi.
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Svaki tim zaduzen je za simulirano upravljanje poduze¢em u natjecanju s drugim timovima.
Sudionici obavljaju razne analize i u simulaciji donose odluke o ponudi asortimana njihovog
poduzeca, investicijama u istrazivanje i razvoj, upravljanje i drugo. UspjeSnost timova se mjeri
putem pokazatelja. Kao velika prednost ove metode se isti¢e moguénost razvoja kreativnost u

,risk free* uvjetima (Ringland, 2004).

3.1.2 Metoda izrade scenarija prema The Futures Group

The Futures Group, konzultantska kuca specijalizirana za podrucje scenarijskog planiranja,
razvila je pristup izrade scenarija koji ukljucuje analizu utjecaja trenda (trend-impact analysis).
Analiza utjecaja trendova bavi se efektima trendova tijekom nekog vremenskog razdoblja te
ukljuéuje prikupljanje povijesnih podataka, koriStenje algoritama u kojima se obzir uzimaju
neocekivani dogadaji, iskljuc¢ivanje dogadaja koji bi mogli uzrokovati devijacije trende te

izraCunavanje vjerojatnosti nastupa tih dogadaja.

Pristup se sastoji od 3 faze: pripreme, razvoja i koristenja te izvjeStavanja (Fuckan, Sabol,
2013).

1. Priprema scenarija- u etapi pripreme se definira fokus scenarija i postavljaju se
takozvane pokretacke sile vazne za subjekt za koji se izraduje scenarij. Medu
ustanovljenim pokretackim silama posebno se izabiru one koje najsnaznije mogu
oblikovati budu¢nost.

2. Razvitak i izvjestavanje- ova faza obuhvaca stvaranje prostora scenarija, izbor
izabranih svjetova koje je potrebno obraditi u pojedinostima i kao posljednje pripreme
predvidanja za moguce scenarije.

3. Koristenje scenarija- izraduje se dokumentacija kojom se omogucava ucinkovita
komunikacija pretpostavki i rezultata svakog scenarija. Postavljaju se razliCite
alternative buducih svjetova prema razlicitosti poslovnih odluka i1 njima pripadajuc¢ih
planskih ciljeva, te utvrdivanje onih akcija koje organizaciji nude najvecu elasti¢nost

pri susretu s neizvjesnoscu.

3.1.3 Metoda izrade scenarija prema Northeast Consulting Resurces Inc.

Northeast Consulting Resources Inc. osnovana je 1984. godine u Bostonu. Osmislili su metodu

scenarijskog planiranja znanu pod NCRI, a koja se temelji na tehnici Future Mappinga. Future

22



Mapping temelji se na dvije pretpostavke; prva- buduénost je nesigurna i oblikovana akcijama
razli¢itih sudionika; druga- u vecini industrija potraga za konkurentskom prednoscu rezultirati
¢e strukturalnim promjenama. Pri izradi scenarija kao dva alata koriste se pojmovi krajnje
stanje i dogadaj. Krajnje stanje je stanje na kraju odabranog vremenskog perioda Kkoji
uobicajeno proteze na 3 do 5 godina. Formirani su od strane NCRI analitiara i klijenata.

Dogadaj je specifican, konkretna, specifi¢na i vidljiva pojava nekog klju¢nog trenda ili ishoda.
Prema Ringlandu (2004) izrada scenarije se sastoji od 2 koraka:

1. Proces zapocinje izradom 4-5 krajnjih stanja i 150-200 dogadaja. Cilj ovog prvog
koraka je izgradanja konvencionalnog scenarija kako bi menadzmentu olaksao
donosenje odluke. Ukljucuje identificiranje dogadaja za koje menadzment vjeruje da su
visoko vjerojatni ili visoko nevjerojatni.

2. U drugom koraku timovi po zavr$Snim dogadajima imaju zadatak logicki objasniti
dogadaj, njegove uzroke i naéin daljnjeg logi¢nog razvitka. Nakon toga se pronalazi

industrija unutar koje se odvija scenarij.

3.1.4 Metoda izrade scenarija prema Global Business Network

Globalna poslovna mreza (GBN) je konzultantska kuc¢a osnovana od strane Petera Schwartza
i Jay Ogilvya. Osim §to je konzultantska kuc¢a, GBN je informacijska mreza kojom se koriste
njezini sudionici za koristenje i razmjenu interdisciplinarnih visokokvalitetnih, selektiranih i
agregiranih informacija o sada$njim i budu¢im promjenama okruZenja (Fuckan, Sabol, 2013).
Nastala je na principima Pierre Wacka i njegovog rada u Schellu. Specijalizirani su za
scenarijsko planiranje i omogucuju svojim klijentima pristup informacijama koje im pomazu u
razvitku vlastitih percepcija o alternativni buduénostima, koriStenje savjetodavnih usluga 1
pomoc¢ pri procesima ucenja. Global Business Network izradili su svoje prve scenarije 1990.
godine (Schwartz, 1991). Primjena metode GBN zahtjeva izradu scenarija kroz sljede¢ih osam

koraka koje je Peter Scwartz objasnio u svojoj knjizi The Art of the Long View iz 1991. godine.
1. Prvi korak — identificiranje Zarisnih pitanja i odluka

Izrada scenarija treba zapoceti postavljanjem klju¢nih pitanja: O kojim vaZznim pitanjima ce
menadzment razmisljati u buducnosti ?. 1zrada scenarije bi trebala biti na principu unutra-izvan
kako bi se bolje razumjele potrebe, prednosti i nedostaci poduzeca. Moraju se izdvojiti klju¢ne

odluke koje imaju najvaznije ucinke na cjelokupno poslovanje poduzeca.
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2. Drugi korak- identifikacija klju¢nih sila u lokalnom okruzenju

Istrazuje se Cinjeni¢no stanje o kupcima, dobavljac¢ima, konkurentima itd. Postavljaju se
pitanja: Sto ¢e menadzeri Zeljeti znati pri donosenje kljuénih odluka? Sto ée biti procijenjeno

kao uspjeh ili neuspjeh? Koje okolnosti utjecu na konac¢ne ishode ?
3. Treci korak- Definiranje klju¢nih pokretackih snaga

Ovo je najintenzivniji istrazivacki korak u procesu, u kojem se provodi istrazivanje kako bi se
definirale pokretacke snage u poduzecu. Sva paznja se usmjeruje na definiranje pokretackih sila
1z makrookruzenja koje utjece na poduzece. Neke od promatranih sila su ekonomske, okolisne,

politi¢ke i tehnoloske prirode. Uz to istrazuju se i trziSta, nove tehnologije i sl.
4. Cetvrti korak- Rangiranje kljuénih sila po znacaju i neizvjesnosti

U Cetvrtom koraku slijedi rangiranje kljuénih sila na temelju dva kriterija: prvi koji oznacava
stupanj vaznosti pitanja identificiranih u prvom koraku te drugi, koji oznacava stupanj
nesigurnosti koji okruzuje te faktore i trendove. Cilj je identificirati dva do tri najvaznija faktora

koji se istiCu po najvisoj razini vaznosti, odnosno nesigurnosti.
5. Peti korak — izbor scenarij —logike

Scenariji logike se definiraju istrazivanjem medusobnih djelovanja najvaznijih i najmanje
sigurnih pokretaca na osnovu kojih se stvaraju okviri istrazivanja. Cilj je iskristalizirati nekoliko
scenarija koji ¢e biti razradeni u detalje te razvijanje i izbor logike koja ¢e se zastupati u

pojedinom scenariju ovisno o prethodno odabranik klju¢nim faktorima.
6. Sesti korak- izbor istaknutih scenarija

Kako bi izabrali pravilni scenarijo moramo se vrati na korak broj 2 i 3 i usmjeriti se na klju¢ne
faktore i trendove koju su identificirani kako bi se mogli uociti njegovi utjecaji na organizaciju.

Potrebno se posebno usmjeriti na vjerojatnost pojedinih dogadaja.
7. Sedmi korak-implikacije scenarija

Kad su scenariji razvijeni do odredenih detalja, treba se vratiti zari$nim pitanjima i odlukama
definiranim u prvom koraku. Sto se sve moze dogoditi ukoliko nastupe odredene okolnosti

projicirane u svakom pojedinom scenariju. U ovom korak se ispituje otpornost scenarija na
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promjene u pretpostavkama. Postavljaju se pitanja je li neka odluka primjenjiva samo u jednom

ili dva scenarija ili se moze primijeniti na sve scenarije.
8. Osmi korak-Selekcija vodecih pokazatelja i putokaza

Treba identificirati pokazatelje koji ukazuju na scenarije koji su promaseni, a koji su
potencijalno najblizi stvarnom stanju. Vazno je pracenje dogadaja u stvarnosti i usporedivati ih
sa scenarijama te njihov utjecaj na strategiju. Konstantnim pra¢enjem situacije |
prilagodavanjem scenarija poduzece stice konkurentsku prednost u odnosu na ostale trzisSne

sudionike.

3.2 Metode izrade scenarija u okviru medunarodnih nevladinih organizacija

3.2.1 La prospective

Sredinom 70-ih godina proslog stoljeca francuski stru¢njak za strategije Michel Godet pocinje
raditi na planiranju putem scenarija. Michel Godet bio je voditelj odjela za istraZivanje
buduénosti u SEMA grupi . Njegov rad se temeljio na upotrebi perspektive kako ju je
upotrebljavao francuski filozof Gaston Berger. Godetov pristup zapoc€inje dijeljenjem scenarije
u dvije kategorije: situacijski scenariji koji opisuju buduce situacije i razvojni scenariji koji
opisuju niz dogadaja koji vode do tih buducih situacija (Godet, 2000). Unutar svake od tih
kategorija mogu postojati tri tipa scenarija. Scenariji temeljeni na trendu odnose se na
najvjerojatnije  dogadaje, kontrastni scenariji  istrazuju ekstremne dogadaje, a
horizont/normativni scenariji istrazuju kako do¢i do idealne buduc¢nosti tako da se krece

unatrag od buduénosti prema sadasnjosti.

Tijekom godina Godetov pristup je evoluirao i danas se sastoji od velikog broja kompjuterski
razvijenih programa medu kojima je najznacajniji program MICMAC (Matrice Croises
Multiplication a un Classement) s klasifikacijom varijabli. Pristup scenarija je MICMAC

strukturalna analiza koja je podijeljena u 3 faze (Ringland, 2004) :

1. lzgradnja baze podataka- Proces zapocinje proucavanjem i ispitivanjem internih i
eksternih varijabli kako bi se stvorio sustav medusobno povezanih dinamickih
elemenata. Nakon $to se izdvoje sve varijable koje ¢e biti dio analize, formira se cross-

impact matrica kako bi se prikazao utjecaj svake varijable na sve ostale. Cilj ovog
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koraka je formiranje baze podataka potrebne za definiranje poduzeéa kao poslovnog
sistema.

2. Skeniranje mogucnosti i reduciranje nesigurnosti- Drugi korak zapocinje nabrajanjem
buduc¢ih moguénosti kao set hipoteza koje mogu ukazati na nastavak trenda, pocetak
novog trenda ili zavrSetak trenda. Uz pomo¢ naprednih softvera ( SMIC) nesigurnosti
se mogu reducirati kroz procjenjivanje subjektivnih vjerojatnosti razli¢itih
kombinacija varijabli ili razli¢itih klju¢nih dogadaja u buduénosti.

3. Razvoj scenarija- U ovoj fazi scenariji su tek u fazi razvitka jer su ogranic¢eni na skup

hipoteza. U ovoj fazi se opisuje put od trenutne situacije ka buducoj viziji.

3.2.2 Metoda izrade scenarija prema Europskoj komisiji

Metodologija Europske komisije pociva na temeljima Michela Godeta Kkoji je rekao da
buducnost nije unaprijed napisana i u tom smislu buduc¢nost se ne moze predvidjeti i na nju
utjecati. Europska komisija namjenjuje proces razvitka scenarija ekspertnim konzultacijama i
manjim skupinama izabranih eksperata. Sastoji se od dvije etape koje su obje usmjerene na

identifikaciju snaga koje ¢e oblikovati buduc¢nost (Fu¢kan, Sabol, 2013).

U prvoj etapi se stvara popis ¢imbenika koji su zna€ajni za oblikovanje buducih razvojnih
procesa i po svojoj prirodi mogu biti lokalni, regionalni, nacionalni i globalni. Ne obuhvaca

samo tvrde, ve¢ 1 meke ¢cimbenike.

Drugom etapom se identificiraju najvazniji i najsnazniji igra¢i (pojedinci ili zajednice) koji ¢e
samostalno ili u suradnji s drugima oblikovati budué¢nost politi¢kim, ekonomskim ili nekim

drugim utjecajima.

Sama metoda i svojih prednosti i nedostataka. Moze proizvesti rezultate dosta brzo, ali tim
rezultatima moZe nedostajati preciznost formalnijih metoda. Kod izrade strategija to je sigurno
jedna od prednosti. Glavni nedostatak ove metode je Sto koristi pogled malog broja eksperata
pa to moze uzrokovati ogranic¢eni pogled prema buduénosti. Za uspjeh ove metode od krucijalne

je vaznosti izbor velikog broj eksperata s ciljem izrade strategije.

3.3 Metode izrade scenarija u okviru neovisnih istrazivackih instituta
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3.3.1 Copenhagen Institute for Future Studies

Kopenhagenski institut za buduc¢nost osnovan je 1970. godine kao neprofitna organizacija od
strane bivseg danskog ministra financija i OECD-ovog generalnog tajnika Thorkila Kristensena
u suradnji s skupinom vizionarski okrenutih poduzeca i organizacija. Glavni cilj ove metode je
pripremiti ljude na nove ideje i trendove koje oblikuju mogucée buduénosti. Metoda Koristi
naprednu statistiCku analizu kako prepoznala medunarodne trendove i na taj nacin utjecala na
oblikovanje buduénosti. Danas ovaj institut pokriva 3 podrucja: strategijsko planiranje,
izvjeSc¢a, prezentacije, konzultacije, edukacije, seminare i1 konferencije. Institut je umrezen s
mnogim drugim organizacijama koje istrazuju budué¢nost kao $to su World Futures Society,
The Conference Bord Europe i EUROCONSTRUCT grupa ( Fuckan, Sabol, 2013).

3.3.2 Stanford Research Institute

SRI International je ve¢ sredinom 60-ih poceo razvijati tehniku planiranja scenarij metodom.
Osmisljena metodologija se smatrala oglednim primjerkom intuitivno-logickog pristupa
scenarijskom planiranju. Tijekom godina metodologija se prilagodavala potrebama klijenata.
Njezina jednostavnost i transparentnost omogucuje svim sudionicima da ju lako usvoje i po¢nu

upotrebljavati u praksi.

Sama metoda smatra se vrlo fleksibilnom, ne tezi nekoj strogoj strukturalnoj analizi ve¢ na
identifikaciji 1 pojednostavljenju glavnih pitanja 1 problema. Vazno je pronac¢i nacin kako
promijeniti razmiSljanja menadzZera da bi bolje anticipirali buduénost 1 pripremili se na nju.
Naglasak je stavljen na stvaranje koherentnih 1 vjerojatnih prica koje bi se mogle dogoditi u
buduénosti, a $to bi omogucilo da se anticipiraju strateske opcije koje su dostupne organizaciji

(Golan, 2010).

Proces se sastoji od Sest koraka (Slika 2 Proces izrade scenarija) koji multidisciplinarni tim
odraduje nakon serije analiza 1 strateSkih radionica. Pocetna tocka nije okruzenje vec
pojasnjavanje strateSkih odluka na koje scenariji ciljaju i prepoznavanje i odredivanje kljucnih
Cinitelja odluc¢ivanja. Tako se osigurava da ¢e se scenariji fokusirati na trendove, dogadaje 1

nesigurnosti koje su vazne u strateSkom odlucivanju poduzeca (Tipuri¢, 1999).

1. Prvi i drugi korak- su polazni koraci koji daju uporiste za donosenje strategijskih

odluka. Kroz prvi korak se identificiraju kljuéni problemi koji ¢e biti u srediStu analize,
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definiranje njihovog utjecaja i vremenskog horizonta planiranja. Drugi korak daje nam
odgovore na neka klju¢na pitanja vezana uz buduénost poduzeca jer nam omogucuje
proucavanje eksternih faktora koji utjecu na razvoj poduzeca

2. Treci korak- analiziraju se vazne sile iz okruzenja koje oblikuju budu¢nost poduzeca.
Analiza se provodi u na dvije razine: makrookruzenja (socijalno, ekonomsko, politicko,
tehnolosko) i analizi industrije i poduzeca (mikrookruzenja) na koje poduzeée moze
utjecati. Pojedine sile i njihov moguéi utjecaj na strukturu buduée okoline prikazani su
u matrici utjecaja/nesigurnosti.

3. Cetvrti korak- se odnosi na razvoj scenarij logike. Ovaj korak je najvazniji dio
cjelokupnog procesa jer nam omogucéuje temeljnu strukturu za razvoj scenarija.
Sudionica identificiraju ogranicen broj scenarijskih logika tj. alternativnih buduénosti
kako bi svijet mogao izgledati u budu¢nosti. Proces identificiranja scenarijskih logika
obuhvaca analizu kriticnih vanjskih neizvjesnosti za poduzece 1 na¢ina na koji svijet
moze izgledati.

4. Peti korak- sudionici opisuje scenarije u dovoljno detalja kako bi se identificirale
implikacije koje ¢e pomo¢i u razvoju 1 procjeni strateSkih opcija. Prilikom selekcije
scenarija daje se vaznost uvjerljivosti, diferencijaciji, dosljednosti i izazovnosti.

5. Sesti korak- detaljno se analiziraju i interpretiraju scenariji kako bi se identificirale
implikacije koje pojedini faktori imaju na strategiju. Prilikom pretvaranja scenarija u
strategiju mora se odgovoriti na sljede¢a pitanja ,,Kako se neka odluka uklapa u

scenarije 7 1,,Koje moguénosti imamo*?.

Slika 2 Proces izrade scenarija prema SRIC-u

1. Strateske
odluke

P |

2. Kljuéni faktori

( odlucivanja W

3. Sile 4. Logika - 6. Strateske
okruzenja - scenarija implikacije

Vi IJ

Izvor: Tipuri¢, D. (1999.). Konkurentska sposobnost poduzecéa, Zagreb : Sinergija, str 120.
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3.4. Tehnike izrade scenarija

Tehnike izrade scenarija podrazumijeva veliki i sloZen analiticki instrumentarij koji se koristi
u pojedinim fazama izrade scenarija. Tehnike su sistemski nacini na koje profesionalci koriste
kako bi napravili neki projekt. Borjensen u svom radu (2006) navodi tri tehnike scenarija:
tehnike prikupljanja (tehnika koja sluzi za prikupljanje znanja i ideja u obliku radionica i
istrazivanja), tehnike za integriranje znanja (analize vremenskih serija i modeli sistema) i

tehnike za konzistentnost (morfologijska analiza i cross-impact analiza)

Bishop, Hines i Collins (2007) u svom ¢lanku The current state of scenario development: an
overview of techniques daju detaljan pregled velikog broja tehnika koje se koriste u procesu
izrade scenarija. Autori su naveli osam generalnih tehnika od kojih svaka ima 2-3 varijacije. U

nastavku rada prikazane su tehnike spomenute u gore navedenom clanku.

1) Tehnike za prosudivanje su naj¢escée tehnike koje se koriste jer se prvenstveno oslanjaju na
prosudbe pojedinaca ili grupa ljudi o buduénosti. Ova tehnika obuhvaé¢a misljenje od strane
izvrsnih li¢nosti ( genijalaca), vizualizacije, metodu igranja uloga, Delfi metodu i druge. Ovu
metoda je smatrana od strane mnogih stru¢njaka kao jedna od najboljih metoda iako se provedi

bez ikakvih alata za prognoziranje ili s minimalnom upotrebom istih.

e Geniji su ljudi koji mogu samostalno razvijati scenarije i poticati druge u
organizacijama na promjenu razmisljanja. Kao prvi ,,genijac* smatra se Kahn jer je bio
prvi koji je u Rand korporaciji poticao ljude na promjenu razmisljanja te razmisljanje o
nezamislivom. On je primjer genija koji moze samostalno razviti brojne scenarije i koji
je u svim organizacijama u kojima je radio bio inspiracija i poticao druge na izradu
scenarija.

e Vizualizacija se provodi koriStenjem razli¢itih metoda za relaksaciju 1 opuStanje kako
bi se smirio analiticki dio uma 1 dopustio da intuitivnije slike o buduénosti izadu na
povrsinu.

e Igranje uloga je vrsta grupnog prosudivanja. Dovodi grupu ljudi u neku buducu situaciju
i trazi od njih da reagirati prema vlastitom nahodenju. Prvi put se spominje u vojsci, od
strane SAD-a i Sovjetskog saveza tijekom 1950-ih, a danas se najvise koristi pripremi
za izvanredna stana i od strane pilota, astronauta i ostalih koji se spremaju za teske i

opasne misije.
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e Siroko koriitena metoda za dobivanje ekspertnog misljenja je Delfi metoda. Osnovna
zamisao metode je prikupiti i harmonizirati misljenja nekoliko eksperata o odredenoj
temi. Provodi se uglavnom pismeno, tako da se postavi problem i posalje upit
struénjacima. Kada svaki od njih odgovori, sva misljenja se opet posalju tako da se
potakne rasprava. Provodi se iterativno koliko je potrebno za istrazivanje ili dok se ne
postigne dogovor. Tehnika je prilicno jeftina za provodenje te jednostavna kada se ne
raspolaze sa dovoljno kvalitetnih podataka o nekom problemu. U kontekstu izrade
scenarija krece se od pretpostavke da se mogu postaviti kvalitetna predvidanja o
buduénosti na temelju misljenja eksperata.

e Sijevanje mozgova“ (engl. brainstorming) je danas vrlo popularna metoda, no u izradi
scenarija se koristi jako dugo. Princip metode je generiranje Sto viSe ideja u kratkom
vremenu tako da se ne preispituje njihova realnost, ostvarivost i druga ogranicenja.
Smatra se da su ljudi slobodniji i kreativniji kada razmisljaju o mogucnostima
umjesto o ogranicenjima. Prvo se izabere najzanimljivija ideja, a tek tada se kre¢e u
razmisljanje kako ¢e se ona ostvariti. Zbog gore navedenih karakteristika smatra se vrlo

pogodnom za izradu scenarija.

2) Tehnike za izradu o¢ekivane, bazne buduénosti. Druga tehnika proizvoda samo jedan
scenarij, scenarij bazne buducnosti. Ta buduénost odredena je kao bazna jer se smatra
najvjerojatnijim scenarijem 1 od nje polaze sve alternativne buducnosti. Stru€njaci su
svjesni ¢injenice da je nemoguce u potpunosti predvidjeti buducénost jer uvijek postoje neki
neocekivani dogadaji koji ¢e promijeniti neke aspekte scenarija, ali nece promijeniti scenarij
u potpunosti. Kahn je 1979. identificirao 15 op¢ih trendova za koje je on vjerovao da ¢e
oblikovati budu¢nost. Neki od trendova koje je identificira su: akumulacija znanstvenog i
tehnickog znanja, jacanje vojnih sposobnosti razvijenih zemalja, jaanje dominacije
zapadnih zemalja i sl. O¢ekivana buducnost se dobiva jednostavnim mjerenjem postojecih
trendova 1 njihovom ekstrapolacijom u buduénosti. Najces¢e se koriste matematicki

programi. Postoje dvije varijacije ekstrapolacije trenda.

e Manoa tehnika je razvijena na sveuciliStu Hawaii od strane Wendy Schultz 1 drugih
studenata koji su radili sa profesorom Jimom Datorom. Sastoji se od istraZivanja
implikacija 1 medusobne povezanosti trendova. Grupa ljudi radi s tri jaka, gotovo
neosporna trenda koji se elaboriraju na dva nacina. Prvo se otkrivaju implikacije svakog

trenda zasebno pomocu ,,kotaca buduc¢nosti* (engl. futures wheel). Kotac¢ buducnosti je
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vrsta kognitivne mape u ¢ijem je centru trend, a u sukcesivnim razinama su posljedice i
utjecaji trenda koji se dobivaju tehnikom brainstorminga. Zatim se traze interakcije tih
trendova uz pomo¢ matrice medusobnih utjecaja (engl. cross-over matrix). Matrica
medusobnih utjecaja je kvadratna matrica sa trendovima u svakom retku i stupcu, a
¢elija njihovog susreta predstavlja njihov medusoban utjecaj. Na kraju se uz pomo¢
dobivenih rezultata moze odgovoriti na neka pitanja o buduénosti ili ¢ak napisati
kompletan scenarij.

Dvoje studenata profesorice Schultz razvili su varijaciju Manoe tehnike koju su nazvali
sistemskim scenarijima ( Systemic Scenarios). Umjesto koriStenja matrice medusobnih
utjecaja za identifikaciju interakcija medu trendovima koriste se odnosi medu
implikacijama razli¢itth trendova koriStenjem modela koji pokazuje dinamicku

interakciju implikacija, a time i trendova.

3) Tehnike elaboracije fiksnih scenarija. Dok se vecina scenarija izgraduje od pocetka, kroz

ovu tehniku se zapocinje sa scenarijima koji izabrani unaprijed, tj. zadana je logika scenarija,

nekoliko recenica koje ga opisuju u najkra¢im crtama. Glavna prednost ove tehnike je u tome

da se sudionici ne trebaju muciti sa razmisljanjem o nesigurnostima jer je njihov glavni zadatak

artikulirati implikacije zadanih alternativnih budu¢nosti.

Incasting je tehnika koja okuplja sudionike koji su podijeljeni u male grupe kojima je
procitan dio scenarija koji opisuje ekstreman oblik alternativne buduénosti (npr. visoko
tehnoloska budu¢nost, ,,zelena* buduénost, buduc¢nost u kojoj vladaju korporacije i sl.)
s ciljem rasprave o posljedicama tog scenarija na razli¢itim poljima: politici, edukaciji,
okolisu, poslovnom svijetu, pravu, zabavi, itd.

SRI matrica je razvijena na Stanford Reasearch Institutu. Matrica zapoc€inje s nekoliko
fiksnih scenarija, najcesce Cetiri koji se formiraju u obliku ocekivane, optimisticne,
pesimisti¢ne i potpuno drugacije buducnosti. Scenariji su navedeni kao naslovi stupaca
u matrici, a naslovi redova su razli¢ite dimenzije u svijetu kao Sto je populacija, okolis,
tehnologija 1 sl. Sudionici tada popunjavaju sve Celije stvarajuci na taj nacin razlicite

scenarije.

4) Tehnike za izradu sljedova dogadaja. Kod ove tehnike ostvarenje jednog dogadaja

uvjetovano je prethodnim dogadaje na nacin da se jedan dogadaj nadovezuje na drugi. Najcesce

se prikazuje u obliku stabla vjerojatnosti zbog lakSe vizualizacije i1 snalaZenja.
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Stablo vjerojatnosti ima formu stabla odluc¢ivanja, samo §to grane stabla odlu¢ivanja ne
sadrze moguce dogadaje u buduénosti, nego moguce odluke u buducnosti. Stablo
zavrSava s razli¢itim scenarijima ¢iji uvjeti ovise o putu koji vodi do tog scenarija. Ako
Se poznaju vjerojatnosti svakog dogadaja, tj. svake grane, moguce je izraCunati i
vjerojatnosti nastupa svakog scenarija. Koriste se u kriznom menadzmentu posebno
kada menadzeri i planeri razmatraju rizike koji imaju vjerojatnost istodobnog nastupa
u nekom vremenskom razdoblju. Postoje softverski alati za izgradnju stabla
vjerojatnosti.

Sociovizije pocinju sa standardnim stablom vjerojatnosti. Kada se pomnije promotri
stablo, mogu se uociti zajednicke karakteristike nekih grana. Mogucée je da su neke od
njih viSe ili manje vjerojatne, da su povezane zajednickim uvjetom i sl. Sastavljanjem
tih grana izgraduje se scenarij mogucih sljedova dogadaja u buducnosti. Scenarij moze
otkriti neka vazna makro podrucja vazna u buduénosti koja na pocetku nisu bila vidljiva.
Planiranje odstupanja (engl. divergence mapping) je tehnika koja je predstavljena od
strane Harmana u njegovoj knjizi ,,Nepotpuni vodi¢ kroz buducnost* iz 1976. godine.
Sastoji se od brainstorminga niza dogadaja koji bi mogli promijeniti budu¢nost. Mapa
dopusta do 22 dogadaja koji se grupiraju u strukturiranu mapu sa Cetiri luka, gdje svaki
od tih Cetiri luka predstavlja duzi vremenski horizont. Dogadaji iz ranijeg vremenskog

horizonta se povezuju sa kasnijima u niz mogucih dogadaja koji tvori scenarij.

5) Backcasting tehnike stvaranja budu¢nosti koje nemaju veze sa sadasnjoscu, tj. sadasnjost ni

na koji nacin ne uvjetuje mogucnosti u buducnosti. Kroz ovu tehnike se posebno isti¢u

ograni¢enja koja buduc¢nost nosi. Ta ograni¢enja limitiraju kreativnost i mogu dovesti do

stvaranja buduénosti koje su ,,presigurne* i nisi toliko hrabre kao $to bi ,,prave* buduénosti

trebale biti. Kao cilj ove tehnike je zamiSljanje budu¢nosti koja moze biti vjerojatna ili

fantasti¢na, preferirana ili katastroficna. Tada je lakSe se usredotociti na dogadaje koji se moraju

dogoditi kako bi se takva buducnost i ostvarila nego Sto $to je to kreiranje dogadaja koji bi

vodili do nepoznate buducnosti. Ova tehnika je zamisSljena kao suprotnost forecastingu (

predvidanju)

Horizon mission methodology (HMM) je najpoznatija tehnika backcastinga. Razvio ju
je John Anderson u NASA-i kako bi omogucio skok u razmisljanjima iz sadasnjosti u
buducnost. Kao primjer HMM-a Anderson je naveo jednodnevnu misiju na Jupiter.
Anderson je izazvao svoje inZenjere da pokusaju zamisliti kakva bi tehnologija bila

potrebna za takvo putovanje i da dekomponiraju svaki korak tog putovanja. Nakon
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intenzivnog razmisljanja dosli su do zanimljivih ideja koje su bile osnova za nove vazne
tehnologije za istrazivanje svemira.

Impact of Future Technologies (IoFT) je razvijena u IBM-u za donosSenje odluka o
razvoju novih tehnologija u budu¢nosti. Razlikuje se od HMM-a po tome §to se stvara
viSe alternativnih scenarija, pri ¢emu znanstvenici razmisljaju o tehnologijama koje bi
bile potrebne za ostvarenje tih scenarija.

Future Mapping je tehnika koju je razvio David Mason u Northeast Consultingu. Future
Mapping je vrsta ,,pre defined scenarij tehnike u kojoj sudionici ve¢ na pocetku dobe
gotove scenarije i dogadaje koji dovode do njih. Sudionici tada u grupama rasporeduju
i slazu dogadaje kako bi stvorili slijed dogadaja koji dovode do odredenog scenarija.
Tehnika nudi sudionicima dublje razumijevanje o tome kako dogadaji utjecu jedni na

druge i kako isti dogadaji mogu dovesti do razli¢itih zavr$nih scenarija.

6) Tehnike za razmatranje dimenzija nesigurnosti su one koje u prvi plan stavljaju

specifiéne nesigurnosti i prema njima formiraju alternativne buducnosti. Glavni razlog pojave

scenarija je nesigurnost u predvidanjima. Prilikom formiranja scenarija nikada nisu dostupne

sve informacije jer materija ljudskog ponasanja nije egzaktna kao §to je to proucavanje

fenomena u fizici.

GBN matrica je vrlo popularna otkad je objavljena u Schwartz-ovoj knjizi The art of
the long view. Bazira se na dvije dimenzije nesigurnosti, a cetiri polja tablice
predstavljaju sve kombinacije susreta pojedinih nesigurnosti gdje svako polje sadrzi
jezgru/logiku moguée buducnosti. Na kraju se izradi scenarij za svako od navedenih
polja.

Morfoloska analiza (MA) 1 Field anomaly relaxation (FAR) su zapravo tradicionalne
verzije iste tehnike. Razlika je u tome $to sadrze bilo koji broj mogucih nesigurnosti te
varijacija tih nesigurnosti tako da su te tehnike dosta komplicirane. Kao glavna prednost
ove metode se navodi sposobnost predvidanja buducénosti (nesigurnosti buduc¢nosti) u
samo dvije dimenzije.

Option Development (OD) i Option Evaluation (OE) su dijelovi Eidos alata distribuirani
od strane Parmenides fondacije, a sluZze za savladavanje kompleksne morfoloske
analize. OD je program koji ispisuje sve dimenzije nesigurnosti i alternative povezane

sa svakom od njih. OE koristi matricu kompatibilnosti za usporedbu svih alternativa
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kako bi izracunao konzistentnost svake kombinacije. Na kraju ih program rangira prema
dobivenim konzistentnostima.

MORPHOL je takoder program za prevladavanje morfoloske analize, a razvijen je od
strane Michael Godeta. Program provodi iste korake koji su ve¢ opisani, ali na kraju
reducira broj kona¢nih scenarija ovisno o ograni¢enjima (nemoguéi Scenariji) i
preferencijama (mogucéi scenariji) koje prethodno postavi korisnik. Program ima i
mogucnost usporedivanja vjerojatnosti pojedinih scenarija s obzirom na vjerojatnosti
svih kombinacija scenarija utemeljenim na medusobnoj vjerojatnosti svih alternativa

koje je korisnik definirao.

7) Analiza medusobnih utjecaja (Cross-impact analysis) je analiza koja nam omogucuje

izraCunavanje relativnih vjerojatnosti nastupa pojedinih dogadaja ili scenarija. Vjerojatnost

pojedinog dogadaja ovisi o nastupu prethodnog dogadaja.. Svi moguci ishodi se smjeStaju u

kvadratnu matricu da bi se iz nje mogle izraCunati vjerojatnosti zajedni¢kog nastupa nekih

dogadaja ili koliko oni utjeCu jedan na drugoga. Postupak izracunavanja njihovog utjecaja se

ponavlja puno puta s ciljem dobivanja distribucije vjerojatnosti dogadaja kako bi se moglo

procijeniti vjerojatnost nastupa nekog dogadaja s obzirom na vjerojatnost nastupa ostalih

dogadaja.

INTERAX je jedna od najpoznatijih primjera analiza medusobnih utjecaja, napravljena
os strane Enzera 1981. godine na Sveucilistu Juzne Kalifornije. Enzer je sastavio
matricu globalnih trendova i potencijalnih dogadaja 0 kojima su stru¢njaci raspravljali
jednom godisnje.

SMIC-PROB-EXPERT je analiza koju je napravio Michel Godet, a razlikuje se od
ostalih po tome $to ne slijedi matematicke zakone vjerojatnosti, nego vjerojatnosti
nastupa pojedinih dogadaja procjenjuju eksperti. Pomo¢u ma SMIC analize formira se
ljestvica/poredak u kojoj su scenariji rangirani s obzirom na njihovu vjerojatnost
nastupanja. Matrica nam pokazuje koji su scenariji najvjerojatniji prema odredenom
ekspertu, ali nam pokazuje i1 scenarije koji su najsli¢niji jedan drugome.

Interaktivna simulacija buducnosti (IFS) je razvijena na Bettelle Memorial institutu za
izraCunavanje kvantitativnih uvjeta razli¢itih scenarija. Po¢inje sa setom varijabli koje
su vazne za razumijevanje buduénosti (deskriptori). Svaka varijabla ima tri razine:
niska, srednja, visoka te se svakoj od njih dodjeljuje vjerojatnost nastupa. Nakon toga
se konstruira cross-impact matrica u ¢ijim ¢elijama su prikazani medusobni utjecaji

varijabli na skali od -2 do +2. Tada se provodi visestruka Monte Carlo simulacija sa
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razli¢itim scenarijima i razli¢itim vjerojatnostima nastupa. Na kraju se izraCunava
krajnja vjerojatnost svake alternative koja se dobiva na temelju broja pojavljivanja te

alternative u razli¢itim kombinacijama scenarija.

8) Tehnike za modeliranje se koriste prvenstveno za prognoziranje jedne, bazne buduc¢nosti
koja je najvjerojatnija. Rezultat takvih tehnika su uglavnom oc¢ekivane vrijednosti ciljanih
varijabli na vremenskog horizontu ili grafovi koji pokazuju promjenu vrijednosti tih varijabli

kroz vrijeme.

e Analiza utjecaja trenda (TIA) je metoda koja prilagodava postojece trendove ovisno o
potencijalnim dogadajima u buduénosti. Osmislio ju je Ted Gordon iz Futures grupe.
Sastoji se od osnovnog trenda te od dogadaja koji bi mogli skrenuti taj trend s
predvidene putanje. Metoda predvida tri mogucée situacije koje su objasnjene i
identificirane kao trenutak kada taj dogadaj pocinje djelovati na trenda, kada je njegov
utjecaj najvedi ili kada je njegov utjecaj konstantan tj. prestanak djelovanja. Prema tim
podacima dobiva se nova linija trenda i usporeduje se s polaznim trendom.

e Analiza senzitivnosti ima tri moguce varijacije i kao takva; pod a) mjeri utjecaj
egzogenih varijabli na sam model; pod b) mjeri parametre koji odreduju medusobne
utjecaje, a pod c) mjeri utjecaje samih varijabli na model. Nakon analize svih utjecaja
izraduje se scenarij.

e Dinamicki scenariji su kombinacija razvoja scenarija i sistemske analize. Prvi korak je
proces izgradnje scenarija na nacin da se slicni dogadaji grupiraju na temelju
,brainstorming® analize svih moguc¢ih dogadaja. Svaki od scenarija predstavlja sistem
koji se slazu u matricu kao kauzalni modeli. Varijable koje se pojavljuju u najvise
sistema se spajaju i stvara se novi scenarij. Tada se u tom scenariju radi analiza utjecaja

trenda.

U prethodnih nekoliko stranica rada vecina tehnika je pobrojana i objaSnjena. Tehnike se
medusobno razlikuju s obzirom na polaziSte, procese, rezultate, perspektive, osnove 1 ostale
atribute. Tehnike polaze od potpuno otvorenog gdje se traze utjecaji iz okoline, do skice
scenarija u kojem su ve¢ naznaceni osnovni uvjeti stanja u buduénosti. Izmedu tih ekstrema se
nalaze tehnike kod kojih su osnovice prepoznavanje trendova ili klju¢nih nesigurnosti vezanih
uz buducnost. Procesi objasnjavaju korake i postupke kako se pojedine tehnike provode, pri

¢emu su procesi i klju¢ne odrednice tehnika razlikuju jedna od druge.
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Rezultati tehnika isto variraju od tehnike do tehnike, pri ¢emu je rezultat najveceg broja tehnike
velik broj razlicitih scenarija. Neke tehnike rezultiraju logikom ili osnovom za izradu scenarija,
druge vjerojatnostima nastupa dogadaja u budu¢nosti, a najvise ih producira gotove price sa
opisima stanja i uvjeta u buduc¢nosti. Pristup koji je bio popularan prije dvadesetak godina, u
kojem je rezultat izrade scenarija bio najbolji slu¢aj, najgori slucaj ili srednji scenarij, danas je
u potpunosti napusten jer su tada korisnici uglavnom birali srednji scenarij te su gubili Siri

pogled na brojne moguénosti razli¢itih scenarija.

Perspektiva vecina tehnika je takva da krecu iz sadasnjosti prema buduénosti zbog Cega
proizvodi ,,konvencionalnije* rezultate u obliku scenarija $to olakSava koriStenje od strane
klijenata i ¢ini ju popularnijom od ostalih tehnika. Tehnike backcastinga su jedine koje imaju
obrnutu logiku i kre¢u iz buduénosti prema sadasnjosti. Ova tehnika zapocinje sa ,,nepoznatom*
buduénoscu umjesto sa ,,poznatom* sadasnjos¢u. Vecina tehnika za izradu scenarija se provodi
grupno, u timskom radu. Jedina koja se u tom pogledu izdvaja je rad genija i eksperata koji
mogu samostalno izraditi gotove scenarije. Za veéinu tehnika nije potrebno rac¢unalo kako bi se
mogle provesti, potreban je jedino kod stabla vjerojatnosti, Option Development, Option
Evaluation te senzitivne analize. Kod ostalih se tehnika ra¢unalo moze, ali ne mora koristiti. U
tom pogledu ima mjesta za pomak i intenzivnije koriStenje racunalnih softvera u procesu

izgradnje scenarija.

36



Tablica 3 Prednosti i nedostaci svake tehnike

Tehnika

Prednosti

Nedostaci

1. Prosudujuce
(geniji, vizualizacija, igranje uloga,
Delfi, brainstorming)

Lagane za provodenje

Intuitivno razumijevanje buduénosti
Nije potrebna prethodna priprema
Mogu dovesti do novih otkri¢a i uvida

Tesko ih je kvalitetno provesti
Neprovidne, netransparentne

Oslanjaju se na kredibilitet grupe ili
individualca

Sudionici se mogu opirati relaksaciji ili
dramati¢nim nepoznatim tehnikama

2. Bazna, o¢ekivana buducnost
(Manoa, sistemski scenariji)

Sudionici lako prihvacaju jer je to
poznata i o¢ekivana tehnika

Manoa — visoko elaborirana, kreativna,
sa puno detalja

Sistemski scenariji — pokazuje
dinamicku povezanost medu
elementima scenarija

Nema alternativnih scenarija

Kota¢ buducnosti, analiza medusobnih
utjecaja i kauzalni modeli zahtijevaju
trening i iskustvo da bi se kvalitetno
proveli

Za prognoziranje trendova potrebna
prosudba eksperata (Delfi)

3. Elaboracija fiksnih scenarija
(incasting, SRI matrica)

Najjednostavnije za sudionike jer je
osnovna logika scenarija gotova
Omogucuje dubinsku elaboraciju
alternativnih scenarija

Postavljena logika scenarija mozda nije
zanimljiva sudionicima

SRI matrica — mnogi intuitivno znaju
posljedice najboljih i najgorih scenarija pa
je ispunjavanje zamorno

4. Nizovi dogadaja

(stablo vjerojatnosti, sociovizije,
divergence mapping, future
mapping)

Pricanje prica na prirodan nacin
Ako su vjerojatnosti svake grane
poznate, moguce je izraunati

vjerojatnosti pojedinih scenarija

Stablo vjerojatnosti, sociovizije — tocke
grananja se ne slijede uvijek u fiksnim
sekvencama

Divergence mapping — dogadaji se ne
mogu jednostavno klasificirati prema
vremenskom horizontu

Future mapping — predefinirana krajnja
stanja mozda nisu relevantna sudionicima

5. Backcasting
(Horizon Mission Methodology,
Impact of Future Technology)

Kreativne, ne oslanjaju se na sadasnjost
Moguée do¢i do novih uvida
Rezultiraju sekvencom dogadaja ili
novim vaznim saznanjima

Fantasti¢na priroda kona¢nog stanja mozda
nije zanimljiva sudionicima

IoFT — proces za razvoj putokaza i
preporuka nejasan i neprovidan

6. Dimenzije nesigurnosti
(Morfoloska analiza, Field anomaly
relaxation, GBN, Option
development, Option evaluation,
MORPHOL)

Najbolje za razmatranje alternativnih
buduénosti u funkciji poznatih
nesigurnosti

GBN — spoj tehnoloske
sofisticiranosti i lakoce koristenja za
profesionalce OD/OE — dopustaju
kalkulacije konzistentnosti razli¢itih
kombinacija alternativnih scenarija
MORPHOL - dopusta redukciju
alternativa ovisno o postavkama
korisnika te moguc¢nost ra¢unanja
vjerojatnosti nastupa alternativa

Manje kreativne jer ne ispituju nove
dogadaje koji nisu oznaceni kao
nesigurnosti

GBN — skoro nemogucée okarakterizirati
nesigurnosti u buducnosti sa samo dvije
dimenzije

OD/OE, MORPHOL - skoro nemoguce
jasno procijeniti ba§ sve utjecaje svake
alternative na svaku

7. Analiza medusobnih utjecaja
(IFS, SMIC-PROB-EXPERT)

Kalkulacije konac¢nih scenarija bazirane
na rigoroznim matemati¢kim
procedurama

SMIC — prilagodava matricu uvjetnih
vjerojatnosti prema konzistentnosti i
zakonima vjerojatnosti

IFS — dopusta kvantitativnu analizu
vrijednosti vaznih varijabli u
alternativnim scenarijima

Skoro nemogucde jasno procijeniti bas sve
vjerojatnost alternativa, a posebno kada se
upare

8. Sistemsko modeliranje
(senzitivna analiaza, dinamicki
scenariji)

Kreiraju najbolju kvantitativnu
reprezentaciju kontinuiranih varijabli
koje opisuju buduce stanje

Tesko je provjeriti i potvrditi to¢nost
modela bez svih povijesnih podataka

Izvor: Preuzeto iz Borko, M. (2010.): Scenarij kao instrument strategijskog planiranja. Diplomski rad. Zagreb:

Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu; prema Bishop, Hines, Collins (2007). The current state of scenario

development: an overview of scenario techinques, str. 20.
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4. PRIMJERI SCENARIJA

4.1. Shellov energetski scenarij do 2050. godine

Shellovi energetski scenariji do 2050. godine su nastali 2008. godine kada se svijet suocio s
velikom financijskom krizom §to je potaknulo planere unutar Shella da izrade scenarij u kojem
su navedene brojni ¢imbenici s kojima ¢e se svijet suociti prilikom sve intenzivnijeg koriStenja
energije. U Shellu su prepoznali 3 pokretaca energetskog svijeta- potraznja, ponuda i utjecaj na
okoli§. Osim toga, Shell, vrijeme koje dolazi naziva vremenom revolucionarnih tranzicija
unutar kojih primjecuje snazan rast stanovnistva, poteskoc¢e u ponudi energenata i sve vece
ekoloske poteskoce koje ¢e rezultirati ve¢om emisijom Co2 koje ¢e Stetiti ljudskom zdravlju.
Broj stanovnika se udvostrucio u odnosu na 1950. godinu, a predvidanja govore da ¢e do 2050.
broj stanovnika porasti za dodatnih 40%. Veéina tog rasta ¢e se dogoditi Africi i Aziji i u
zemljama u razvoju jer ¢e imati veliku potraznju za energijom prilikom gradnje infrastrukture,
transporta 1 jacanja vlastite industrije. Gore navedeni razlozi staviti ¢e veliki pritisak na
donositelje odluke u zemljama jer ¢e o njihovim industrijskim i politiCkim odlukama ovisiti

opstanak naSe planete i energetska odrzivost iste.

S obzirom na ¢imbenike koji utjecu na buduénost koristenja energenata Shell je razvio dva
scenarija. Prvi je nazvao ,, Scramble® u kojem vodece kompanije i donositelji odluka ne pridaju
veliku pozornost efikasnijoj upotrebi energenata i smanjenoj emisiji Stetnih plinove sve dok se
ne pojave problemi unutar ponude energenata ili veliki klimatski Sokovi. Drugi scenarij nazvan
je ,, Blueprints® i njemu su naglaseni problemi ekonomskog razvoja, energetske sigurnosti i
oneciS¢enosti okoliSa. Unutar ovog scenarije se definiraju akcije za ucinkovitije upravljanje
energijom kroz razvoj tehnologije obnovljivih izvora energije i mjera energetske uc¢inkovitosti.
Prema Shellu ,, Blueprints* je najbolji nacin smanjenja oneciS¢enja i uéinkovitijeg koristenja

energenata i kao takav pruza ljudima najvecu nadu za odrZivu buduénost.
1. SCENARIJ —Scramble

Scramble stavlja fokus na racionalnu opskrbu energentima. Nacionalne vlade su nevoljne
ograniciti ponudu energenata i na taj nacin se uhvatiti u kostac s ekoloSkim problemima koje
neograni¢ena ponuda sa sobom donosi jer ograni¢avanjem ponude djeluju negativno na vlastiti

ekonomski rast. Pritisci vode donositelje odluka da osiguraju opskrbu energentima u bliskoj
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buducénosti za sebe 1 svoje saveznike. Politika drzavnih vlasti se okre¢e na stranu ponude Sto
ukljucuje poticanje lokalnog razvoja resursa. Ugljen i biogorivo postaju posebno vazni. Ugljen
je percipiran kao relativno jeftin i vrlo dostupan energent pa ga zato i vecina vlada podupire.
Osim dostupnosti 1 cijene, industrija ugljena zaposljava veliki broj ljudi Sto stavlja nacionalne
vlade u vrlo neugodan poloZzaj. Nacionalne vlade moraju birati izmedu zaposlenosti i Smanjenja
ekoloskog onecis¢enja pri cemu vecina vlada bira ovo prvo. Industrija ugljena ¢e se u razdoblju

2000.-2025. udvostruciti, dok ¢e se do 2050. povecati dva i pol puta.

Unatoc porastu svijesti o buducoj situaciji, jos se nista znacajno ne poduzima u vezi efikasnijeg
koristenja energenata i nadolazecih klimatskih promjena. Politika vezana uz potrosnju se ne
mijenja sve dok ponuda ne dosegne kriticno nisku razinu. Ekoloska situacija se ne shvaca
ozbiljno sve dok klimatske promjene ne zahtijevaju druk¢ije. Krize u opskrbi energentima su
Ceste §to rezultira cjenovnim skokovima i volatilnoséu energenata. Sve to dovodi do
privremenih stagniranja u ekonomskom razvoju. Prema scenariju, koristenje vjetra, sunca i
vode kao ekoloSkih na¢ina dobivanja energije ubrzati ¢e proces inovacija i priprema za
nadolazecée klimatske promjene. Navedene promjene dovest ¢e do odrzivog gospodarskog rasta

s mogucnoscéu kratkotrajnih disrupcija u energetskom sektoru do 2030, godine.
2. SCENARIJ- Blueprints

Prema ovom scenariju akcija za u¢inkovitije upravljanje energijom pokrece se zbog zabrinutosti
ljudi o dostupnosti resursa 1 ekoloskih interesa, a iskazuje se kroz razvoj novih tehnologija koje
nam omogucuje uc¢inkovitije upravljanje energijom. Blueprints opisuje dinamiku nove skupine
interesa. Ovo se ne tice samo istovrsnih ciljeva, nego na kombinaciju poslovnih prilika,
ekoloskih interesa i problema zadovoljavanja potraznje za energijom. U svijetu se zbog
sveprisutnijeg straha zbog stila zivota i ekonomske perspektive sklapaju novi strateSki savezi
koji poticu proaktivno djelovanje kako u razvijenim zemljama tako i u zemljama u razvoju. To
vodi do pojave kriticne mase prema ponudi, potraznji i ekoloSkim problemima te se upravo

tome moze pripisati vaznost rjeSavanja tih problema.

Kriticne mase nisu vodene altruizmom, nego korijeni njihovih inicijativa potjecu iz lokalnih
sredina, op¢ina, gradova ili regija. Progresivnim razvojem prisiljavaju se drzavne vlasti na
harmonizaciju rezultiraju¢ih mjera i iskoristavanje prilika iz tih proizaslih politi¢kih inicijativa.
Kao rezultat zahtjeva trzista, pojavljuju se mnoge efikasne mjere pocevsi od mjere pojave trzista

Co2.
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Ova mjera se pokazala kao vrlo uspje$nom jer je dovela do razvoja trzista ugljika i posljedi¢no

do rasta cijena ugljika. Usto, pojava masovnog trzista elektri¢nih automobila jo$ je viSe ubrzala

proces energetske efikasnosti kroz ekoloske izvore energije. Kao rezultat svih tih mjera emisija

Co2 je ograni¢ena $to vodi do odrzivijeg ekoloskog puta (tablica 4 Razlika izmedu Scramble i

Blueprint scenarija).

Tablica 4 Razlike izmedu Scramble i Blueprint scenarija

Izbor »Mandates* moramo postupiti po | TrziSno umjereni izbor, ali potaknut
nalogu druge strane. Nemamo
moguénost vlastitog izbora

Cijene Eksternalije nisu ukljuéene Eksternalije ukljucene

Efikasnost tehnologije

,,Mandates*

Ekonomski poticaji& standardi

Efikasnost ponasanja

Nuznost

Nije nuznost

Nafta i plin

Ogranicen rast

Visoki potencijal rasta

Ugljen

Okrenutost ugljenu

Ugljen nije pozeljan, osim ako je ,,¢ist"

Nuklearni materijal

Skromna primjena

Kontinuiran rast

Elektricna  energija-

obnovljivi izvori

Vjetar i suCeva energija

Poticanje tehnologija za proizvodnju

elektricne energije u ranoj fazi

Biomasa

Snazan rast

Nadopunjuje alternativne izvore goriva

Inovacije

Cuvane u tajnosti

Intenzivno dijeljene

Implementacija

Nacionalne ,,pristani$ne‘ tocke

Medunarodne tocke preokreta

Prijevoz Hibridi i smanjivanje prijevoznih | Hibridi i elektrifikacija
sredstava
IT Optimizacija ponude Proces optimizacije potraznje kroz Demand
load management
Energija Efikasnost Hvatanje ugljika i njegovo spremanje

Koristenje zemlje

Energija vs hrana

Principi odrzivosti

Zagadenje

Vazno samo na lokalnoj razini

Vazno

Klima/ Bioraznolikost

Sekundarni globalni problem

Primarni problem na globalnoj i lokalnoj

razini
Voda KoriStenje u proizvodnji energije | UvrStena u model razvoja svijeta
i njezin utjecaj na klimatske
promjene
Izvor: Obrada autora; prema: Shell energy scenarios to 2050. (2008.) Dostupno na:

https://rjohnwilliams.files.wordpress.com/2016/02/shell-energy-scenarios2050.pdf. [20.08.2019.]
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4.2 Razmatranje razvoja ljudskog roda do 3000. godine

Kao §to smo mogli uociti kroz ovaj, scenariji se najcesée izraduju kako bi se odredeno poduzece
pripremilo za buduénost, ali scenariji se mogu razvijati s ciljem promis$ljanja nekog naroda,
kulture, nacije ili ¢ak cijelog CovjeCanstva. Ovaj scenarij razmatra buduénost cijelog
¢ovjecanstva u sljede¢ih 1000 godina. The Millennium Project osnovan je 1996. godine kao
rezultat trogodiSnje studije u koje su sudjelovali United Nations University, Smithsonian
Institution, Futures Group i American Council. Sama organizacija okuplja brojne futuriste,
akademike, planere i mnoge druge Cije se znanja koriste za izradu scenarija buduénosti. Jedan
od njihovih najvaznijih projekata je ,,Millennium 3000 Scenarios* koji se bavi buduénoséu
CovjeCanstva u sljede¢ih 1000 godina. Autori ovog scenariju su zeljeli objediniti sve faktore
koji bi mogli utjecati na razvoj ¢ovje¢anstva na jednom mjestu s obzirom na vjerojatnost
nastupa svakog faktora, jacinu utjecaja pojedinog faktora (ako se oni stvarno i obistine) te

moguénosti ljudskog utjecaja na pojedine faktore.

Autori su izradili 6 primjera mogucih scenarija koji su prikazani u tablici 5 Millennium 3000

Scenarios.

Tablica 5 Millennium 3000 Scenarios

Scenarij 1- Jos uvijek Zivi u 3000. godini

Integracija bio 1 nanotehnologije sa umjetnom inteligencijom omogucuje Zivot za 10 milijardi
ljudi na zemlji i 50 milijardi u cijelom svemiru.

Prezivjeli smo cyber ratove, nuklearne ratove, prirodne katastrofe, masovne migracije i nove
bolesti koje su prijetile da nas uniste.

Upotreba modernih tehnologija omogucila je stanovniStvu energetsku efikasnost, solarnu
energiju, nuklearnu fuziju i sl. Skoro 20% energije dobivamo iz vjetra, sunca i geotermalnih
izvora.

Moguca je pojava novih bolesti koje su povezane s prirodnim mutacijama, umjetnom
biologijom 1 bioloSkim oruzjem., ali kako ne bili sve tako crno, iskorijenili smo nasljedne
bolesti nasih predaka.

Zbog snazne upotrebe umjetne inteligencije i genetskih modifikacija, ljudi brze uce i vise

pamte pri ¢emu nase sposobnosti u oba podrucja konstantno rastu.
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Ljudi su gotovo besmrtni. Umiremo samo kao rezultat slucajnosti ili na vlastiti izbor (vjerske
ceremonije)

Pocinjemo koristiti svemirske resurse. Zarada od svemirskog turizma, svemirskih solarnih
elektrana i svemirske industrije je ogromna.

Razvoj globalne etike kao posljedica procesa globalizacije i sigurnosnih mjera za okoli§

Scenarij 2- Kraj ¢ovjecanstva i uspon feniksa

Pocetak nuklearnih ratova i upotreba nanotehnoogije i biotehnooloskih otrova unistila je sve
nade za normalan zivot u Europi i Aziji

Globalno zagrijavanje unistilo je europsku poljoprivredu i primoralo ljude na migracije u
Afriku i Ameriku.

Veliki problemi sa korupcijom, drogom i zlo¢inima doveli su do izvrgavanja drustvenih
vrijednosti i potpune nebrige za okolis

SnaZzni potresi ubili su puno ljudi, a prezivjeli ljudi stvorili su umjetne forme Zivota u obliku
robota i racunala koji su istrijebili preostale ljude. U 3000. godini odlucili su napustiti Zemlju
i krenuli traziti novo mjesto za zivot

Scenarij 3- Bilo je i vrijeme

Ovaj scenarij oblikovan je u obliku pitanja i odgovora izmedu studenata i profesora. Glavne
karakteristike ovog scenariju su moguénost na putovanje kroz vrijeme gdje pojedinci mogu
zivjeti minimalno 10 godina u proslosti. Na temelju tog putovanja kroz vrijeme mozemo
saznati neke nove stvari o proslosti koje ¢e CovjeCanstvu pomoc¢i u buduénosti. Prilikom
putovanja u proSlost, uvijek se javlja problem mijenjanja proslosti.

Scenarij 4- Moc¢ razdvaja

Do 3000. godine ¢ovjecanstvo je evoluiralo u nekoliko oblika zZivota. Prvi oblik ¢ine ljudi
koji su ostali na Zemlji (odbijaju tehnologiju i povezuju se s prirodom i Zivotinjama). Drugi
oblik ¢ine ljudi koji prihvacaju tehnologiju 1 koriste tu tehnologiju u obliku genetskog
inZenjeringa, Cipova u mozgu koji im omogucuje lakse i brze rjeSavanje problema i pamcenje.
Prvi put se susrecu s pojmom psihic¢ke energije. Trec¢i oblik ¢ine umjetni oblici zivota koji
¢ine sponu izmedu obi¢nih ljudi i ljudi koji intenzivno koriste tehnologiju u svakodnevnom

Zivotu.




Scenarij 5- Uspon i pad robotskog carstva

Razvoj nanotehnologije i umjetne inteligencije oznacio je pocetak ere robota. Prvi roboti se
javljaju kako bi umjesto ljudi obavljali teske, opasne i repetitivne poslove. S razvojem
umjetne inteligencije roboti postaju vojnici, policajci 1 ljubimci. Osim toga, roboti Ciste
kanalizacije i septi¢ke jame, popravljaju automobile, dostavljaju hranu i ostale potrepstine,
pomazu lije¢nicima prilikom operacija i slicno.

Danas su roboti samoobnovljiva bi¢a, pri ¢emu im pomazu emocije koje su im kasnije
dodane. Za razliku od ljudi, razmisljaju smislenije i ¢iS¢e, a usto su superiorniji ljudima. Kako
politicari, filozofi, glumci, profesori, akrobati, umjetnici, poeti i slicno. S pojavom genetskog
inzenjerstva, ljudi su iskoristili prednost istog i postali cyborg- ljudi sa dijelovima robota.
Kao cyborg, ljudi mogu biti §to god zele, zivjeti dozivotno i ponasati se kako god zele.

Cyborg ljudi smatraju se sli¢cnim bogu, tzv. ,,god-like*.

Scenarij 6- Izvanzemaljski Zivot razo¢arava nakon 9 stoljeca

Pocetak trazenja ljudskog zivota na drugim mjestima, a da nije Zemlja. Pokrenute su potrage
trazenja izvanzemaljskog zivota od strane vlada, a kasnije i privatne istrage izvanzemaljskog
zivota. Vladalo je opce stanje u kojem se mislilo da nikada ne¢emo stupiti u kontakt sa
izvanzemaljskim bi¢ima jer smo nedovoljno inteligentni, ali kako je nasa inteligencija rasla,
tako je i rasla nasa vjerojatnost stupanja u kontakt s njima. U to vrijeme pojavile su se neke
okolnosti koje su povecale naSe Sanse stupanja u kontakt. Kolonizacija, novi nacini
komunikacije, kriptografija i slicno omogucilo su nam vecu Sansu stupanja u kontakt s
izvanzemaljskim bi¢ima. Kako je vrijeme prolazilo, odrzivi razvoj je omogucio ljudima
ostanak na vlastitom planetu, ali s pojavom NOA projekta zapocele su pripreme za putovanje
u Svemir zbog pronalaska novog planeta za Zivot u sluaju da Sunce pregori. Mnogi
znanstvenici su tvrdili da je uniStenje Zemlje neizbjezno §to dovodi do vjerovanja da zivot

na vise planeta povecava vjerojatnost opstanka ljudske rase.

Izvor: Obrada autora; prema ,,Millenium 3000 Scenarios“: Kurzweil accelerating inteigence:

Dostupno na : https://www.kurzweilai.net/millennium-3000-scenarios [19.8.2019.]
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4.3. Scenariji Europske Unije 3

Europska komisija izradila je mnoge scenarije s informiranja javnosti o novim trendovima,
pokretima, idejama i akcijama koje nas okruzuju i prije ili kasnije ¢e postati naSa sadasnjica.
Kao neki od primjera se istiCu ,,Scenarios for adopting the euro®, , European energy and
transport*, ,, Eu energy trends®, ,,Energy roadmap 2050 i mnogi drugi. Kao ogledni primjerak
scenarija Europske unije koristiti ¢e se ,,Energy roadmap 2050,

Vaznost odrzivih, sigurnih i cjenovno prihvatljivih izvora energije od neizmjerne je vaznost za
dobrobit Covjecanstva, industrijsku konkurentnost i opcéenito funkcioniranje cjelokupnog
drustva. Cilj Europske komisije je putem ovog scenarija i odaslati poruku o vaznosti energetske
ucinkovitosti i ekoloSke odrzivosti. ,,Energetski scenariji do EU do 2050. godine* objavljeni su
2012. godine kako bi Europska komisija iskazala svoju potpunu posvecenost smanjenju
stakleni¢kih plinova i ekoloSkog zagadenja. Cilj Europske komisije je smanjiti emisiju
stakleni¢kih plinova za 80-95% u odnosu na njihovu razinu 1990. godine do 2050. godine.
Putem ovog scenarije Europska komisija stvara putokaze zemljama ¢lanicama s uputama $to bi
zemlje Clanice trebale raditi u narednom periodu kako bi smanjile emisije plinova, a da pritom

energetski sektor ne pati.

Osmisljena su dva scenarija koja prate trenutacne trendove- ,,Referentni scenarij“1 ,, Trenutacne
politi¢ke inicijative”. Referentni scenarij ukljucuje trenutacne trendove i dugoroéne projekcije
0 ekonomskom razvoju zemlje u buduénosti. Scenarij ukljucuje politike prihvacene u 2010.
godini i ciljeve koji se ticu obnovljivih izvora energija i smanjenja stakleni¢kih plinova do
2020. godine. Scenarij ,,Trenutacne politicke inicijative* obuhvacaju promjene koju su

usvojene nakon velik prirodnih katastrofa.

Osim gore navedenih scenarija, osmisljeni su i dekarbonizirajuci scenariji. Oni obuhvacaju

skup od pet manjih scenarija, pri ¢emu ¢e svaki od njih biti detaljnije objasnjen.

,Visoka energetska ucinkovitost" je scenarij prema Kojem se drzave zalazu za Stedljiviju
potros$nju energije putem strozih pravila prilikom gradnje novih zgrada i renoviranja postojec¢ih

zgrada, te kroz obvezu vece energetske ucinkovitosti novih, ali i postoje¢ih zgrada. Navedene

% Prema European Commission (2012) ,, Energy roadmap 2050 .Luxemburg: Publication Office of the European
Union
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mjere dovele bi do smanjenja potraznje za energijom od 41% do 2050. godine u odnosu na njen
vrhunac u razdoblju 2005.-2006.

"Diverzificirane tehnologije ponude" scenarij je prema kojem nijedna tehnologija nije
preferirana: svi izvori energije imaju mogucénost pojavljivanja na trzistu bez preferiranja bilo
kojeg izvora energije. Scenarij "Visoko obnovljivi izvori energije” karakterizira visok stupanj
podrske i potpore koriStenju obnovljivih izvora energije koje su donijele obnovljivim izvorima
energije udio od 75% u ukupnoj potrosnji energije i udio od 97% u potrosnji struje u 2050.
godini.

Scenarij ,,0dgodeni CCS* je scenarij koji nalikuje na scenarij diversificiranih tehnologija
ponude, ali scenarij predvida odgodeno skladistenje i hvatanje uglji¢énog dioksida $to dovodi
do visih udjela nuklearne energije sa dekarbonizacijom koja je potaknuta cijenom ugljikovog
dioksida, a ne razvojem tehnologije. Posljednji scenarij, "niska razina nuklearne energije”,
takoder ima sli¢nosti sa scenarijem diversificiranih tehnologija ponude, ali pretpostavlja
prestanak gradnje novih nuklearnih elektrana §to dovodi do toga da skladistenje ugljikovog

dioksida ima 32%-tni udio u stvaranju energije.

Kombinacija svih tih scenarija omoguc¢ava donositeljima odluka stvaranje pojedinih zakljucaka
koji im mogu pomo¢i u formiranju strategija dekarbonizacije koje ¢e imati potpuni efekt u 2030.
godini i dalje. Kao prvi zakljucak, istie se da je proces dekarbonizacije mogué¢, ali posljedice
dekarbonizacije se ne razlikuju previse od posljedica koje su opisane u scenariju ,, Trenutacne
politi¢ke inicijative”. Zbog utjecaja dekarbonizacija udjel fosilnih goriva ¢e nastaviti padati i
kretati ¢e se izmedu 35-45%. Nadalje, svi scenariji dekarbonizacije prikazuju proces tranzicije
i prelazak sa visokih cijena goriva i energenata na nize cijene energenata uz pretpostavku vecéih
kapitalnih izdataka. Izgradnja takvog sustava imati ¢e veliki utjecaj na ekonomiju, zaposlenost,

razvoj pojedinih sektora poput graditeljstva, usluga, transporta i poljoprivrede.

Svi scenariji prikazuju vaznost elektri¢ne energije u procesu dekarbonizacije. Udio elektricne
u ukupnoj energetskoj potrosnji u 2050. iznositi ¢e izmedu 36 1 39 %. Potros$nja elektricne
energije 1 dalje ¢e rasti, a kako bi se to ostvarilo, udio dekarbonizacije ¢e morati porasti s 57-
65% u 2030. godini na 96-99% u 2050. godini. Sve to ¢e biti popraceno nizim cijenama struje
nakon 2030. godine. Dotad, cijene struje ¢e rasti po ubrzanoj stopi zbog visokih kapitalnih
troskova, nedovoljnih kapaciteta i nemogucnosti pohrane obnovljivih izvora energije (sunce,

vjetar, more).

45



Dekarbonizacija zahtjeva od svih zemalja Clanica znatne uStede u energiji, pri ¢emu ce
primarna potros$nja energije pasti izmedu 16-20 % do 2030. godine i izmedu 32-41% do 2050.
godine. Osim znatnih usteda, sve zemlje ¢lanice ¢e doprinijeti rastu obnovljivih izvora energija
sa danaSnjih 10% na 55% u 2050. godini. Obnovljivi izvori energije u ukopnoj potrosnji

elektri¢ne energije sudjelovat ¢e sa 64% ili 97% ovisno o scenariju kojeg promatramo.

Svi navedeni scenariji pridaju veliku vaznost klimatskim promjena u svim zemljama ¢lanicama
EU. Vazno je napomenuti da energetski sustav EU zahtijeva visoki stupanj investicija neovisno
0 procesu dekarbonizacije. Modernizacija energetskog sistema pomoci ¢e Europi u privlacenju
daljnjih investicija, a sam proces dekarbonizacije moze biti prednost na rastu¢em globalnom
trzi$tu energetskih proizvoda i usluga te pomo¢i u smanjenju ovisnosti EU o uvozu i volatilnosti
cijena goriva. Kao posljednji pozitivan ¢imbenik dekarbonizacije se isti¢e njezin blagotvoran

ucinak na ljudsko zdravlje.

4.4, Scenarij razvoja interneta

Sljedec¢i scenariji razvijeni su kao dio studije Douga Rendalla s Wharton Small Business
Development Centera. Temelje se na preko 30 intervju sa vode¢im ljudima Internetske
industrije kako bi se saznalo njihovo videnje Interneta u 2000. godini. Scenariji se temelje na
dvije dimenzije: a) koliko ¢e biti interaktivan Internet i b) hoce li biti svakodnevni medij. Kako
bi odgovorili na prethodna pitanja, scenariji su koriSteni u mnogim radionicama kako bi se
donositeljima odluka olakSalo razumijevanje Interneta i njegovih pokretaca te pomoglo u
donosenju poslovnih strategija. Kroz sljedeca 4 scenarija opisane su situacije kako bi Internet

mogao izgledati.

Slika 3 Strukture Interneta prikazuje moguce scenarije i njihov polozaj u prikazanoj matrici s

obzirom na vrstu intenziteta (interaktivnosti) i vrijeme.

4 Ringland, G. (2004).Scenario planning: Managing for the future , John Willey& Sons.
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Slika 3 Struktura Scenarija

A
Stvarno vrijeme
Nano-segmentation
Web world
Niska interaktivnost Visoka interaktivnost
Crumbling walls
Wild wild web
v (ne) stvarno vrijeme

Izvor: Obrada autora; prema Randall, D. (1997). Consumer Strategies for the Internet: Four

scenarios, Elsevier Science Ltd, Oxford, England.
Scenarij broj 1- Web World 200

Internet je vrlo interaktivan, zajednici okrenut medij privla¢an velikom broju ljudi. Osim
interaktivnosti, krasi ga i fokusiranost na zabavu te visoka razina pristupnosti (preko 55%
obitelji ima pristup Internetu). Broj korisnika iz godine u godinu raste, pri ¢emu lokalna
zajednica nudi Sirok spektar usluga. Pruzatelji usluga dogovaraju uvjete sa lokalnom
zajednicom te im na temelju odredenih naknada omogucuju pristup. Naknade mogu biti placene
na temelju koriStenja, u obliku fiksnog iznosa po korisniku ili u postotku premije koja se
naplacuju od korisnika. Lokalne zajednice same brinu o marketingu, pla¢anju i drugim

tehnickim stvarima. Kako bi se ovaj scenarij ostvario moraju Se ostvariti neke pretpostavke:

e Jeftina Sirokopojasna mreZa

e Sve veca popularnost Interneta

e Pokretanje novih zabavnih sadrzaja

e Lokalne zajednice postaju lako dostupi pruzatelji usluga

e Internet se pocinje dozivljavati kao iskustvo

Scenarij broj 2- Nano segmentation 2000
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Internet je pasivan, usko segmentiran medij koji omogucuje svojim korisnicima primanje
prilagodenih informacija i usko segmentiranih usluga. Vec¢ina kompanija spremna je osigurati
detaljne informacije o svojim proizvodima i uslugama besplatno. Pojava mreznih navigatora
pomaze korisnicima u pronalasku Zeljenog sadrzaja, a kompanijama bolje selektiranje
potrosaca i laksSe targetiranje istih putem reklamnih poruka. Jedan dio ljudi je nezadovoljan jer
takav nacin poslovanja narusava njihovu privatnost. Kako granica izmedu pruzatelja sadrzaja i
oglasivaca postaje sve nejasnija, izdavaci moraju blisko suradivati s oglasivacima s ciljem

razvoja usluge.
Kljucni pokretaci :

¢ Internet oglasavanje funkcionira
e Privatnost je od sve manje vaznosti za potrosace
e Izdavaci stvaraju nove poslovne modele

e Proces ,,brandinga* karakterizira prijelaz sa pruzanja usluga na sakupljanje informacija
Scenarij broj 3- Crumbling Walls 2000

Internet je interaktivan, transakcijski orijentiran medij koji opskrbljuje potrosace i profesionalce
Sirokim rasponom aktivnosti. Korisnici kupuje sve viSe proizvoda putem Interneta, direktno od
dobavljaca ili koriste¢i usluge agenata. Mnogi dobavljaci pristupaju direktno kupcima, pri Cemu
ne koriste usluge posrednika. Tehnologija postaje dovoljno sofisticirana da ,,vlasnici prava“

formiraju razli¢ite cjenovne tehnike.
Kljuéni pokretaci:

e Kupcima kupnja preko Interneta postaje svakodnevnica
e Internetski sustav pla¢anja je prihvacen
e Agenti i sustavi pretrazivanja postaju pametniji

e [zdavaci pocinju koristiti sistem ,, plati pa koristi*
Scenarij broj 4. Wild Wild Web 2000

Internet je ve¢inom nepoznato, nestrukturirano i kaoti¢éno mjesto koje pruza upitnu vrijednost
kupcima 1 profesionalnim trziStima. Prevelik broj tehnoloskih prepreka uzrokuje gnjavaze
kupcima, te tako glavni posjetitelji ostaju Web surferi u potrazi za racunalno povezanim

informacijama. Pojedine kompanije koriste interaktivnu digitalnu televiziju i Intranet kao
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alternative. Pojavljuju se razne mogucnosti placanja, ukljucujuci oglasavanje, pretplate i sli¢no.

Vecina poduzeca nije profitabilna.

Kljuéni pokretaci:

e Problem sirokopojasnih mreza nije rijesen

e Internet je previSe zbunjujuci za vec¢inu korisnika

e Potrosaci ne Zele placati; naglasak se seli na profesionalne usluge

e Problem vlasnickih prava

Razlike izmedu ova &etiri scenarija prikazane su u tablici 6 Cetiri scenarija razvoja interneta.

Tablica 6 Cetiri scenarija razvoja Interneta

Primarna

funkcija

Brand

Destinacija

za zabavu

Sakupljaci i
pruZzatelji

sadrzaja

Informacijski alat

Sakupljaci

Pruzatelj pristupa
i distribucijski

kanal

Pruzatelji

sadrzaja

WEB worlds | Nano-segmentation Crumbling walls | Wild Wild web
Trziste Veliko; Srednje; profesionalci u Veliko; Maleno;
mainstream potrazi za profesionalci i ,.Internetska
potroSaci informacijama i potrosaci kultura
ograniceno trziste
potrosaca
Interaktivnost
Interaktivan Interaktivan Upitna
Pasivan

Razli¢ita: ovsi o

trzistu

Upitan

Izvor: Obrada autora; prema Randall, D. (1997). Consumer Strategies for the Internet: Four

Scenarios, Elsevier Science Ltd, Oxford, England.
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Randall (1997) nudi sljede¢e opce smjernice za strategije u slu¢aju navedenih scenarija:

e Prati ljude; korisnici postaju sve iskusniji i razvijaju nove potrebe
e Stari Internet nije novi: novi je mainstream

e Budi radikalan u slucaju poslovnog modela i njegove primjene

¢ Budite snazni i otporni na nove promjene na trzistu

e Fokusirajte se na niSe: internet stvara zajednice interesa na jos§ neviden nacin.

4.5. Utjecaj scenarija niskouglji¢nog razvoja Republike Hrvatske do 2030. s

pogledom na 2050. godinu®

Ovaj scenarij pronaden je na Internetu, a nastao je kao projekt Ministarstva zastite okolisa 1
prirode u sklopu izrade Strategije niskougljicnog razvoja Republike Hrvatske do 2030. godine.
Strategija je donesena 2017. godine kao pokusaj dostizanja odrZivog razvoja gospodarstva,
povecanja sigurnosti opskrbe, vece dostupnosti energije i smanjenja oneciSéenja zraka.
Globalna promjena klime danas je jedan od najvecih izazova CovjeCanstva. Znanstveno je
utvrdeno da je uzrok promjene povecana emisija staklenickih plinova, najvise kao posljedica
izgaranja fosilnih goriva, poljoprivrede i sjece tropskih Suma. Pariskim sporazumom drzave su
se obvezale da ¢e zajednickim djelovanjem smanjivati emisije staklenickih plinova s ciljem
ograniCavanja porasta prosjetne globalne temperature do najavise 2°C do kraja stoljeca, a
ukoliko bude moguce do 1.5°C. Europska komisije je prilikom procjene uéinaka Klimatsko-
energetskog okvira procijenila da ¢e za provedbu mjera biti ¢e potrebna prosjecna godisnja
dodatna ulaganja u visini od 38 mird. EUR na razini cijele EU u razdoblju od 2011. do 2030.
godine, $to je oko 1,5% BDP-a EU. Usteda energije ¢e u velikoj mjeri nadoknaditi visinu
uloZzenih sredstava, pri ¢emu je procijenjeno da ¢e vise od pola tih investicija biti potrebno u

sektoru kucanstva i usluga.

Kako bi se procijenili svi vazni utjecaji scenarija niskougljicnog razvoja Republike Hrvatske,
primijenjeni su mnogobrojni modeli za simulacije i optimiranje, a razvijen je i integralni model
nazvan NUSPCRO (Niskouglji¢no stratesko planiranje Hrvatske). Kao osnova za izradu

integriranog modela NUSPCRO na cjelovit i sustavan nacin koriSten je softverski alat LEAP

5 Herendi¢, L., Jelavié, V., Delija-Ruzi¢, V. (2018). Procjena utjecaja scenarija niskougljicnog razvoja Republike
Hrvatske, Ekonerg- Institut za energetiku i zastitu okoliSa, HAZU Varazdin.
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(engl. Long-range Energy Alternatives Planning system). LEAP je integrirani alat za
modeliranje koji moze biti koriSten za analizu energetske politike i procjenu mjera za
ublazavanje klimatskih promjena te za modeliranje potroSnje energije, energetske
transformacije i ekstrakciju resursa. S obzirom na njegovu transparentnost i prilagodljivost,
mnogi prora¢uni mogu biti izradeni u okviru njegovih moguénosti. Osim gore navedenog alata,
koriSteni su i detaljni sektorski modeli s pristupom odozdo-prema-gore na temelju kojih je
moguée simulirati utjecaje mjera energetske ucinkovitosti kao 1 modeli planiranja
elektroenergetskog sustava i analize uklju¢ivanja obnovljivih izvora energije — optimizacijski

model Plexos.

Scenariji se izraduju na temelju velikog broja ulaznih podataka (makroekonomski,
demografski, analize potro$nje energije, analiza energetskih transformacija, analiza resursa,
analiza utjecaja na zaposljavanje, analiza izravnih i neizravnih troSkova i koristi i dr.). Kao
rezultat proizlaze projekcije emisije staklenickih i nestakleni¢kih plinova, troskova, eksternih
troskova te utjecaj na zaposljavanje koji se potom mogu evaluirati na monetarnoj osnovi kako

bi se dobila integrirana analiza troSkova i koristi

Prilikom izrade scenarija, analizirano je niz scenarija, a kao reprezentativni izabrana su tri :
Referentni scenarij (NUR), Scenarij postupne tranzicije ( NU1) i Scenarij snaZne
tranzicije ( NU2).

Referentni scenarij NUR predstavlja nastavak postoje¢e prakse, u skladu s vazeCom
regulativom 1 prihvacenim ciljevima do 2020. godine. Ovaj scenarij pretpostavlja tehnoloski
napredak 1 rast udjela obnovljivih izvora energije i energetske u€inkovitosti temeljem trziSne
situacije i danas utvrdenih ciljnih energetskih standarda. U ovom scenariju pretpostavlja se da
¢e cijena Co2 vrlo malo rasti, nedostatno da predstavlja pokretac za promjene. Emisije u ovom
scenariju ostaju otprilike na razini danasnjeg stanja, s time $§to bi se u razdoblju nakon 2040.
godine mogla i povecavati. Ovaj scenarij ne vodi niskougljicnom gospodarstvu. Scenarij
postupne tranzicije NU1 dimenzioniran je tako da se sigurno ispune ciljevi smanjenja emisije
koje bi mogli biti obveza u okviru interne sheme obveza EU 1 s tim u vezi ciljevi medunarodnog
dugorocnog dogovora da se porast temperature odrzi unutar 2°C, a po moguénosti i unutar
1,5°C. U ovom scenariju smanjenje emisije se postize primjenom niza troskovno uc¢inkovitih
mjera, snaznim poticanjem energetske u¢inkovitosti i primjeni obnovljivih izvora energije koji
bi, u proizvodnji elektri¢ne energije, nakon 2030. godine mogli velikim dijelom biti potpuno

trzisSno konkurentni. Scenarij pretpostavlja snazan rast cijena Co2, do 90 EUR/t Co2 u 2050.
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godini, $to je glavni pokreta¢ tranzicije. Scenarij snazne tranzicije NU2 dimenzioniran je s
ciljem da se u 2050. godini postigne smanjenje emisije 80% u odnosu na 1990. godinu
(European Commission, 2011). To je ciljno smanjenje koje je inace postavljeno kao zajednicki
cilj EU. U ovom scenariju kao i u NU1 pretpostavlja se snazan porast cijena Co2 do 90 EUR/t

Co2 u 2050. godini te vrlo snazne mjere energetske ucinkovitosti.

Na slici broj 4 Smanjenje staklenickih plinova u RH, u odnosu na 1990. godinu prikazani su
glavni ciljevi Niskouglji¢ne strategije, a ticu se smanjenja staklenickih plinova. Sva tri scenarija
udovoljavaju internoj obvezi RH koje proizlazi iz zahtjeva Europskog parlamenta i Europske

unije u okviru PariS$kog sporazuma.

Slika 4 Smanjenje staklenickih plinova u RH, u odnosu na 1990. godinu

EU28 40 80- 95
I I 2_ SN N 20
’ Scenarij NU1 26 33 46 R
\___ScenariNU2________ 2 3. 7780 |

Izvor: Ministarstvo zaStite okoliSa i1 energetike: Strategija niskougljicnog razvoja Republike
Hrvatske do 2030. Dostupno na :  https://www.hgk.hr/documents/prezentacija-
14759783310589eb.pdf [24.08.2019.]

Rezultati scenarija

Niskouglji¢nim razvojem neposredna potro$nja energije moze biti do 12% niZa u 2030. godini,
a u 2050. godini do 38% niZza u odnosu na NUR scenarij. Unato¢ tome, oCekuje se rast
neposredne potroSnje elektriéne energije, prvenstveno dio mjera za smanjenje emisija
staklenickih plinova u prometu i ostalim sektorima energije od 30% u odnosu na Referentni
scenarij u 2050. godini. Udio obnovljivih izvora u NUR scenariju je 35,7% u 2030. godini,
dakle iznad cilja EU za 2030. godinu (27%). Udio obnovljivih izvora energije u 2030. godini
po NU1 scenariju je 40,8%, u 2050. godini mogao bi biti 50,9%. Ukupni udio obnovljivih izvora
energije u NU2 scenariju u 2030. godini iznosi 41,0%, a u 2050. godini preko 70%. Pametnim
koriStenjem obnovljivih izvora energije te naprednom integracijom svih sustava moguce je u

potpunosti dekarbonizirati proizvodnju elektri¢ne energije. Gore navedene rezultati su vrlo
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vazni jer mogu utjecati na smanjenje ovisnosti 0 uvozu energije, a na taj nac¢in utjecati na nasu

energetsku sigurnost.

Navedeni scenarij imaju veliki utjecaj i na okoli$, pogotovo u smanjenju staklenickih plinova.
Emisije u NUR scenariju ostaju otprilike na razini danasnjeg stanja, s time $to bi se u razdoblju
nakon 2040. godine mogle i povecavati. NU1 scenarijem smanjuje se emisija staklenickih
plinova za 38% u 2030. godini i 52% u 2050. godini, u odnosu na 1990. godinu. Scenarij NU2
postavlja cilj smanjenja od 80% u 2050. godini u odnosu na 1990. godinu. U ovom scenariju, u
2050. godini, dominantni izvor emisije ostaje promet, zatim poljoprivreda i industrija.
Upotrebom danas poznatih tehnologija moglo bi se posti¢i ukupno smanjenje emisije od 77%.
S druge strane, neke od mjera predstavljaju potencijalnu prijetnju za pojedine sastavnice okolisa
i prirodu. Neki od primjera su: koriStenje obnovljivih izvora energije za proizvodnju elektri¢ne
energije i/ili topline 1 izgradnja kogeneracijskih postrojenja, trajno skladiStenje ugljikovog
dioksida, koriStenje biogoriva u prijevozu, uvodenje novih poljoprivrednih kultura, ukljucivo i

sadnju energetskih usjeva i dr.

Socioloski utjecaj se primarno odnosi na zaposljavanje, pozitivni utjecaj javnih prihoda koji se
ostvaruju naknadama na emisije Co2 te na optereCenje kuénog prorauna zbog troSkova
energije i novih naknada na emisiju Co2. Kao klju¢ni pokazatelj se isti¢e utjecaj na broj izravnih
radnih mjesta. Najvec¢i potencijal za nova radna mjesta nalazi u primjeni mjera energetske
ucinkovitosti, prvenstveno u zgradarstvu te u razvoju obnovljivih izvora energije. Utjecaj nece
biti toliko velik u razdoblju do 2030. godine, ali u razdoblju nakon 2030. godine zbog sve
manjih potreba za fosilnim gorivima 1 neizvjesnostima u nalaziStima nafte 1 plina, moguce je
vece zapoSljavanje u tim sektorima. Ukupno, tranzicija prema niskougljicnom gospodarstvu,
mogla bi kumulativno stvoriti od 50.000 (NU1) do 80.000 (NU2) radnih mjesta do 2030.
godine, tj. u prosjeku 5.000 do 8.000 poslova godi$nje u odnosu na referentni scenarij u

razdoblju od 2021. do 2030. godine.

Kada govorima o utjecaja na gospodarstvo, nastavak razvoja po Referentnom scenariju doveo
bi do velikih ekonomskih poteskoca jer prema NUR scenariju, neto uvoz energije bi dosegnuo
3,6 mlrd EUR do 2020. godine ( 7,4% BDP-a), 4,2 mird. EUR do 2030. godine ( 7,6% BDP-a)
te na oko 4,4 mird. EUR 2050. godine (5,5% BDP-a). Potrebna bi bila velika ulaganja u
infrastruktura za fosilna goriva kako bi doslo do malog pada energetske potrosnje u zgradarstvu
i usteda u drugim sektorima. Utjecaj razvoja po scenarijima NU1 i NU2 na gospodarstvo ocituje

se kroz slozene strukturne promjene. S pozitivne strane, raste ekonomska aktivnost, zaposlenost
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i inovacije u sektorima koji proizvode €istu energiju, ulaze se u energetsku ucinkovitost, kao i
u dijelove gospodarstva koji ¢e aktivno sudjelovati u odrzivom gospodarenju otpadom i kruznoj
ekonomiji. S negativne strane, dolazi do odredenog rasta troskova energije i s time povezanog
pada gospodarske aktivnosti te postupno dolazi do manje zaposlenosti u sektorima i
aktivnostima koji koriste tradicionalne tehnologije zasnovane na fosilnim gorivima. Potrebne
su znacajne investicije kako bi se u dugom roku ostvarile troskovne koriste prelaska na
niskouglji¢ni razvoj. Prvenstveno se tu misli na sektore kucanstva, usluga, prometa i industrije.
Odrzivim gospodarenjem otpadom 1 kruznim gospodarstvom dolazi do usteda sirovina, a
niskouglji¢nim razvojem otvaraju se nove trzisne nisSe. Uklju¢ivanje domace industrije u nova
razvojna podrucja u prilika je za razvoj inovacija, konkurentnosti i industrijski razvoj koji moze
biti snazan generator rasta BDP-a i zaposlenosti. Globalno, u analizi niskouglji¢nih tehnologija
s najveéim ocekivanim rastom istaknuti su suncani fotonaponski sustavi, vjetroelektrane,

hibridna i elektri¢na vozila te LED rasvjeta (Goldman Sachs, 2015).

Do 2030. godine biti ¢e potrebno ostvariti investicije vece za 4 do 6 mlrd. EUR do 2030. godine
od investicija koje bi bile u Referentom scenariju, dok ¢e se istovremeno ostvariti usteda na
uvozu energije, materijala te troskova za emisijske jedinice u ETS-u u visini od 3 do 4 mlrd.
EUR u odnosu na Referentni scenarij. Popratne Kkoristi u vidu pozitivnih utjecaja manjeg
oneciS¢enja zraka te otvaranja novih radnih mjesta mogu imati znacajan pozitivan utjecaj
vrijedan od 1,5 do gotovo 2,5 mird. EUR. Na godisnjoj razini do 2030. godine, potrebno je
ostvariti dodatne investicije u prosjeku u visini od oko 1,0% (NU1) do 1,5% (NU2)
kumulativnog BDP-a, od ¢ega ¢e se 65 do 75% vratiti kroz uStede na uvozu goriva i materijala,
a popratne koristi biti ¢e u visini od 0,3 do 0,5% BDP-a. Za oba scenarija NU1 1 NU2 postiZe
se ukupna neto korist za drustvo. Korist, koju ¢ine izbjegnuti troskovi zbog usteda u gorivu,
usSteda u materijalima i Smanjena davanja za jedince Co2, te indirektne koristi zbog izbjegnutog

onecisc¢enja zraka i novih radnih mjesta su vece od troskova.

Na slici broj 5 Scenariji Republike Hrvatske i njihovi scenariji prikazane su glavne
karakteristike svakog od gore navedenih scenarija te njihovi ucinci u sklopu strategije

niskouglji¢nog razvoja Republike Hrvatske do 2030. godine.
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Ny

Slika 5 Scenariji Republike Hrvatske i njihove karakteristike

Referentni scenarij
NUR .

NU1

SnaZna tranzicija
NU2

= Postojece mjere, postojeca regulativa i trendowi
* CO2 cijena u ETS do 15 EUR/t
e DIE 35,7% u 2030., 39,5% u 2050.

= 6% elektricnih vozila, 1496 hibrid i plug-hibrid, 12 vodik, 10% biogoriva za
putniéka wvozila u 2050. godini

= Postojeca EE regulativa , obnova zgrada 0,5% fgodisnje nakon 2020.
= 1.900 do 2.600 MW VE+SE u 2030., 4.500 do 6.200 MW VE+SE u 2050.

= |spunjavanje medunarodnih obweza u sektorima izvan ETS-a do 2030. uz
usmjeravanje prema ofekivanim ciljevima 2050. godine

= Troskovno ucinkovite mjere

= Rast cijena CO2 u ETS-u, 15-90 EUR/tCO2 (2020. - 2050.)

= OIE 40,8% u 2030, 50,2% u 2050.

= 62% renoviranih zgrada u 2050., 40% potreba za toplom vodom sunéevim
sustavima

= 25% elektriénih vozila , 40% hibridnih i plug-in hibrida, 20% biogorivo
= 2.600 do 3.B00 MW VE+SE u 2030., 5.500 do 7.900 MW WE+SE u 2050.

= Visoka ambicija u svim sektorima, cilj -40% u 2030 i -80% u 2050.
= Rast cijena CO2 u ETS5-u, 15-90 EUR/tCO2 (2020. - 2050.)

= 41,0% OIE u 2030., 75,3% u 2050.

= 92% obnovljenih zgrada u 2050.,

= 75% elektriénih vozila , 10% hibridnih i plug-in hibrida , 8% vodik, 30%
biogoriva za putnicka vozila, 80% teika vozila u 2050. godini

= CCS u cementnoj industriji, potencijalno i na elektranama
= 3.800 do 3.900 MW VE+SE u 2030, 10.600 do 13.000 MW VE+SE u 2050.
= 3% nedefiniranih mjera — nove tehnologije

Izvor: Ministarstvo zaStite okoliSa i1 energetike: Strategija niskougljicnog razvoja Republike

Hrvatske

do 2030.

Dostupno
14759783310589eb.pdf [24.08.2019.]

na : https://www.hgk.hr/documents/prezentacija-
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5. ZAKLJUCAK

S razvojem svijeta u kojem danas zivimo, a kojeg karakterizira visoka razina kompleksnosti,
duga razdoblja neizvjesnosti i diskontinuiteta i turbulencija, javila se potreba za metodom koja
¢e poduzec¢ima pomoci u formiranju strategije kao instrument ostvarivanja buducnosti i prodora
u buduénost. Budu¢nost je nepredvidiva, a kompleksnost i neizvjesnost postaju svakodnevnica
s kojoj se danasnja poduzeéa moraju suocavati. Metoda scenarija se pojavila kao odgovor na

nemogucnosti poduzecéa da prihvate kompleksnost okoline u kojoj posluje i prilagode joj se.

Scenarij je instrument misaonog pogleda u blizu ili daljnju buduénost te njezinog oblikovanja.
Mnoga poduzeéa ga koriste kako bi ostvarila konkurentsku prednost pred sve ve¢om i
snaznijom konkurencijom. Scenarij je odlican instrument identificiranja klju¢nih opasnosti i
prilika koje proizlaze iz okruzenja i utjecu na poslovanje. Za razliku od metoda prognoziranja,
glavna svrha scenarija nije predvidanje buduénosti jer se budu¢nost ne moze predvidjeti, nego
je definiranje alternativnih oblika buducnost s ciljem pripreme poduzeca na nepredvidljive
situacije, iznenadne krize i bolje upravljanje s budué¢noséu. Kroz ovaj rad dan je primjer velikog
broja metoda i tehnika koje koriste planeri diljem svijeta s ciljem razumijevanja nacina izrade

scenarija.

lako je metoda scenarija u pocetku bila zapostavljena zbog svoje nerazumljivost i
kompleksnosti, pojavom prvih naftnih Sokova 1 kriza tijekom 70-ih godina proSlog stoljeca i
pozitivnih iskustava poduzeca Shell i njihovih scenarija, mnoga poduzec¢a prihvacaju scenarij
kao temeljni instrument oblikovanja budu¢nosti. Tijekom godina scenarij se pretvorio u vrlo
sofisticiranu tehniku planiranja buduc¢nosti koja omogucuje poduzefima postati uc¢ecom
organizacijom, a to je jedna od kljuénih kompetencija neophodna za opstanak i napredak u

ovom trziSnom poretku.

Scenarij metoda prati logiku lijevka koji polazi od sada$njosti prema buduénosti, odnosno od
manje ka vecoj kompleksnosti i neizvjesnosti. Kroz logiku lijevka, scenarij nam omogucuje
predvidanje dinamike Zivotnog vijeka proizvoda, industrije ili tehnologija znacajnih za razvoj
poduzeca. Danas su scenariji neizostavni dio strateSkog planiranja velikih poduzeca, a u
posljednje vrijeme i u sve vise malih i srednjih poduzeca §to zadnja istrazivanja zorno i
pokazuju. S tendencijom sve veceg koristenja, scenarij metoda postaje glavni alat ostvarivanja
konkurentske prednosti poduzeca i njegove prilagodljivosti. Prilagodljivost i dalekovidnost

postati ¢e glavne konkurentske prednosti svakog poduzeéa u vremenu koji nam predstoji.
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