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پژوهی کشـور، فعالیـت    عنوان نخستین مرکز رسمی آینده دفاعی، به هاي پژوهی علوم و فناوري مرکز آینده
هـاي خـود را در    در بخش دفاعی آغـاز کـرده اسـت. ایـن مرکـز، فعالیـت       1383ي سال  خود را در میانه

  رساند: هاي زیر به انجام می عرصه
ي انجـام شـده در خصـوص آن و از     هاي گسترده ه و تحلیل تبیینو پردازش محتواهاي آیند  مطالعه .1

خصوص باز کـردن تحـولات    تري از آینده، به تر و کامل این منظر، به دست دادن تصویرهاي مطلوب
به آینـده؛    دهنده رو و ابعاد نوین آن. در این راستا، مرکز به مطالعه و تبیین روندهاي متنوع شکل پیش

هاي گونـاگون تعامـل رونـدها و رویـدادها در      ن؛ سناریوها و تصورات از شکلآفری رویدادهاي شگفتی
هاي حاکم بـر جهـان هسـتی     ها و اقدامات امروز؛ و در نهایت قوانین و سنت ها، برنامه آینده؛ سیاست

  ي آینده پرداخته است.   دهنده هایی از عناصر تشکیل عنوان بخش به
بـانی و پـایش    در سلسـله مراتـب سـازمانی، فعالیـت دیـده      در این راستا مرکز، به تناسب جایگاه خود

 محیطی خود را در دو حوزه متمرکز کرده است:
 هاي نبرد آینده، و  الف. ترسیم صحنه

 ب. ترسیم صنایع دفاعی آینده.
ي  پژوهـی، توسـعه   ها و مفاهیم مورد استفاده در آینده شناسی ي روش شناسایی، کسب آگاهی و توسعه .2

پژوهی  هاي گسترده و نوین آینده نگاري، طراحی و تدوین فرایندها و بسط تکنیک عمومی دانش آینده
 عنوان یک فعالیت توانمندساز، در سطح بخش دفاعی کشور. و انتقال این دانش به

هـاي صـنعتی    ي مشاوره به سازمان هاي مأموریتی و ارایه نگاري در حوزه هاي بومی آینده روژهانجام پ .3
هـاي   گیري ي مبناي تصمیم کننده عنوان تأمین نگاري، به هاي آینده دفاعی براي تعریف و اجراي پروژه

ي  آینـده  ي مطلوب و شکل بخشیدن به گفتمـان  امروز بوده و قطعاً در راستاي تولید محتواهاي آینده
 پرافتخار دفاع و اقتدار و سربلندي نیروهاي مسلح خواهد بود. 

١ 

 پژوهی در یک نگاه مرکز آینده
  

 

 



  هاي دفاعیهاي دفاعی  بررسی سناریوهاي جنگ آینده با تأکید بر فناوريبررسی سناریوهاي جنگ آینده با تأکید بر فناوري                    ب   

  
 
 
 

 

 



 

 

 

 
 

                      
  
  
  

  3فهرست / 

  
  9بخش اول: درآمدي بر یادگیري سناریویی/

  11یادگیري سناریویی چیست؟/ فصل اول: 
  31سازي راهبرد و سناریوها/  یکپارچهفصل دوم: 
  49/ قطعیت کارگیري سناریوها براي شناسایی، تحلیل و مدیریت عدم بهفصل سوم: 

  
  65به ساختن سناریوها/  بخش دوم: رویکردهاي پایه

  67/ هاي سناریوهاي شما ساختن پیرنگفصل چهارم: 
  93هاي ذهنی آینده: رویکرد منطق شهودي به سناریوها /  نقشهفصل پنجم: 
  121ریزي سناریویی: نگاشت مسیرهاي آینده دلخواه/  برنامهفصل ششم: 
  135آزمایش راهبردهاي خود در سناریوها/ فصل هفتم: 

  153ریزي سناریویی/  ناریوهاي پویا: ملاقات تفکر سیستمی با برنامهسفصل هشتم: 
  171سازي: ابزاري براي تحلیل سناریویی نیرومند/  هاي شبیه فصل نهم: مدل

  189/ گذاري جهانی براي قرن جدید سناریوها براي ر اهبرد سرمایهفصل دهم: 
  

  201کارگیري سناریوها در بافتارهاي مختلف/  بخش سوم: به
  203/ سناریوهاي صنعتل یازدهم: فص

  237/ سناریوهاي رقیب: برآورد راهبرد رقیب در بازارفصل دوازدهم: 
  261/ هاي فناوري گذاري ریزي سناریوبنیاد براي سرمایه برنامهفصل سیزدهم: 

  281/ محور ریزي سناریویی مشتري برنامهفصل چهاردهم: 

 
  فهرست مطالب
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  303مثال روشنگر از تحلیل سناریویی/ ورزي محصولات مشتریان: یک  آیندهفصل پانزدهم: 
  315/ نقش سناریوهاي اقتصاديفصل شانزدهم: 
  329/ سازند هاي مرتبط با سیاست عمومی را غنی می چگونه سناریوها تصمیمفصل هفدهم: 
  345/ ي آفریقاي جنوبی: چگونه سناریوها به کشف زمینه مشترك کمک کردند تصور آیندهفصل هجدهم: 

  
  353 یادگیري سناریویی/ مدیریت بافتار سازمانیبخش چهارم: 

  355/ وکار (رمز موفقیت): کلیدي سناریوهاي مرتبط ي کسب بیان ایدهفصل نوزدهم: 
  373/ تغییر فرهنگ شرکتریزي سناریویی:  اجراي مؤثر برنامه فصل بیستم:
  391/ ریزي سناریویی متقابل فرآیند برنامهویکم:  فصل بیست
ي قاطعیت  ي اجماع به حوزه ونه فناوري اطلاعات به پیشرفت سناریوها از حوزهچگودوم:  فصل بیست

  407/ کند کمک می
  427در شرکت یونیکام/  2010تغییر  معرفی سناریوها به شرکت:وسوم:  فصل بیست
  439ي سازمان شما/  وچهارم: نوشتن گزارش سالیانه براي آینده فصل بیست
  447ریزي سناریویی/  متداول در برنامهوپنجم: بیست دام و مشکل  فصل بیست

  
  461نامه/  واژه



 

 
 

                      
  
  
  

  هاي موردنظر هستند. ي بدیل ي آینده و گسترش دامنه دنبال بالابردن سطح تفکر درباره سناریوها به
  1مایکل پورتر، مزیت رقابتی

  )1985(نیویورك: انتشارات فري، 
 

  یک شرکت براي خلق آینده، نخست باید قادر به تصور آن باشد.
  هالادگري همیل و سی.کی. پرا

  2رقابت براي آینده
  )1994(بوستون، انتشارات دانشکده بازرگانی هاروارد، 

 
گذاري است... اکنون شما باید براي  سازي نسبت یادگیري به سرمایه رقابت براي آینده، رقابت براي بیشینه

  هاي ابداع رقابت کنید. نگاري صنعت و فرصت آینده
 ر ال با گري همل دي رابرت ام. راند مصاحبه
  1995، ژانویه/ فوریه 3ي پلنینگ ریویو نشریه

 
هاي دیگر که  کنیم. برخلاف کتاب برانگیز یادگیري از آینده دعوت می ما شما را به تسریع هیجان

ي خاص موردنظر نویسندگان اشاره  کنند، این کتاب به یک آینده به فراتر از افق زمان نگاه می
کنندگان نیست.  مشاهده 5هاي بینی ارشناسان یا پیشک 4هاي نگري چنین حاوي پیش ندارد و هم

و اکتساب  6هاي بدیل اي از آینده جاي آن به شرح چگونگی تصور و ساخت مجموعه به

                                                                                                                         
1. Michael Porter, Competitive Advantage 
2. Gary Hamel and C.K. Prahalad, Competing for the Future 
3. Planning Review 
4. Forecast 
5. Prediction 
6. Alternative Futures 

 
  نویسندگان پیشگفتار
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پردازد. این بحث یک فرآیند تحلیلی و تخیلی است  هاي حساس فراروي سازمان شما می تصمیم
  ایم. کردهبیان » آموختن از آینده«صورت  کتاب به که آن را در عنوان

هاي کاملاً متفاوت از زمان حال،  سازي یک سازمان براي پرداختن به شماري از محیط آماده
ي خود را  ها تلاش عمده ي کار استاندارد است. اکثر شرکت فعالیتی بسیار متفاوت از روش و شیوه

ها  دهد، آنکنند. اما اگر آن آینده رخ ن ي محتمل می ریزي براي آینده نگري و برنامه صرف پیش
اي اشتباه، با بازیگران، روز و تجهیزات اشتباه  شبیه به یک تیم ورزشی خواهند بود که به عرصه

  وارد شده است.
ها،  ها ـ شرکت ي کامل احتمالات فراروي تمام سازمان شناسی درك دامنه این کتاب روش

کارگیري سناریوهاي  سعه و بهها با یادگیري تو کند. سازمان ها ـ را پیشنهاد می غیرانتفاعی و دولت
پذیري سریع با  ، انطباق1ي دلخواه نگاري رقابتی دست به اقداماتی براي تحقق آینده آینده

  زنند. هاي نامطلوب و اجراي کارآمد راهبردها در بسیاري از شرایط متفاوت بازار می محیط
ي ممکن متفاوتی را  آیندهي  کننده دهد که چگونه عوامل تعیین به شما نشان می یندهاز آآموختن 

ها شناسایی کنید و چگونه سازمان خود را به نحوي آماده سازید که پیش از  با توجه به محیط
برداري کند. در دنیایی که به  ها بهره هاي مهم هر آینده را درك کرده و از آن دیگران فرصت

ها و سپس  رد این آیندهکند، موفقیت، بقا و رشد سازمان شما به توانایی برآو سرعت تغییر می
  ها بستگی دارد. آموختن از آن

  
  راهبرد و سناریوها

منظور بقا و موفقیت  وکار، سازمان غیرانتفاعی یا آژانس دولتی به درك چگونگی ابداع مجدد کسب
ها  انگیز توسعه و اجراي راهبرد قرار دارد. راهبرد به شرط آن در آینده، در مرکز تلاش هیجان

ي خود براي کسب  ها، توجه و سرمایه افکندن منابع زمان، انرژي، مهارت مخاطره پردازد: به می
زمان رقابت براي کسب  پیروزي در فواصل دو، پنج، ده، پانزده و بیست سال از آینده و هم

پردازد: کدام محصولات عرضه  هاي رقابتی می ه به انتخابیت در بازار امروز. راهبرد هموارموفق
شتریان خدمت شود و چگونه با رقبا برخورد شود. افرادي که مایل به کسب شوند، به کدام م

هاي بیست  ي مدیریت راهبردي هستند به کتاب قبلی ما که حاوي دیدگاه ه تر دربار اطلاعات بیش
  2 ي راهبرد است مراجعه کنند. نظر پیشرو عرصه صاحب

                                                                                                                         
1. Desirable Future 
2. The portable MBA in strategy (New York: John Wiley and Sons, Inc, 1994) 



   5                                                                                                                                                             پیشگفتارپیشگفتار  
 

ي گذشته با روش  در چند دهه ي مدیریت راهبرد هاي ما درباره کتاب کنونی به ترکیب آموخته
ي سناریوسازي و یادگیري پرداخته است. به این دلیل عنوان فرعی کتاب را  یافته تر گسترش کم
ایم و به خوانندگان روش سناریوسازي راهبردي براي  گذاشته »نگاري رقابتی سناریوهاي آینده«

  کند. تجزیه و تحلیل و درك تصمیمات رقابتی کلیدي را پیشنهاد می
اند و تجربیات  توصیف شده در این کتاب را پذیرفته 1چند سازمان پیشرو روش یادگیري سناریویی

گونه که مشاهده خواهید کرد،  مشروح در چند موردکاوي توصیف شده است. همانصورت  ها به آن
گذارد تا خلاقیت خود در  ها می فرد در اختیار این سازمان یادگیري سناریویی فرصتی منحصربه

ي پیامدهاي هر راهبرد و راهبردهاي جدید ابداع شده در  هاي بدیل، ملاحظه ي آینده وسعهت
  هاي متفاوت آینده را نشان دهند. مجموعه

  
  مخاطبان کتاب

  خصوص براي مخاطبان زیر مفید است: ما بر این باوریم که این کتاب به
هاي  اي آن براي اخذ تصمیمو پیامده 2نوآیندي  دنبال درك آینده هایی که به رهبران سازمان •

  تر نسبت به رقباي خود ـ هستند. تر یا داراي بینش بیش فوري ـ سریع
ها، تحقیق و توسعه، بازاریابی، ساخت و فروش  ها و اکتساب چون ادغام هایی هم مدیران نقش •

  هاي رقابتی متفاوت دارند. هاي کنونی و بالقوه در آینده که نیاز به آزمایش پیامدهاي تصمیم
هاي بدیل فراروي  کارشناسان ستادي که نیاز به شرح، ارزیابی و بیان پیامدهاي آینده •

  هاي خود دارند. سازمان
کارگیري سناریوها به نفع  ي چگونگی به مشاورانی که نیاز به گسترش دانش خود درباره •

  مشتریان خود دارند.
  ي رقابتی هستند. القوهو شرایط ب نوآیندهاي  فناوري 3کارشناسان صنعت که خواهان پایش •
  دنبال تکامل سریع نیازهاي مشتریان هستند. بازاریابان محصول و خدمت که به •
بندي مسایل و  رهبران دولت، کارشناسان سیاست و مشاوران حقوقی که نیاز به دسته •

  هاي سیاستی بلندمدت دارند. اجتماعی، سیاسی و اقتصادي براي اخذ تصمیم 4هاي قطعیت عدم

                                                                                                                         
1. Scenario Learning 
2. Emerging Future 
3. Monitor 
4. Uncertainties 



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                6 

  
 

هاي خود براي انجام  سازي سازمان دنبال آماده هاي غیرانتفاعی که به زمانمدیران سا •
 هاي جدید هستند. مأموریت

اي که نیاز به بهبود درك خود از دورنماهاي  گذاران حرفه تحلیلگران امنیتی و سرمایه •
 ها و کل صنایع دارند.  شرکت

 وکاري هستند. ر کسبي ه دانشگاهیان و دانشجویانی که خواهان برآورد بافتار آینده •
  

  اهداف کتاب
ها  پردازد که چگونه سناریوهاي راهبردي قادر به کمک به سازمان این کتاب به شرح این نکته می

هاي  ي خود ـ اهداف، جایگاه و مسایل قلمرو ـ در آینده در آزمایش چگونگی انتخاب راهبرد عمده
با مقامات پیشرو جهان پیرامون  اي مختلف هستند. ما در طی سه سال گذشته همکاري گسترده

 ایم: سناریوها، با توجه به چهار هدف زیر، داشته
 عنوان روش درك آینده (و زمان حال) درك کامل مفهومی و عملی سناریوها به •
 نمایش چگونگی پیوند سناریوها و مدیریت راهبردي •
 کارگیري سناریوها در راهبرد خود توانمندسازي خوانندگان در توسعه و به •
  سازي یادگیري سناریویی در سازمان خود. نهادینه •

رو شدن با  سازي سازمان براي روبه در مجموع، این کتاب نظامی جدید براي درك و آماده
فرآیند یادگیري سناریویی  است. یادگیري سناریوییکند که  ها و تهدیدهاي آینده ارایه می فرصت

هاي  اي حاوي مهارت یک ترکیب واقعاً جدید از مدیریت راهبردي و فناوري سناریو در مجموعه
گیري است. اما بحث ما نوعی فناوري که بتوان آن را ثبت اختراع  کار گروهی، خلاقیت و تصمیم

هاي  موجود خود را با تکنیکبندي نمود، نیست. هر سازمان باید با توجه به نیازهاي  کرد یا بسته
  شده در این کتاب، منطبق سازد. یادگیري سناریویی مطرح

  
  گرایی سالم شک

نگاري دیگر که بیش  ما بر این باوریم که شمار زیادي از مدیران با تجربه از اعلام یک ابزار آینده
ک جنگ از شک گرایی اندك باشد، استقبال خواهند کرد. فراخوان مدیران براي شرکت در ی

ریزي  نگري و برنامه ها به پیش امري دشوار است زیرا بسیاري از آن 1»ورزي آینده«جدید 
ي گذشته نیست،  که آینده صرفاً ادامه ها هنگامی کدام از این روش بلندمدت اعتماد ندارند. هیچ

                                                                                                                         
1. Futuring 
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ا نداشته ریزي عملکرد و کارآیی لازم ر نگري و برنامه که پیش عملکرد بسیار خوبی ندارند. هنگامی
شدن  نشده، منسوخ بینی خواهد شد. رقباي پیش رو هاي ناخواسته روبه باشد، صنایع با شگفتی

  ي قانونی. نشده بینی هاي پیش ي مشتري و دام سابقه ناگهانی فناوري، تقاضاهاي بی
ریزي،  عنوان ابزار برنامه هاي گذشته، چندین شرکت سعی در استفاده از سناریوها به در طی دهه

براي  1970ي  گرفته در دهه هاي پیشگام صورت رسد تلاش نظر می اند. به ا نتایج ترکیبی، داشتهب
نگاري را ارایه کرده است. دلیل واقعی موفقیت  کارگیري سناریوها نوع جدیدي از قابلیت آینده به

تغییر  سازي فضا از منظر گشت بلکه به روشن ها باز نمی بینی آن سناریوهاي اولیه به قدرت پیش
  گشت. هاي غیرمنتظره باز می محیط خارجی به شیوه

ي خاص  هایی پیرامون یک آینده ها با این باور که سناریوها بینش متأسفانه، شماري از شرکت
سختی ناامید شدند. از این گذشته، حتا  ها به سمت این تکنیک هجوم بردند؛ آن سازند، به مطرح می

گونه اثري  ها هیچ هاي آن که مشخص شد تلاش ز ـ پس از آنطرفداران پرشور تفکر سناریویی نی
هاي ذهنی آن  ها و چارچوب که شماري از نظام ها ندارد مگر آن گیري سازمان بر فرآیند تصمیم

آور  ها کاملاً تغییر کند و این کار فرآیندي دشوار است ـ خسته و دلزده شدند. شگفت سازمان
کارگیري  هاي خود براي پذیرش و به به تلاشها سرانجام  نیست که شماري از شرکت

  پایان دادند. 1ریزي سناریویی برنامه
  

  چند نکته
هاي فراروي  هاي تمام ابزارهاي مدیریت و دام ما بر این باوریم که مدیران باید از محدودیت

مجریان ناآگاه آگاهی داشته باشند. در نتیجه، لطفاً قبل از تخصیص منابع عمده به یادگیري 
  شده در این کتاب توجه کنید: اریویی، به این هشدارها و موارد مهم دیگر مطرحسن
بینی محیط محتمل و بلندمدت  عنوان ترفند و ژست کمک به پیش فناوري سناریو بهاگر از  •

  آینده استفاده کنید، فاقد کارآیی خواهد بود.
دانید. مثلاً،  ریوها میي سنا کردن این نکته باشید که مطالب زیادي درباره ي فراموش آماده •

  وجود ندارند: خوب، بد و متوسط.  تنها سه آینده
گیري ترکیب شود. از خود  که در فرآیند تصمیم یادگیري سناریویی مؤثر نخواهد بود مگر آن •

این ترکیب و » اقداماتی در امروز و فردا است؟ نیاز به انجام چه«این پرسش را بپرسید: 
هاي سازمانی  ي آینده و نظام ر روش تفکر افراد دربارهسازي نیاز به تغیی یکپارچه

                                                                                                                         
1. Scenario Planning 
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دادن  دنبال نشان ها دارد. این یک هدف مبهم است، اما این کتاب به ي تصمیم کننده هدایت
 چگونگی انجام این کاراست.

گونه نیست  اي نیست؛ و این نقطه بینی تک در مجموع، یادگیري سناریویی یک فرآیند ساده پیش
حلیل صنعت مناسب باشد. یادگیري سناریویی جستجو براي درك چگونگی تغییر که تنها براي ت

آینده و انطباق سازمان با شرایط متغیر خاص است. یادگیري سناریویی به شناسایی نشانگرهاي 
  پردازد. هاي آینده می ها و اقدامات امروز براي بقا و پیروزي در فردا و سال تغییر و تصمیم

  
  ساختار کتاب

ها  کارگیري آن خست درآمدي بر مفهوم سناریوها و درك مقدماتی چگونگی بهقسمت ن •
 براي خلق راهبردهاي پیروزي است.

ها،  دهد. شماري از شرکت هاي مختلف سناریوسازي را نشان می قسمت دوم شماري از شیوه •
ها رویکرد خود به  هاي نظامی، نهادهاي دولتی و دانشگاه هاي مشاوره، سازمان شرکت

هاي این  اند. فصل برداري از سناریوها را توسعه داده و اصلاح کرده یوسازي و بهرهسنار
هاي  ي شرکت هاي اصلی سناریونویسی مورد استفاده قسمت به قلمرو، محتوا و منطق روش

پردازند. در مورد هر رویکرد با استفاده از یک یا چند مثال  هاي دیگر می تجاري و سازمان
 اهد شد.دقت بحث خو موردي به

هاي بدیل بافتارهاي مختلف را نشان  ي آینده کارگیري سناریوها در مطالعه قسمت سوم چگونگی به •
هاي متمایز  ي رقبا، آینده ي یک صنعت، راهبردهاي بالقوه دهد: چگونگی تکامل و توسعه می

 هاي متفاوت اقتصادي آینده و تصمیمات عمومی. فناوري، تکامل نیازهاي مشتریان، وضعیت
قسمت چهارم به مدیریت بافتار سازمانی یادگیري سناریویی مؤثر اختصاص یافته است.  •

دهند. از این  کنند بدون کسب آمادگی رخ نمی نگاري ارزشمند ارایه می سناریوهایی که آینده
آید. این  دست نمی هنگام از یادگیري سناریویی فاقد پیگیري و استمرار به گذشته، تصمیمات به

بار مفهوم سناریوها را به یک  توان براي نخستین پردازند: چگونه می ها می این حوزهها به  فصل
توانند از سناریوها براي ارسال دستورات تغییر استفاده  سازمان معرفی کرد؛ مدیران چگونه می

توان  وکار سازمان پیوند زد؛ چگونه می ي محوري کسب توان سناریوها را به ایده کنند؛ چگونه می
توان از  ناوري اطلاعات براي تسریع سناریوسازي و ارتقاي یادگیري استفاده کرد؛ چگونه میاز ف

 کارگیري سناریوها دوري گزید. ها و خطاهاي متداول در به شماري از دام
  لیام فهی، رابرت ام راندال
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ها در  ي سناریوها و ترکیب آن کند: توسعه این فصل مفهوم یادگیري سناریویی را معرفی می
سازي دو هدف یادگیري سناریویی ـ تقویت درك  چنین به برجسته گیري و هم تصمیم
ها و وظایف  و چالشگیري ـ  و ارتقا و بهبود تصمیم 1هاي ممکن ي آینده گیرندگان درباره تصمیم

گیري  گیرندگان و تأثیرگذاري بر تصمیم رسانی واقعی به تصمیم فراروي ما براي اطلاع
هاي  چنین به تعریف ماهیت یادگیري سناریویی، تصحیح برداشت پردازد. این فصل هم می

ها و بازنگري مختصر دو  ي کارکرد سناریوها، نمایش عناصر کلیدي آن اشتباه معمول درباره
  پردازد. می 2ویکرد متمایز سناریوسازير

*****  
صور آینده و آمادگی براي ها به ارزیابی مجدد چگونگی ت اکنون زمانی است که سازمان 

پردازند. امروزه، اکثر مدیران انتظار دارند که دیر یا زود با نوعی تغییر  شدن با آن می رو روبه
هاي جدید  اضاهاي جدید مشتریان، ترکیبچون بازارهاي جدید، رقباي جدید، تق ناپیوسته هم

هاي جدید توزیع و قوانین جدید مواجه شوند. اما بسیاري از مدیران هنوز هم  فناوري، کانال
ریزي خود، به  آینده در برنامه» ترین محتمل«گذشته یا طرح  3هاي روندهاي نگري براساس پیش

هاي  آینده«هایی که منتظر  سازمان پردازند. به مرور زمان، ریزي می گذاري و برنامه سرمایه
رو شدن با رویدادهاي نامطلوب که  یابند و در هنگام روبه هستند خود را سردرگم می 4»محتمل

کنند. در اغلب موارد این بحران یکی از چند  اند، ضرر و زیان می ها آماده نشده براي مقابله با آن
                                                                                                                         
1. Possible Futures 
2. Constructing Scenarios 
3. Trends 
4. Probable Future 

 
  یادگیري سناریویی چیست؟
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ته است؛ و اگر چنین شده بود، سازمان آسانی وجود داش به اي است که امکان تصور آن آینده
  توانست خود را براي مقابله با این چالش آماده سازد.  می
  

  یادگیري سناریویی
ینده از روش ترکیب آهاي خواهان آموختن از  کنیم که تمام سازمان ما از این دیدگاه حمایت می

ند. ما این فرآیند را کن گیري مدیریت راهبردي استفاده می سناریوسازي با فرآیندهاي تصمیم
ي خود ـ  نامیم که به سازمان در درك چگونگی مدیریت راهبردي آینده می یادگیري سناریویی

هاي موفقیت آینده و رقابت براي پیروزي در بازار امروز ـ کمک  گذاري پایه یعنی چگونگی بنیان
  کند. می

اي باورداشتن به موارد زیر سازمان باید هنگامی یادگیري سناریویی را بپذیرد که دلایلی بر
  در اختیار داشته باشد:

هاي توزیع،  وکار و فعالیت آن در آینده ـ محصولات، مشتریان، کانال محیط کسب •
گیري نسبت به شرایط حاکم  کنندگان، رقبا، فناوري و مقررات دولتی ـ تفاوت چشم تأمین

  فعلی خواهد داشت.
اوت زیادي با یکدیگر و محیط عملیاتی کنونی که تف» هاي بدیل آینده«اي از  باید مجموعه •

  گیري راهبردي در نظر گرفته شوند. عنوان بخشی از تصمیم دارند به
هاي زیادي  اگرچه آینده تا حد زیادي توسط روندهاي امروز شکل خواهد گرفت ولی شگفتی •

  وجود دارند که ممکن است اثر مهمی بر محیط عملیاتی سازمان داشته باشند.
کارگیري مدیریت راهبردي براي  اي در به ملاحظه ي قابل ها پیش از این تجربه ز سازمانبسیاري ا

اند.  هاي قلمرو فعالیت، تفاوت رقابتی و اهداف بازار خود داشته شناسایی، انتخاب و اجراي گزینه
عنوان یک عامل مهم افزوده شده به فناوري مدیریت راهبردي به مدیران  یادگیري سناریویی به

هاي موجود براي کسب آمادگی در برابر آینده، آزمایش میزان  ي واقعی گزینه بررسی دامنه در
سازي جدول زمانی  هاي ممکن مختلف و آماده ها در کسب موفقیت در آینده مطلوبیت آن

ي خود، یک  هاي متعهد به خلق آینده رویدادهاي آینده است. یادگیري سناریویی براي سازمان
سازي  توان گفت، این فرآیند یادگیري و آماده طور خلاصه می شمند است. بهابزار بسیار ارز

کند.  هاي غیرمنتظره، کمک می ها، حتا بحران فرد به مدیران در برخورد با انواع آینده منحصربه
  ).1ـ1(کادر 

  دهد که سازمان: محور مرکزي این کتاب آن است که یادگیري سناریویی هنگامی رخ می
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 هاي فعالیت ممکن استفاده کند. راي شناسایی فرصتاز سناریوها ب •
 راهبرد خود را در چند سناریو آزمایش کند. •
 هاي ممکن بپردازد. به اصلاح راهبرد خود براساس درك جدید از موفقیت در انواع آینده •
 به پایش نتایج اجراي راهبرد بپردازد. •
تغییر یا انطباق راهبرد خود نیاز منظور تعیین این نکته که آیا به  به پویش تغییرات محیط به •

 دارد، بپردازد.
  

  1ـ1کادر 
  یادگیري سناریویی

سازي مفهوم و  ي سناریوها و ترکیب و یکپارچه یادگیري سناریویی شامل دو عنصر است: ساختن یا توسعه
م از کدا گیري. هر دو عنصر فوق نقش مرکزي در یادگیري سناریویی دارند؛ هیچ محتواي سناریوها در تصمیم

آمیز سناریوها کافی نیستند. ما بنا به دلایلی یادگیري سناریویی را بر  کارگیري موفقیت ها به تنهایی براي به آن
  دهیم. ریزي سناریویی ترجیح می تر برنامه اصطلاح متداول

ب دانش رود تنها ابزار خلق یا اکتسا کار می گونه که اکنون در منابع مدیریت به آن» یادگیري«که،  نخست آن
کارگیري دانش و چگونگی انجام آن براي یادگیري نقش  گیرد. به کار می نیست؛ یادگیري مدیریت دانش را به

تنیدگی نزدیک سناریوها و  اساسی دارد. در نتیجه، یادگیري سناریویی موجب تقویت ضرورت ارتباط و درهم
  شود. گیري می تصمیم

هاي باورپذیر به چالش  ي بدیل ب ذهنی مدیران را با توسعهکه، سناریوها، بنا به تعریف، چارچو دوم آن
خواهند که  ها می کنند؛ سناریوها از آن اي جدید و مهم می گیرندگان را وارد حوزه ها تصمیم کشند. آن می

هایی که پیش از این مطرح نشده  ود را معلق سازند؛ به مسایل و پرسشخها و مفاهیم قبلی  باورها، فرض
اند، بپردازند. در نتیجه، یادگیري  ها پرداخته شده و سپس کنار گذاشته شده صورت مختصر به آن بودند یا به

طور صریح تفکر  چنین به عنوان مولد اندیشه و تفکر تأکید دارد، بلکه هم سناریویی نه تنها بر نقش سناریوها به
  کشد. ل مهم را به چالش میي مسای هاي بلندمدت درباره هاي تاریخی تفکر و عمل و فرض متعارف، شیوه

معناي بحث و گفتگو است: مدیران و دیگر افراد داخل و خارج سازمان باید به تبادل آزاد  که، یادگیري به سوم آن
ها همواره موجب بروز تنش  هاي خود بپردازند. این تبادل ها، هشدارها و کشف ها، ملاحظات و نگرانی ها، ادراك ایده

ها و منظرهاي واحدها و شرکت خواهند شد. وجود این تنش پایه و اساس  الف و دیدگاههاي مخ بین افراد، ایده
  ها را به چالش بکشند.  هاي ذهنی خود بیندیشند و آن یادگیري جمعی است که در آن افراد باید در مورد چارچوب

ند و این اقدامات گیري هست داد مستمر تصمیم که، یادگیري بدان معنا است که سناریوها یک درون چهارم آن
شوند. در  تر می ي خود موجب افزایش سطح تفکر و اندیشه و به اجمال، یادگیري بیش ها به نوبه و تصمیم

پردازند که براساس آن مدیران قادر به پایش و ارزیابی دنیاي  هاي آینده می نتیجه، سناریوها به طرح دیدگاه
  شود. ي تمرکز یادگیري می ینده تبدیل به نقطهپیرامون خود خواهند بود. هر دیدگاه متمایز از آ
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کار  هاي مختلفی که در سناریوسازي وجود دارند و به دارد که ابزارها و تکنیک دورنماي یادگیري بیان می
گیري  روند ابزار دستیابی به یک هدف هستند و به چگونگی کشف دنیاي آینده و ترکیب آن در تصمیم می

توانند صرفاً بدون هدف  هاي سناریوسازي نباید و نمی دف دست یافته شود، روشکنند. اگر به این ه کمک می
ها  ها تنها به اهداف تقویت درك و بالابردن سطح آگاهی تصمیم ها ادامه دهند. آن به حیات خود در سازمان

  کنند. خدمت می
  

  سناریوها: تعریف مقدماتی
پردازند یا خود دست به  نگري می ه خرید پیشي آینده، ب منظور آموختن درباره ها به اکثر سازمان
پردازند.  ها به یادگیري سناریویی می زنند. در مقابل، شمار نسبتاً کمی از سازمان این کار می

ي تغییر ناپیوسته هستند،  خصوص در صنایعی که در حال تجربه نگري، به موفقیت پیشهرحال،  به
نگري را کنار گذاشته و از یادگیري سناریویی  یشناهمگن و متفاوت است. آیا سازمان شما باید پ

ها نیاز به استفاده از هر دو فناوري دارند، زیرا  کنیم که سازمان استفاده کند؟ ما پیشنهاد می
بینی  شود که چگونه ممکن است روندهاي قابل پیش شدن این نکته می نگري موجب روشن پیش

نگري  وجود آورند. در واقع، پیش وکار به کسببا یکدیگر ترکیب شده و تغییرات مهمی در محیط 
  کند. شوند کمک می به خلق سناریوهایی که با تحقیقات مناسب ارایه می

تفاوت هستند زیرا سناریوها را معادل  شماري از مدیران ارشد نسبت به یادگیري سناریویی بی
برد نامناسب براي اتکاپذیري در هنگام کار دانند که داراي تاریخ طولانی عدم نگري می پیش
ها ناشی از درك اشتباه ماهیت  تفاوتی آن ناپذیر است. بخشی از بی بینی بینی مسایل پیش پیش

دهند، است. مثلاً، شماري از منتقدان این دیدگاه را مطرح  سناریوها و کاري که انجام می
ترین راه  دارند. آسانقطعیت بسیار زیاد آینده، سناریوها کاربرد چندانی ن دلیل عدم سازند که به می

داوري تعریف آنچه که یادگیري سناریویی هست و آنچه که نیست،  براي غلبه بر این پیش
  باشد. می
  

  سناریو چیست؟
طرح کلی رشته رویدادهاي طبیعی یا مورد «گونه تعریف کرده است:  فرهنگ لغت سناریو را این

هاي تجاري و  واع مختلف سازمانبا این حال، روش یادگیري سناریویی که توسط ان» انتظار
کار گرفته شده است، تعریف خاصی دارد. در این روش، سناریوها  یافته و به غیرتجاري توسعه

صورت  ها به هاي توصیفی برآوردهاي بدیل باورپذیر بخش خاصی از آینده هستند. آن روایت
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ي  تر براي مطالعه بیش هاي سه، چهارتایی و صورت مجموعه روشمند مورد تحقیق قرار گرفته و به
کار گرفته  هاي این مجموعه به چگونه حرکت یک سازمان یا تصمیمات آن در هر یک از آینده

  شوند. می
ها  ناپذیر ـ آنچه که از وقوع آن بینی بینی و موارد پیش براساس ترکیب رویدادهاي کاملاً قابل پیش

ها را برآورد کنیم. تصاویر ما از آینده  یندهي وسیعی از آ توانیم دامنه اطلاع داریم یا نداریم ـ می
توانیم گردآوري کنیم و درك ما از این اطلاعات و تصور و  تنها به اطلاعاتی که داریم یا می
دانیم و  ي مسایل آینده در تاریکی قرار داریم زیرا چیزي نمی تخیل ما، محدود هستند. ما درباره

دهی آنچه که  دهد که به سازمان به مدیران آموزش میتوانیم تصور کنیم. یادگیري سناریویی  نمی
ي آینده تصور کنند،  هاي منطقی و مفید درباره صورت داستان توانند به دانند و آنچه که می می

براي » هاي آینده تاریخ«ي پیامدهاي این  چنین به تمایزگذاري و ملاحظه بپردازند و هم
د. یک مزیت فرعی یادگیري سناریویی برانگیختن هاي راهبرد آینده و فعلی خود بپردازن گزینه

ي ممکن است و به ترغیب مدیران براي  ي آینده تخیل مدیران براي داشتن تفکر جسورانه درباره
  پردازد. دانند می ي آنچه که نمی هاي آگاهانه درباره انجام قضاوت

عناوین، بافتارها و عنوان یک ابزار نگریستن به آینده، در بسیاري از  یادگیري سناریویی به
  ):1ـ2کنیم (کادر  ها استفاده می هاي مرتبط، از آن سه مورد، آیندهرود. در  کار می ها به سازمان

  اي در سه تا پنج سال آینده وکار چندرسانه تکامل کسب مورد یک:
  کننده در اروپا تکامل صنعت کالاي مصرف مورد دو:

  ر صنعت بیمارستان در آمریکاتکامل تغییر کلان محیطی اثرگذار ب مورد سه:
صورت واضح پیرامون چگونگی تکامل  هاي روایی متضاد را به هاي سناریوها توصیف مجموعه

ها به گسترش یا کاهش  کنند. ممکن است مثلاً این روایت هاي غیرقطعی آینده ارایه می جنبه
اوري جدید بپردازند. یک صنعت، تصویب یا کنارگذاشتن قوانین یا ظهور یک فن 1ي باورپذیر آینده

ي سناریوهاي توصیف چگونگی تکامل  کنندگان به توسعه در نتیجه، شرکت کالاهاي مصرف
ها  پردازد. این توصیف می 2010یا  2005شرایط کاملاً متفاوت سیاسی و اقتصادي اروپا در سال 

مرکز و شرق چون ظهور نهادهاي با ثبات سیاسی در  شامل شناسایی تغییرات کلیدي در اروپا (هم
هاي ملی مختلف یا اتحادیه  چون اقدامات دولت ي این تغییرات (هم کننده اروپا) و نیروهاي هدایت

  هاي میان کشورهاي خاص) هستند. اروپا و توافق

                                                                                                                         
1. Plausible Future 
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ها ترکیب برآوردهاي آنچه که ممکن  ي بالقوه هستند. آن این سناریوها برآوردهاي یک آینده
نگري آنچه که رخ خواهند  تواند رخ دهد، هستند اما پیش یهاي آنچه که م است رخ دهد و فرض

توان دیدگاهی  ها اشتباه گرفت. برآورد را می بینی داد نیستند. در نتیجه، برآوردها را نباید با پیش
  هاي منطقی است. اي از فرض بر اطلاعات خاص و مجموعه نسبت به آینده دانست که مبتنی

یک به برآورد محیط رقابتی خاص در سه سال آینده اي مورد  ممکن است شرکت چندرسانه
دهد. روایت این سناریو به  که رقابت شدیدي بین سه فناوري متمایز رخ می بپردازد یعنی هنگامی

ها و افزایش سهم مشتریان، تسهیل  هاي خاص، روابط میان این فناوري توصیف تحولات فناوري
 پردازد. مقررات دولتی خاص می

 
  1ـ2کادر 

  افتار سناریوییسه ب
وکار  یک شرکت پیشگام ارتباطات راه دور سعی در ترسیم فضاي کسب مورد یک: ارتباطات راه دور.

ي  اي از طریق تکامل مشترك سه رسانه اي در سه تا پنج سال آینده دارد. محصولات چندرسانه چندرسانه
ها،  ول یا فناوري از جمله تلفنها شامل ترکیب چند قلمرو محص شوند. آن صوت، داده و ویدیو تولید می

  دهد. ي فناورانه در هر یک از این قلمروها رخ می افزار هستند. تغییر عمده ها و نرم ها، رایانه تلویزیون
اي محتمل  ي پیکربندي محصول چندرسانه کارشناسان صنعت اغلب به بازنگري انتظارات خود درباره

هاي مختلف با همراهی  این نکته است که چگونه فناوريپردازند. چالش مرکزي فراروي شرکت بررسی  می
  کنند. هاي محصول جدید را خلق می حل یکدیگر راه

کنندگان سعی در تعیین راهبرد خود در اروپاي جدید،  شرکت کالاهاي مصرف کننده. مورد دوم: کالاهاي مصرف
ي سیاسی و اقتصادي اروپاي  به آینده سرزمینی که از ایرلند در غرب تا کوهستان اورال در شرق امتداد دارد، و

ي سیاسی و  پردازد. از یک منظر، آینده ي بعد می هاي ابتداي هزاره هاي این هزاره و سال جدید در آخرین سال
ي اقتصادي خواهد داشت و بسیاري از کشورهاي مرکز و  سابقه ي اروپا رشد بی اقتصادي نوسان دارد: اتحادیه

هاي نخست الگوي رشد اقتصادي پایدار خواهند بود. از  ندهاي سیاسی خود و سالشرق اروپا شاهد ثبات فرآی
شود و کشورهاي اروپاي مرکزي و شرقی در  منظري دیگر، مشکلات اقتصادي اتحادیه اروپا تشدید می

  خورند. ي رشد اقتصادي پایدار شکست می منظور توسعه هاي خود به تلاش
ها نگران  ي خرید و مدیریت بیمارستان یک شرکت فعال در حوزه اشتی.کنندگان مراقبت بهد مورد سوم: ارایه

ي موجود در نظام مراقبت بهداشتی داخل آمریکا و خارج از آن است که ممکن است  و بالقوه تغییرات نوآیند
هاي  چنین ممکن است این تغییرات فرصت هاي آن شوند و هم موجب بروز فاجعه براي بسیاري از بیمارستان

وجود آورند. این شرکت تصمیم به ارزیابی چگونگی تأثیرگذاري نیروهاي سیاسی، قانونی، اجتماعی،  به جدیدي
اي کاملاً متفاوت از فضاي  اقتصادي و فناورانه بر نظام مراقبت بهداشت و رهبري صنعت بیمارستان به شیوه

  گیرد. حاکم کنونی، می
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که سناریوها ممکن و  قبول و مرتبط باشند. براي آن سناریوها باید باورپذیر باشند یعنی ممکن، قابل
کننده نیاز به  قبول باشند باید در آزمایش منطق قبول شوند. در نتیجه شرکت کالاي مصرف قابل

اي ه هاي مختلف اروپایی، سیاست گذاري دولت هاي سرمایه درك چگونگی و چرایی ترکیب طرح
هاي بین کشورهاي خاص و  ایی خاص و توافقاقتصادي، افزایش درآمدها، تحولات سیاسی کشوره

دنبال اثرات موارد  هرحال، سناریوها به ي اروپا دارد. به ي تقاضاي صنعت در قاره سابقه افزایش بی
قبول و مرتبط هستند. شواهد باورپذیر  اي ممکن، قابل بر فرضیه ها مبتنی برآورد شده نیستند. آن

دهد (اگر ممکن باشد)، چگونگی وقوع آن را بیان  دهند که روایت برآوردشده رخ می نشان می
  کنند (مرتبط باشد). قبول باشد) و پیامدهاي آن را براي سازمان بیان می کنند (قابل می

ها یا شواهد هر  هاي موجود در منطق توان گفت که باورپذیري در نهایت به قضاوت به اجمال می
ي سناریو را باید بتوان قاطعانه مورد پرسش هاي کلید برآورد یا روایت بستگی دارد. تمام بخش

نظر برسد، یعنی عناصر روایت آن غیرمنسجم یا  قرار داد و اگر یکی از سناریوها باورناپذیر به
غیرمنطقی باشند ـ باید بدان پرداخت. مثلاً، شرکت کشف کند که یکی از سناریوهاي فناوري آن 

اوري توسط رقیب که تحلیل مستقل زمانی به وضوح اشتباه است: برآورد تاریخ مرزشکنی فن
  حل آن بازاندیشی منطق سناریو است. طولانی براي تحقق آن را آشکار سازد. راه

  
  مجموع سناریوها

هاي بدیل را آماده  ها یا طرح داستان اي از این داستان براي یادگیري سناریویی، باید مجموعه
ي  یرندگان امکان مقایسه و تقابل یک آیندهگ سازي سه یا چهار سناریو به تصمیم ساخت. آماده

کننده یا وضعیت سیاسی و اقتصادي اروپا را  اي یا کالاي مصرف چون صنعت چندرسانه خاص هم
گیرندگان امکان شناسایی نشانگرهاي کلیدي تکامل هر آینده و  ها به تصمیم دهد. این مقایسه می

ي  دهند. در نتیجه تولیدکننده خاص را میارزیابی اهمیت هر سناریو براي راهبرد یا تصمیمات 
کالاهاي مصرفی قادر به ارزیابی پیامدهاي هر راهبرد بدیل در چهار سناریوي موقعیت اقتصادي 

  و سیاسی اروپا و محیط رقابتی شرکت است.
دهد: ساخت سریع سهم بازار، نفوذ  در عمل، تولیدکننده سه راهبرد بدیل را مورد آزمایش قرار می

گذاري جدید، در سطح  متعادل در اروپاي مرکزي و شرقی و محدودسازي سرمایه با سرعت
دهد که چگونه هر  حداقلی در اروپا. یادگیري سناریویی به سازمان امکان بررسی این نکته را می

 ي متمایز باورپذیر نقش ایفا خواهند کرد. یک از این راهبردها در چهار آینده
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  ناصر کلیدي سناریوع. 1ـ1شکل 
  

  عناصر سناریو
، 1تاکنون، معرفی سناریو موجب شناسایی چند عنصر کلیدي شده است: نیروهاي پیشران

هاي تجاري، دولتی و  هاي نهایی. اگرچه بسیاري از سازمان ها و وضعیت ها، طرح داستان منطق
طور  اند و به ه بخشیدهکارگیري سناریوها را توسع مشاوره رویکردهاي خاص خود براي ساختن و به

). در اینجا به اختصار به 1ـ1اند (شکل  هاي خود به ترکیب این عناصر پرداخته کلی در روش
  پردازیم. ها می هاي بعد به آن تر در فصل صورت مشروح پردازیم (در ادامه به ها می توصیف آن

ها  نیستند. آن هاي سناریوها صرفاً تمرین نوشتن خلاقانه طرح داستان نیروهاي پیشران. •
شده در یک  شوند یعنی نیروهایی که به داستان توصیف براساس نیروهاي پیشران ساخته می

که در واقع شمار نیروهاي  برند. در حالی طرح خاص شکل بخشیده و آن را پیش می
ها را به دو  توان آن تأثیرگذار بر هر طرح غیرقابل شمارش هستند ولی در حالت کلی می

کرد: نیروهاي محیطی و اقدامات نهادها. تصور سناریویی که به ترکیب طبقه تقسیم 
بومی، رویدادهاي فناورانه، روندها و  نیروهاي پیشران اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی، زیست

ي مشابه، اقدامات نهادها از جمله انواع مختلف  تحولات نپردازد، دشوار است. به شیوه
المللی در هر  اي و بین هاي دولتی و مراکز منطقه انستجاري، احزاب سیاسی، آژهاي  سازمان

 سناریو آشکار هستند.
هاي بنیادین طرح داستان یا داستان سناریو را  هاي سناریوها در واقع منطق منطق ها. منطق •

پردازند.  طرح داستان می» چگونگی«و » چه چیزي«، »چرایی«دهند که به  تشکیل می
                                                                                                                         
1. Driving Forces 

 دنیاي کنونی

  طرح داستان یا داستان
براي رسیدن به وضعیت 
نهایی سناریوي موردنظر 

 هایی باید بیفتد چه اتفاق

  وضعیت نهایی
حاکم بر  شرایط و اوضاع

 ي سناریو پایان دوره

  منطق
شرح یا منطق محتواي 

 طرح داستان
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پردازند. مثلاً، چرا انجمن پزشکی آمریکا  وها یا بازیگران میها به شرح چرایی رفتار نیر منطق
کند، چرا یک سازمان خاص یک طرح  با قدرت از یک پیشنهاد قانونی خاص پشتیبانی می

  اي از نیروهاي پیشران به کند و چرا مجموعه سمت و سوي خاصی هدایت می داستان را به
منطق زیرین یک طرح داستان حول و اي خاص با یکدیگر ارتباط و تعامل دارند.  شیوه

دهنده به بازار مراقبت  حوش افزایش مقررات بازار مراقبت بهداشتی، نه تنها نیروهاي جهت
ها نیز  چنین به چرایی کار آن کند بلکه هم بهداشتی در مسیري خاص را شناسایی می

چون  ع خاص همنف هاي ذي پردازد که چرا گروه پردازد. مثلاً، به شناسایی این امر می می
گذاري پشتیبانی  هاي دولتی از انواع خاص قانون هاي بیمه یا آژانس سالخوردگان، شرکت

گذاري فشار  اي قانون کنند و چگونه در کنار یکدیگر بر احزاب سیاسی خاص و کمیته می
 آورند. می

ابی هاي آن قادر به ارزی گیرندگان بدون درك منطق توان گفت که تصمیم خلاصه می طور به •
افتد؟ آیا عدم انسجام وجود دارد؟ چگونه  باورپذیري یک سناریو نخواهند بود: آیا اتفاق می

 تواند رخ دهد؟ چرا ممکن است رخ دهد؟ می
اي در آینده  ترسیم وضعیت نهایی صنعت چندرسانه مثلاً. 1ها ها/ پیرنگ طرح داستان •

حاوي داستانی است که  ي یک یا چند طرح یا داستان خاص است. هر طرح داستان نتیجه
افتند تا یک  دهد که چه اتفاقاتی می زند و نشان می زمان حال را به وضعیت پایانی پیوند می

آینده یا دنیایی خاص ظاهر شود. در نتیجه، در مورد سه، شرکت مراقبت بهداشتی با 
ي این صنعت یا  هاي کاهش یا افزایش قوانین و مقررات حوزه ي طرح داستان ملاحظه

هاي  ها و شرکت چنین بین آن هاي مختلف رقابت بین رقباي کنونی و هم شکال و صورتا
گونه که پیش از این  کننده، همان یابد. در مورد دو، شرکت کالاهاي مصرف جدید خاتمه می
 شوند. هایی از رونق اقتصادي تا اروپاي در حال رکود بیان می ذکر شد، داستان

یوها خاص و غیرمبهم باشند، باید یک وضعیت نهایی و که سنار براي آنوضعیت نهایی.  •
ي خاص جهانی چه  پایانی خاص را توصیف کنند: در یک آینده یا دنیاي خاص در یک نقطه

طرح این پرسش است: چه  گیرندگان اتفاقی خواهد افتاد. یک راه بیان وضعیت براي تصمیم
کنند که  وم این پرسش را مطرح میگیرندگان مورد س افتد اگر... ؟ مثلاً، تصمیم اتفاقی می

یابد اگر دولت مقررات اصلی خاصی را  صنعت مراقبت بهداشتی به چه ساختاري دست می
هاي نهایی باید  ها را تحمیل کند؟ با توجه به هدف سناریوها، وضعیت تصویب کرده و آن

                                                                                                                         
1. Plots 
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ب شرایط داراي جرییات مشروح و غنی باشند. مثلاً، وضعیت نهایی انتقال پیچیدگی و آشو
 اي عبارت است از: رقابتی در پنج سال آینده در صنعت چندرسانه

o هاي مختلف رقبا. ي مرجح پیشنهادي گروهها حل هاي خاص راه توصیف 
o .میزان نرخ ورود و خروج رقبا 
o کنند. ها استفاده می حل انواع مشتریانی که از راه 
o دهند. خرند و مورد استفاده قرار می ها را می چگونه مشتریان آن 
o دهند. حل را بر دیگري ترجیح می چرا مشتریان یک راه 
o منظور تلاش براي جذب و حفظ مشتریان. پویایی رقابت بین رقبا به  

در «هاي نهایی ساده و سر راست هستند. یک نمونه:  از طرف دیگر، گاهی اوقات وضعیت
شود و تبدیل  احی میهاي اینترنتی طر اي ارزان و جیبی براي بازي ، پایانه رایانه2001سال 

، 2005در سال «ي دیگر:  یک نمونه» گردد. اي می به مدل تی نسل جدید محصولات رایانه
هاي  ها، مغازه ها، بانک شوند: پمپ بنزین ي خدمات اینترنت متداول و عادي می مراکز ارایه

ي حجم نسبتاً کمی از اطلاعات و جزییات تصویر خلق یک راهبرد کلید» خواروبارفروشی.
  کنند. آمیزي می یا پیامدهاي تصمیم را رنگ

هاي نهایی  باید به دو نکته توجه کرد: باید مراقب بود که به دام تعبیر توصیف وضعیت
ها  اي خاص از فرض بر مجموعه ها صرفاً برآوردهایی مبتنی ها نیفتاد: آن نگري عنوان پیش به

ه ـ چگونگی رسیدن به وضعیت تر، تعریف شفاف پویایی آیند ي دوم و مهم هستند. نکته
ترین  جاي بیان صددرصد دقیق خود وضعیت نهایی است. سناریوها هنگامی بیش نهایی ـ به

اي خاص از زمان آینده درك  صورت داستان فیلم و نه تصویري از نقطه ارزش را دارند که به
  شوند.

  
  اهداف سناریوها

رسانی به  ازد؛ در نهایت به اطلاعپرد صرفاً به ساختن سناریوها نمی ییادگیري سناریوی
پردازد. یادگیري سناریویی بر اهمیت  گیري می گیرندگان و تأثیرگذاري و بهبود تصمیم تصمیم

گیري تأکید دارد. یک  تصمیمي  عنوان مقدمه هاي ممکن به گیرندگان از آینده تقویت درك تصمیم
تر  هاي غیرمتعارف بیش سازي آینده آماده امتیاز وجود دارد، مدیران حتا از نتایج اقدامات خود براي

  آموزند. می
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هاي  هاي ممکن (وضعیت ي آینده سناریو به مدیران در مشاهده افزایش و ارتقاي درك. •
ها) و چرایی وقوع  ها یا داستان  ها (طرح داستان نهایی و پایانی)؛ چگونگی ظهور این آینده

هاي مختلف و بررسی  ي آینده کند. مدیران با مقایسه و مقابله ها) کمک می ها (منطق آن
ها ـ چگونگی  هاي ذهنی مشترك آن که مدلشوند  ها، موجب آن می پیامدهاي تصمیم

ها و اقتصاد ـ مطرح شده و به  ي صنعت، فناوري هاي ضمنی درباره ي آینده و فرض مشاهده
  چالش کشیده شوند.

هاي جدید به سرعت ظاهر  حل اي را در نظر بگیرید. راه مورد یک، صنعت چندرسانه
رار دارند؛ نیازهاي شرکت و شوند؛ تحولات فناوري در وضعیت دایمی شناوربودن ق می

نظر  شوند. به کننده تفاوت زیادي با یکدیگر دارند؛ و رقباي جدید همواره وارد بازار می مصرف
مشاهده کاهش یابد. سناریوهایی که به طرح کلی  ي قابل رسد که نرخ تغییر در آینده نمی

پردازند،  یب میهاي نهایی رق اي از وضعیت هاي فناوري متمایز رسیدن به دامنه تکامل
ي جدي ارتباط چندین فناوري با یکدیگر و  سمت ملاحظه گیرندگان شرکت را به تصمیم

دهند. اگر شرکت  هاي متمایز سوق می حل چگونگی رسیدن تحولات فناوري مختلف به راه
ها و  حل کارگیري این راه ها توجه نکرده باشد، مدیران به ارزیابی به حل پیش از این به این راه

هاي قبلی  ها در انجام این کار به شناسایی باورها و فرض پردازند. آن ها می پیامدهاي آن
ها، صنعت  ي فناوري ها درباره هاي آینده و چگونگی طرح پرسش ها و فناوري حل ي راه درباره

  پردازند. ها می و راهبردهاي آن
ي  یرندگان دربارهگ توان گفت که سناریوها موجب تقویت درك تصمیم طور خلاصه می به

گیرندگان  شوند. سناریوها ابزار تفکر تصمیم و چگونگی وقوع آینده میدنیاي پیرامونی 
ي چگونگی  هاي خود درباره هستند و در صورت نیاز براي تغییر چارچوب ذهنی خود، فرض

کشیدن  گیرند. هدف یادگیري سناریویی، به چالش و چرایی امور مورد استفاده قرار می
هاي ذهنی سازمانی است در غیر این صورت اثري بر تفکر مدیران ارشد، میانی و  چارچوب

  کارکنان نخواهد گذاشت.
ممکن است سناریوها ملاحظات جدیدي را آشکار سازند ـ تصمیماتی  خلق تصمیمات جدید. •

اي  اند. ممکن است سناریوهاي چندرسانه که پیش از این جزو دستور کار سازمان نبوده
بپردازد که پیش از  هایی گذاري در فناوري وند که شرکت مورد یک به سرمایهموجب آن ش

 ها کرده بود. این توجه بسیار اندکی به آن
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توانند محیط و بافتار جدیدي براي  سناریوها می بندي مجدد تصمیمات موجود. چارچوب •
 شده توسط شرکت کالاي تصمیمات کنونی فراهم سازند. ممکن است سناریوهاي ساخته

ي  ریزي شده ي مجدد تعهدات راهبرد برنامه کننده در مورد دوم موجب ملاحظه مصرف
شرکت در کشورهاي اروپاي مرکزي و شرقی شود. سناریویی با سطح بالاي باورپذیري که 

تري از تکامل سیاسی و تحول اقتصادي بسیاري از کشورها دارد ممکن است  نرخ برآورد کم
اهبرد نفوذ تهاجمی و هاي ر مجدد بسیاري از فرضي  شرکت را وادار به ملاحظه

سطح حداقلی، این بافتار جدید ضرورت محدودسازي راهبرد ي آن کند. در  شده ریزي برنامه
 سازد. اولیه براي مؤثرسازي آن در چند آینده را مطرح می

بندي تصمیمات  توانند به مدیران در فرمول سناریوها می شناسایی تصمیمات اقتضایی. •
تواند چه  ضایی مهم کمک کنند. یعنی، سازمان هنگام برخورد با شرایطی خاص باید یا میاقت

تواند تعیین کند که در  اي، شرکت می کاري انجام دهد. مثلاً، در مورد صنعت چندرسانه
صورت نفوذ سریع محصول رقیب در بازار چه کار باید بکند. در نتیجه، یادگیري سناریویی بر 

ي موردنظر توسط سازمان و کارهایی که ممکن است انجام  ایط آیندهچگونگی تعیین شر
 دهد یا باید انجام دهد، تأکید کند.

  
  محوري یادگیري سناریویی چند چالش و وظیفه

رو  هر سازمانی که خواهان پذیرش و اجراي یادگیري سناریویی باشد با سه چالش بنیادین روبه
توان  از آینده پیش از وقوع آن بیاموزد؟ چگونه می«و » هي آیند درباره«تواند  می شود. چگونه می

تر از رقباي  تواند بهتر و سریع گیري ترکیب کرد؟ سازمان چگونه می این یادگیري را در تصمیم
  »ي آینده بیاموزد و خود را براي آن آماده سازد؟ خود درباره

ز آینده هستند باید حداقل ها ا هایی که خواهان بهبود چگونگی آموختن درس در نتیجه، سازمان
  ي زیر اشراف یابند.  بر هشت وظیفه

هرگونه تلاش براي برآورد و تخمین چگونگی وقوع یک آینده  درك زمان حال (و گذشته). .1
دهند، دارد. نیروهاي  نیاز به شناسایی نیروهاي کلیدي کنونی که احتمالاً آینده را شکل می

ت سیاسی و قانونی، تغییرات فناوري، ظهور کلیدي معمول شامل تغییرات جمعیتی، تحولا
 رقباي جدید و تغییر سلایق مشتریان هستند.

هاي  گیرندگان نیاز به تصور، خلق و ابداع توصیف تصمیم ي مختلف. هاي بالقوه توصیف آینده .2
چون اوضاع متفاوت سیاسی و اقتصادي اروپاي  هاي بدیل هم هاي مختلف دارند. آینده آینده



 23                                                                                                                           فصل اول: یادگیري سناریویی چیست؟فصل اول: یادگیري سناریویی چیست؟  

   
 

اي یا مراقبت بهداشتی در پنج سال آینده،  هاي مختلف صنایع چندرسانه تجدید یا وضعی
کنند.  هاي رقابتی متمایزي را براي تفکر پیرامون نتایج طیفی از راهبردها ارایه می محیط

افتد اگر اروپاي جدید به چند گروه  کننده، چه اتفاقی می مثلاً، در مورد کالاهاي مصرف
نگ تجاري با یکدیگر بپردازند؟ اگر راهبرد رشد شرکت براي اي تقسیم شود که به ج منطقه

ي جدید  شده دستیابی به سهم بازار در اروپاي متحد طراحی شده باشد، در این محیط تقسیم
 چگونه عمل خواهد کرد؟

ي خاص،  منظور بیان مشخصات یک آینده به ها. شرح چگونگی تکامل احتمالی آینده .3
، به چگونگی تکامل آن وضعیت 2002ي اروپا در سال سیاسی و اقتصاد  چون وضعیت هم

باید ظرف پنج سال چه  2002دقت کنید ـ در اروپاي کنونی براي رسیدن به اروپاي 
هاي ملی، نژادي و قومی بر اروپا مستولی  ، تنش2002کارهایی انجام شوند؟ اگر در سال 

رها منجر به تجزیه و هاي اجتماعی و سیاسی در آن کشو شوند، ایا پیامد اقدامات گروه
 تقسیم خواهد شد؟

ي برآوردشده  تکامل هر آینده ها. شناسایی نشانگرهاي مناسب براي ردگیري و تعقیب آن .4
هاي  شده از تنش توان با پایش نشانگرهاي خاص ردگیري و تعقیب کرد. اروپاي تقسیم را می

ب رخ نخواهد مذهبی و قومی یا مشتاق پذیرش یکپارچگی سیاسی و اقتصادي ظرف یک ش
یابند. نشانگرهاي قابل شناسایی تحول ـ رویدادهاي  هاي سیاسی تکامل می داد؛ این محیط

دهند  محوري، تغییرات قابل سنجش در نگرش، فناوري توانمندساز ـ به ناظران هشدار می
از «و » ي آینده درباره«سازي یادگیري  اي خاص در حال ظاهرشدن است. یکپارچه که آینده

ها نقش مرکزي  گیري حاوي شماري از وظایف خاص است، هر یک از آن با تصمیم »آینده
 ها و اقدام دارند. در کسب اطمینان از ارتباط یادگیري سناریویی با تصمیم

چون چگونگی تحقق  هاي بدیل بخش خاصی از آینده هم دیدگاهپیوند با تصمیمات خاص.  .5
ان به دو شیوه به تصمیمات یا مسایل خاص تو اي در آمریکا را می ي صنعت چندرسانه آینده

ها براي  داراي اهمیت راهبردي براي سازمان پیوند زد. نخست، استخراج پیامدهاي آن
کند،  ها فکر می ها است یا بر روي آن تصمیماتی که سازمان پیش از این در حال اتخاذ آن

اي، پیامدهاي  سانهامري اساسی است. مثلاً، برآوردهاي تکامل آرام یا سریع صنعت چندر
که، بسیاري از  تحقیق و توسعه دارند، دوم آن هاي خاص منطقی براي تعهدات پروژه

ها را کم اهمیت  توجه بوده یا آن ها بی تصمیمات خاصی که مدیران پیش از این به آن
ها آگاه نبودند، اهمیت خاصی، در صورت تحقق سناریوي بدیل،  اند یا صرفاً از آن شمرده
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اي موجب آن شوند  هاي صنعت چندرسانه مثلاً، ممکن است سناریوهاي مرتبط با آیندهدارند. 
هاي خاص  ي ایجاد ائتلاف با محرکاي داراي فناوري به ملاحظه» مورد یک«که شرکت 

 ي محصولی خاص بپردازد. مهم براي توسعه
اید با ها ب هاي بدیل و چگونگی آشکارشدن آن درك آینده پیوند با فرآیندهاي تحلیل. .6

گونه که در فصل دوم مشاهده خواهیم  فرآیندهاي کلیدي تحلیل ارتباط داشته باشند. همان
داد مستقیم شناسایی، توسعه، انتخاب و اجراي راهبردهاي بدیل،  کرد، سناریوها درون

 سازند. مدیریت مسایل و اختصاص سرمایه را فراهم می
کسب اطمینان از این امر که یادگیري  یک ابزار مرتبط با هاي سازمانی. پیوند با رویه .7

هاي  شود آن است که براي طراحی رویه خود هدف محسوب نمی سناریویی به خودي
هاي  ي بینش ي سناریوها و تسهیم گسترده سازمانی و ترغیب مشارکت گسترده در توسعه

مدیریت  هاي رود. مثلاً، روش مناسب براي این کار، پرسش از گروه کار می دهندگان به توسعه
منظور گسترش بینش خود، سناریوسازي در مورد مسایل  وکار به براي انجام تحلیل کسب

ها میان مدیریت ارشد و مدیران سازمان  ها و انتشار محتواي آن وکار خاص، نوشتن آن کسب
چون  ی جاري همهاي سازمان تر از آن ترکیب این یادگیري سناریویی در رویه است. حتا مهم
ها است. مثلاً،  ها براي درك دنیاي پیرامون آن ها و دیگر گروه یفه، کمیتهنیروهاي وظ

نیروهاي مسوول فناوري که به برآورد تحولات فناوري و شناسایی پیامدهاي راهبرد بالقوه 
که نمایندگان  کنند. تا زمانی طور معمول از روش سناریوسازي استفاده می پردازند به می

چون مالی،  ح متفاوت سازمانی و کارکردهاي مختلف ـ همواحدهاي مختلف تجاري، سطو
تولید و بازاریابی ـ به اهمیت سناریوهاي مختلف پی نبردند، سازمان قادر به ترکیب یادگیري 

 سناریویی در درك اجتماعی جدید احتمالات آینده نیست.
ي تنها گیر هاي بدیل در تصمیم سازي آینده ترکیب و یکپارچه گیرندگان. مشارکت تصمیم .8

ها را شناسایی و درك کنند. یعنی، آیا  پیوندد که مدیران این آینده هنگامی به واقعیت می
ها  چگونگی وقوع آن هاي کاملاً متفاوت، ترسیم مدیران قادر به تصور این آینده

» احساس«ها براي تصمیمات خاص هستند؟ این آشنایی و  پیامدهاي آن» ي مشاهده«
دهی  طور کامل در شکل گیرندگان به دهد که تصمیم گامی رخ میهاي بدیل تنها هن آینده

خصوص اثر  ها براي سازمان خود، به ي پیامدهاي آن ها و ملاحظه ها، اندیشیدن به آن آن
دهد که چگونه این  گذاري مشارکت داشته باشند. این کتاب نشان می ها بر تصمیمات سرمایه آن

 پردازند. شوند و به سه چالش حیاتی قبلی می ب میهشت کار در روش یادگیري سناریویی ترکی
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  کاربردهاي سناریو
هاي  توان در عناوین، بافتارها و سازمان کردن به آینده را می عنوان ابزار نگاه یادگیري سناریویی به

ي تاریخ مختصر سناریوها و تنوع شرایط کاربرد  براي ملاحظه 1ـ3کار گرفت (به کادر  مختلف به
  پردازند: دهیم که چگونه سناریوها به موارد زیر می نید) ما در این کتاب نشان میها نگاه ک آن
پرداختن به تغییرات اجتماعی ناشی از تغییرات جمعیتی، پیامدهاي سیاسی شرایط اقتصادي  •

  و پویایی بازار تغییر فناورانه. 
منظور  به ها ي میان شماري از شرکت بررسی و اکتشاف شرایط رقابتی در صنعت ـ مسابقه •

توسعه و معرفی یک محصول یا خدمت جدید، رقابت اقتصادي بین مناطق جغرافیایی یا 
  کشورها یا موضع سیاسی یک کشور در آینده.

 
  1ـ3کادر 

  تاریخ سناریوها
هاي تجاري، دولتی و نظامی در سی سال  سناریوها تاریخی غنی اگرچه تاحدي پر فراز و نشیب در بین سازمان

  اند. تر داشته گذشته یا بیش
در  1اکثر نویسندگان معرفی مفهوم سناریو و توسعه و ساختن نخستین سناریوهاي کامل را به هرمان کان

عنوان بخشی از  ي وي به دهند. سناریوهاي اولیه  نسبت می 1950ي  در دهه 2دوران فعالیت وي در اندیشگاه رند
که مؤسسه  شگاه رند، ساخته شدند. کان هنگامیمطالعات راهبرد نظامی به سفارش دولت آمریکا در اندی

نظر  تر توسعه داد. به گذاري کرد، قلمرو و کاربرد سناریوها را بیش بنیان 1960ي  را در اواسط دهه 3هودسون
هاي ممکن سال  ي سناریوسازي را در اثر خود پیرامون آینده رسد که ذکر شود وي به تنهایی ایده مطلوب می

  از هر عبارتی با کار و اسم وي ارتباط دارد.  ، انتشار داد و این عبارت بیش4»ي تفکر ناپذیر تفکر درباره«، 2000
  دارد.

صورت جداگانه  ، به6آي اینترنشنال آر و شرکت مشاوره اس 5، شرکت رویال داچ/ شل1970ي  سپس در دهه
ریزي راهبردي پیوند زد.  آسانی به برنامه توان آن را به رویکرد رسمی به سناریوسازي را ابداع کردند که می

  ي خود دست زده، ي سناریوها در مجموعه بار به کاربرد گسترده که براي نخستین دلیل آن شرکت شل معمولاً به
چون تد نیولند، پیر واك، آریه دوگوئز و کیس وندر  اعتبار دارد. شرکت شل با راهنمایی و هدایت افرادي هم

ها هنوز هم شرکت شل را در رأس  زي خود پرداخت. اکثر شرکتبه توسعه و تکامل کار سناریوسا 7هیدن
                                                                                                                         
1. Herman Kahn 
2. Rand 
3. Hudson 
4. Thinking the Unthinkable 
5. Royal Dutch/ Shell 
6. SRI International 
7. Ted Newland, Pierre Wack, Arie de Geus, and Kees Van der Heijden 
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هرحال،  دهند. به یا تحقیق براي یافتن بهترین روش کار سناریوسازي قرار می 1هاي ترازیابی فهرست شرکت
است یا منابع عظیمی را به تحلیل  2ریزان سناریویی این بدان معنا نیست که شل داراي شمار زیادي از برنامه

  اختصاص داده است. سناریویی
ها اجازه داده  گیري دارند، اما به آن در حال حاضر، در شرکت شل سناریوها نقش مهمی در فرآیند تصمیم

چون طراحی  سناریوها هم«ریز شل اظهار داشته  گونه که یک برنامه شود که بر نمایش سیطره یابند. همان نمی
گیرند،  بندي تصمیم مورد استفاده قرار می راي چارچوبیک ساختمان هستند. ساختمان مهم است و سناریوها ب

  »اما نباید هرگز توجه افراد را از تصمیم اصلی منحرف سازند.
هاي این کتاب نشان خواهند داد، روش سناریوسازي در  گونه که فصل تر، همان هاي گذشته و بیش در طی دهه

نگري  هاي پیش ها و مشکلات روش ه محدودیتهاي دولتی چنان گسترش یافته ک ها و اداره بسیاري از شرکت
  سنتی را از بین برده است.

نقش  3وکار و مشاوره نورث ایست ي جهانی کسب هاي مشاور بعدي، از جمله قبل، فیوچرز گروپ، شبکه شرکت
ها در این کتاب انعکاس  اند که بسیاري از آن ها ایفا کرده اي در گسترش کاربرد سناریوها در شرکت نقش عمده

  اند. تهیاف
  

هاي عمومی، ذخایر نفتی  ي بین سیاست هاي انرژي سناریوهایی را براي درك روابط بالقوه شرکت
کننده سناریوهایی را براي درك تعامل  هاي کالاهاي مصرف اند. شرکت   ها ساخته و نوسان قیمت

سترده هاي بازار متفاوت و گ هاي زندگی و اقتصادي براي ایجاد آینده شرایط جمعیتی، سبک
 اي از دورنماهاي هاي فناوري بالا سناریوهایی را براي شرح مجموعه اند. شرکت ساخته
زمان موجب تخریب شماري از  طور هم ها به ي این امر که چگونه ترکیب فناوري دهنده نشان

هاي خدمات مالی سناریوهایی را  کنند. شرکت شود، ابداع می بازارها و خلق شماري دیگر می
هاي مختلف بیان مرزهاي تاریخی صنعت میان محصولات و خدمات مختلف  که شیوهسازند  می

پاشند یا با صنایع  دهند که فرو می ها و خدمات مشاوره ـ را نشان می ـ بیمه، بانکداري، امنیت
  شوند. دیگر براي خلق بازارهاي کاملاً جدید ترکیب می

  
  
  

  چند برداشت اشتباه درباره سناریوها

                                                                                                                         
1. Benchmark 
2. Scenario Planners 
3. Battelle, The Futures Group, Global business Network, Northeast 
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ي سناریوها موجب جلوگیري (و در بعضی  ها و اداراك هاي نادرست درباره اشتشماري از برد
ها  شوند. این برداشت ها می کارگیري یادگیري سناریویی در سازمان موارد ممانعت) از پذیرش و به

  ها نقش دارند. ها در بسیاري از سازمان کارگیري سناریوها و کاربرد نادرست آن در درك به
بینی درك یا تفسیر  عنوان یک پیش هنوز هم متداول است که سناریو را بهنخست، متأسفانه 

کند تا  کنند کمک می بار از سناریوها استفاده می کنند. در نتیجه، به کاربرانی که براي نخستین می
سازهاي پرواز آموزش خلبانان هواپیماها تصور کنند. در واقع، سناریوها  چون شبیه سناریوها را هم

دهند.  ي وسیعی از شرایط بالقوه را می ي فعالیت در دامنه ن امکان شبیه سازي تجربهبه مدیرا
هاي  هرحال، این تمثیل تنها تاحدي درست و دقیق است. سناریوها تنها شبیه سازي ترکیب به

چنین به بازاندیشی چگونگی فعالیت یک سازمان  ها هم هاي کنونی نیستند؛ آن مختلف واقعیت
سازهاي پرواز مقاصد تخیلی  پردازند. در واقع، سناریوها شبیه ختلف آینده میتحت احتمالات م

گیري در مورد  سازي شده را براي تصمیم براي آزمایش تصمیمات واقعی هستند. یک پرواز شبیه
شوند  هاي پایین سوخت می مصرف که منجر به قیمت خرید ناوگانی از هواپیماهاي جدیم کم

رقیب کلیدي، افزایش تأخیرهاي ناشی از اقدامات ضدتروریستی و تصور کنید. ادغام با یک 
ي یادگیري غنی،  سازي سناریویی یک تجربه قوانین جدید دولت را تصور کنید. این شبیه

وقوع آن آینده است. واضح و آشکار است که طرح این انتقاد که  نظر از وقوع یا عدم صرف
هاي تفکر  رست اهداف، کاربردها و محدودیتبیانگر درك ناد» شده اي نادرست مطرح آینده«

  سناریویی است.
گیري ندارد.  هاي جهان براي افزایش و ارتقاي تصمیم سناریو نیاز به درك و بیان تمام پیچیدگی

ي کنونی متفاوت هستند داراي  گاهی اوقات سناریوهاي بسیار ساده که به میزان کافی از تجربه
رشد «افتد اگر  ي احتمالات جدید هستند. چه اتفاقی می رهقدرت اعلام هشدار به مدیران دربا

افتد اگر صنعت دیگري شروع به استفاده از اینترنت  شما دوباره احیا شود؟ چه اتفاقی می» مالی
افتد اگر یک بخش  ي یک محصول سفارشی به مشتریان شما کند؟ چه اتفاقی می براي ارایه

  اس بهداشتی شود؟محصول یا روش تولید تبدیل به یک عامل هر
  

  هاي مختلف سناریوها: انواع و صورت
در هاي ارزشمند زیادي براي ساختن سناریوها و یادگیري سناریویی وجود دارد. سناریوها   روش

هاي نهایی را  ها و وضعیت ها، منطق اي از توسعه و خلق پیرنگ هاي گسترده این کتاب تکنیک
ي آینده را  هاي توصیف و تفکر درباره گر روش ان ابداعدهند. در نتیجه سناریوها به اذه نشان می
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توان به دو  را می 1انگاري بیش از حد، سناریوسازي دهند. اما با توجه به ریسک ساده نشان می
  رویکرد پایه تقسیم کرد:

  ها. ي مهم و تلاش براي کشف مسیرهاي منتهی به آن . انتخاب چند آینده2عقب ي روبه آینده •
بر تحلیل نیروهاي کنونی و تکامل و رشد  هاي باورپذیر مبتنی . برآورد آینده3لوج ي روبه آینده •

  ها. احتمالی آن
  

  عقب رویکرد آینده روبه
ها را رویکردهاي قیاسی و بالا به  هایی است که شماري از مجریان آن این طبقه شامل روش

ضعیت نهایی وابسته به ها در این فرآیندها نخست به شناسایی چند و نامند. سازمان پایین می
پردازند. گاهی اوقات استفاده از این رویکرد تنها با حجم کمی از داده صورت  ي خود می آینده

شود. مثلاً، چند سال قبل، یک  گیرد و منجر به خلق سناریوهاي جالب و برانگیزاننده می می
رداري از اینترنت ب شرکت ارتباطات راه دور دریافت که شماري از مشتریان آن شروع به بهره

اند. سپس این پرسش مطرح شد: چه اتفاقی  عنوان ابزار جایگزین ارتباطی با مشتریان خود کرده به
عنوان ابزار تعامل با مشتریان و مخاطبان  ي ما از اینترنت به افتد اگر مشتریان کنونی و بالقوه می

 آوري شرکت دارد.اثر مخربی بر فروش و سود 4»رویدادي«دیگر استفاده کنند؟ چنین 
هاي  یابند تا نشان دهند که براي تحقق هر یک از وضعیت ها توسعه می ها یا پیرنگ سپس داستان

(فصل  5با توجه به وضعیت کنونی، چه اتفاقی باید بیفتد. در ادامه به این رویکرد توسط ماسون ،نهایی
  ) پرداخته شده است.13(فصل  8) و توماس12و  11هاي  (فصل 7(فصل هفت)، فهی 6شش)، پروتت

  
  جلو رویکرد آینده روبه

گیري از  ها در این فرآیندها با بهره هاي شهودي یا استقرایی است. سازمان این طبقه شامل روش
عنوان اجزاي سازنده، به سناریوسازي  ي نوآیند به ي زمان حال و آینده دانش خود درباره

خاص یا تصمیمات فراروي شرکت شما است. ي آغاز مشترك راهبردهاي بدیل  پردازند. نقطه می
ي رقابتی شرکت شما و محیط کلان آن  مواد سازنده شامل رویدادها و شرایط داخلی و عرصه
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3. Future Forward 
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6. Perrottet 
7. Fahey 
8. Thomas 
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ي سازمان،  کنونی و بالقوه 1انداز ترین رویدادها و شرایط نیاز به تحلیل چشم است. انتخاب مهم
بتی شامل تصمیمات و اقدامات ها و تهدیدها دارد. محیط رقا ها، فرصت منابع، توانمندي

هاي  هاي بازار و دولت ـ و نیازهاي متغیر و اولویت کنندگان، کانال هاي دیگر ـ رقبا، عرضه سازمان
  کنندگان است. مصرف

هاي دیگر کتاب خواهیم دید، تعیین نیروهاي کلیدي پیشران محیط  گونه که در فصل همان
ترین  ملاحظه دارد. مهم به تحلیل و تفکر قابل اي فراروي سازمان نیازه قطعیت سازمان و عدم

هاي  ترین شرایط غیرقطعی شرکت منطبق باشند چراکه ترکیب نیروهاي پیشران باید با مهم
شود. مثلاً، در مورد یک شرکت  هاي نهایی متفاوت می مختلف این دو موجب خلق وضعیت

قطعیت زیاد  ن کلیدي با عدمدارویی تولید واکسن ضدبارداري، مقررات دولتی یک نیروي پیشرا
پذیرش عمومی یک نیروي پیشران مهم دیگر است. این دو نیروي پیشران  است و پذیرش/ عدم
چهار سناریوي وضعیت نهایی را شکل  2x2قطعیت زیاد در یک ماتریس  کلیدي و داراي عدم

  دهند. می
است. در » گسترده زدایی قانون«یا » مقررات سخت«در این مورد، یک محور ماتریس دومحوري 

قرار دارند. چهار سناریوي وضعیت » پذیرش عمومی عدم«و » پذیرش عمومی« محور دیگر،
  نهایی کیفی عبارتند از:

  مقررات سخت و پشتیبانی عمومی •
  پذیرش عمومی مقررات سخت و عدم •
  زدایی گسترده و پشتیبانی عمومی قانون •
  پذیرش عمومی زدایی گسترده و عدم قانون •

هاي مدیران کلیدي و دیگران، داستان یا پیرنگ آن  فاده از تخیل، شهود و ارزیابیسپس با است
(فصل پنج)  3(فصل چهار) و ویلسون 2شود. در مورد این رویکرد شوارتز و اوگیلوي ساخته می
  اند.  سخن گفته

ي  و مطالعه  ها را براي توسعه سازي هاي تخیلی یا شبیه بعضی مشاوران مدل ها. مدل •
هاي  ي متداول براي آغاز کار شناسایی روابط ادراك سازند. نقطه اي بدیل آماده میه آینده

شوند که  هایی تبدیل می ها به مدل ها است. سپس آن ذهنی مدیران از دنیاي فراروي آن
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2. Schwartz and Ogilvy 
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(فصل  ١سازي کرد. در ادامه هینتون و پیچ ها را تحلیل یا شبیه توان با استفاده از رایانه آن می
  اند.  ) به این موضوع پرداخته16(فصل  ٢نهم) و بهروش

روش نمودار نفوذ یک رویکرد جدید در سناریوسازي است که ارتباط نزدیکی  نمودار نفوذ. •
اي از روابط علت و معلولی نموداري  سازي دارد و شامل مجموعه با تکنیک تحلیلی یا مدل

سازي منطق  ر به دیدارينحوي که مدیران سازمان قاد میان نقاط داده یا رویدادها است به
هاي بدیل توسط وارد و  ي آینده ارتباط با رویدادهاي غیرمرتبط هستند. این رویکرد توسعه

  اند. (فصل هشت) بیان شده 3شریفر
  

  گیري نتیجه
گیرندگان براي یادگیري از آینده قبل از وقوع آن ارایه  رقیب به تصمیم سناریوها روشی بی

اند، هیچ رویکرد منفردي نسبت  ندگان این کتاب به وضوح نشان دادهگونه که نویس کنند. همان می
هاي زیادي براي انواع سناریوهایی  ها گزینه کارگیري سناریوها وجود ندارد. سازمان به توسعه و به

گیري در اختیار دارند.  ها با تصمیم ها و پیوند آن کنند، چگونگی توسعه و بررسی آن که خلق می
زمان  ها و هم سی این رویکردهاي بدیل سناریوسازي و چگونگی مدیریت آنهدف این کتاب برر

  دادن این امر که چگونگی یادگیري سناریویی از مدیریت راهبردي پشتیبانی کند، است. نشان
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نظر  اند. به ي سناریوها مشکل داشته ها در درك دستاوردها و توان بالقوه شمار زیادي از شرکت
هاي  ها، ابتکارها و تلاش گردد که در اکثر سازمان ي آن به این امر باز می رسد علت و ریشه می

اند. در عمل، ابتکارات  ند و ارتباط نداشتهسناریوسازي براي خلق و اجراي راهبرد با یکدیگر پیو
اند و منجر به فرآیندهاي تحلیل  سناریوسازي و راهبرد اغلب به مسایل مختلف اشاره داشته

اند. چند سازمان اجراي راهبرد را با  نامرتبط شده و توسط مجموعه افراد مختلف هدایت شده
منظور کمک به  شده است. این فصل، بهاند که موجب بدترشدن اوضاع  فرآیند سناریو پیوند زده

کارگیري سناریوها براي  هاي مختلف به دهد که چگونه انواع شرکت رفع این معضل، نشان می
هاي سازمانی  سازي فرآیند تحلیل و رویه ارتقا و بهبود محتواي راهبرد و پشتیبانی و غنی

  اند. راهبردسازي و اجرا را آموخته
*****  

ي  ي کار یک تجربه ردي و سناریوسازي با هم ارتباط داشته باشند، نتیجهکه تحلیل راهب هنگامی
نیاز یادگیري سناریویی درك فرآیند  یادگیري با اثرگذاري بالا بر مقصد سازمان شما است. پیش

توان گفت که چگونگی ارتباط  سازي سناریوها و راهبرد است. در اصل می مطلوب یکپارچه
  اي، نقطه و محور تمرکز تقریباً هر فصل این کتاب است.  یوهسناریوها و راهبرد، به هر ش

ي آینده کمک  گیري درباره سناریوها به مدیران در کشف و درك انواع بافتارهاي ممکن تصمیم
، 1970ي  کنند. مثلاً، با توجه به تجربیات سناریوسازي شرکت رویال داچ/ شل در دهه می

گیري  ها را کنترل کند یک بافتار تصمیم نفتی قیمت سناریوي دنیاي آینده که در آن یک کارتل
کند. این سناریو چنان غیرمنتظره بود که در ابتدا تقریباً  بسیار متفاوت براي شرکت خلق می

 
  سازي راهبرد و سناریوها یکپارچه

  نویسندگان: لیام فهی و رابرت ام. راندال

۲ 
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ي راهبردهاي بدیل در یک بافتار  ویرانگر تصور شد. اگرچه به شرکت شل فرصتی براي ملاحظه
بودن کار، گیرندگان نشد. براي مؤثر تصمیمجدید داشت، این سناریو موجب تأثیرگذاري بر 

ي مشابه، باید به  صورت مطلوب به مسایل راهبردي بپردازد. به شیوه یادگیري سناریویی باید به
  هاي ممکن آزمایش کنند. هاي خود را در شماري از آینده راهبردسازان توصیه شود که طرح

ي  منظور ارتقاي گسترده اریوها بهکارگیري سن هدف این فصل معرفی مختصر سه روش مرتبط به
  ها است: توسعه و اجراي راهبرد توسط سازمانچگونگی 

  محتواي راهبرد •
  فرآیندهاي تحلیل راهبرد •
  راهبردسازي هاي سازمانی رویه •

  شود. هاي متقابل پرداخته می هاي بعد نیز به این ارتباط در فصل
  

  محتواي راهبرد
دنبال تعریف دقیق معناي راهبرد هستند:  مشابه به صورت دانشگاهیان، مشاوران و مجریان به

ها تا چه حد در  ي آن کدامند؛ و سازمان توان آن را تعریف کرد؛ عناصر سازنده چگونه می
رو هستند. یک توافق کلی وجود دارد که هر راهبرد  هاي راهبرد خود با محدودیت روبه گزینه

  ا حل کند:ها ر سازمان باید به سه بخش بپردازد و مسایل آن
  هاي بازار که در آن شرکت خواهان رقابت است. بخش قلمرو راهبرد. .1
پردازد؛  هاي منتخب خود به رقابت می شرکت چگونه در بخش تفاوت یا موضع رقابتی. .2

  سازد تا قادر به جذب، جلب و حفظ مشتریان باشد. چگونه پیشنهاد خود را متمایز می
  خواهد چه کاري انجام دهد. ی است یا میشرکت خواهان دستیابی به چه هدف اهداف. .3

گونه که در سراسر این کتاب مشاهده خواهیم کرد، براي ارزیابی هر  توان از سناریوها، همان می
  یک از عناصر محتواي راهبرد استفاده کرد.

کند و  معناي انتخاب محصولات یا خدماتی است که شرکت ارایه می قلمرو به قلمرو راهبرد.
وکار با سرعت  هاي کسب هایی که داراي محیط ها هستند. سازمان نبال کسب آند مشتریان به

ها بپردازند: شرکت در کدام قسمت بازار  طور مستمر به این پرسش تغییر سریع هستند باید به
ي بنیادین تأثیرگذار بر  چند مسأله» خواهد به چه کارهایی بپردازد؟ می«خواهان رقابت است؟ یا 

  ها پرداخت عبارتند از: ر هر نوع فعالیتی بدانقلمرو که باید د
  خواهد چه محصولات و خدماتی را ارایه کند؟ شرکت میقلمرو محصول/ خدمت.  •
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  خواهند به چه هدفی برسند یا چه خدمتی را دریافت کنند؟ مشتریان می قلمرو مشتري. •
 در کدام مناطق جغرافیایی حضور داشته باشید؟ خواهید می قلمرو جغرافیایی. •
ها از فرآوري مواد خام و تأمین آماد تا ساخت  خواهد بر کدام حوزه شرکت میقلمرو عمودي.  •

 ي خدمات کنترل داشته باشد؟ و توزیع، بازاریابی، فروش و ارایه
 نفعان در دستیابی به اهداف خود استفاده کند؟ تواند از کدام ذي شرکت مینفع.  قلمرو ذي •

قلمروها معمولاً تنها از منظر رویکرد تاریخی شرکت به محیط  یافته، این هاي ثبات شرکت در اکثر
ها از سناریوها براي ارزیابی مجدد  هرحال، شماري از سازمان شوند. به رقابتی خود نگریسته می

اند. در بعضی موارد، سناریوها به شناسایی احتمالات  آینده از منظر این پنج حوزه استفاده کرده
هاي نهایی سناریوهاي برانگیزاننده ـ رویدادها یا شرایط  . وضعیتاند قلمرو جدید کمک کرده

هاي سناریوهایی که  هاي داستان کنند ـ یا طرح خاص آینده که یک سناریوي خاص را تعریف می
ي  هایی براي ارایه اند، اغلب فرصت ها را ملاحظه یا تصور نکرده مدیران پیش از این آن

ازار و دسترسی به مشتریان جدید هستند. چهار مثال این هاي جدید به ب حل محصولات یا راه
  دهند: احتمالات را نشان می

یک شرکت خدمات مالی روش کاملاً  شده در سناریوها. اي محصول جدید آزمایشه  ایده •
منظور خلق یک محصول مالی جدید در  جدید براي ترکیب اجزاي پیشنهادهاي موجود به

شناسایی کرد. مدیران شرکت خدمات مالی با نوشتن میان بخش خاصی از مشتریان شرکت 
ي نیازهاي آتی  ي چگونگی تکامل بازار قادر به ملاحظه اي از سناریوها درباره مجموعه

 هاي محصولی جدید و جذاب بودند. ي ترکیب مشتریان و توسعه
هاي جدید در مورد  ممکن است سناریوها با خلق دیدگاههاي بازار جدید.  سناریو ترکیب •

هایی صورت  ها یا اکتساب روابط بین محصولات یا صنایع موجود، پیشنهاد کنند ائتلاف
وکارهاي جدید باشند. مثلاً، یک شرکت  ها قادر به ورود به بازارها یا کسب بگیرد تا شرکت

ي  تجهیزات الکترونیکی این نکته را شناسایی کرد که یک سناریوي آن، ظهور دامنه
صورت فوري  برداري از این فرصت به دهد و براي بهره رخ می جدیدي از عناصر، واقعاً

 اي از محصولات جدید این بازار را ارایه کند. اي از خریدها را آغاز کرد تا دامنه مجموعه
هاي  گیرندگان در شناسایی راه توانند به تصمیم سناریوها می سناریوهاي مشتریان جدید. •

هاي موجود یا  حل ازار محصولات یا راهگسترش قلمرو کنونی خود از طریق گسترش ب
کننده  شناسایی مشتریان جدید یا نیازهاي مشتري جدید کمک کنند. یک شرکت مصرف

آمریکاي جنوبی  ي خدمات آن در شماري از کشورهاي ي چگونگی ارایه شروع به ملاحظه
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از ثبات هاي جدید ناشی  دارند فرصت کرد که ناشی از این امر بود که سناریوها اظهار می
 تر سیاسی و اقتصادي منطقه هستند. بیش

ها در  توانند به سازمان اي با اهمیت برابر آن است که سناریوها می نکته سناریو رقباي جدید. •
ي قلمرو اجتناب ورزند. مثلاً، یک شرکت  هاي مخرب در حوزه جستن از اخذ تصمیم دوري

آور ر خط محصول بسیار حسودگذاري سنگین د ي سرمایه تجهیزات جراحی توان بالقوه
آسانی  ي سناریوهایی که نشان دادند چگونه یک یا چند رقیب به کنونی را پس از مطالعه

 کنند، شناسایی کرد. محصولی جدید با مزایاي مشخص ارایه می
ي خویش در  تواند خود را از رقباي کنونی و آینده چگونه یک سازمان می تفاوت یا موضع رقابتی.

نفعان دیگر متمایز سازد و موضع رقابتی خود را تعیین کند. تحلیل موضع  یان و ذيچشمان مشتر
پردازد: سازمان چگونه پیشنهاد خود را براي جذب، جلب و حفظ  به ارزیابی این پرسش می

گیرندگان  چنین یک چالش بسیار مهم فراروي تصمیم سازد؟ تحلیل موضع هم مشتریان متمایز می
ي ارزش بالاتر به مشتریان در مقایسه با  د روشی براي انجام رقابت و ارایهتوانن است: چگونه می

ي یک موضع رقابتی متمایز شکست  هایی که در توسعه رقباي کنونی و بالقوه ابداع کنند؟ سازمان
توانند انتظار داشته باشند در  فرد براي مشتریان ارزشمند ـ نمی ي ارزشی منحصربه بخورند ـ ارایه

کنند،  ترین سناریوها، سهم بازار را از رقبا کسب نمی ها در محتمل ه موفقیت برسند. آنبلندمدت ب
  توانند مشتریان کنونی خود را حفظ کنند. آورند یا حتا نمی دست نمی کننده را به وفاداري مصرف

توانند حداقل به دو روش نقش محوري در طراحی و اجراي موضع رقابتی ایفا کنند.  وها میسناری
هاي جدید رقابت، کمک  توانند به شناسایی شماري از مواضع محتمل، شیوه ست، سناریوها مینخ

ها، بافتار متغیر مشتریان و  ي صنایع، تعامل فناوري توانند با پرداختن به آینده کنند. سناریوها می
هاي کسب تمایز کمک کنند. مثلاً در حال حاضر  اقدامات احتمالی رقبا به شناسایی روش

ي شرایط رقابتی در ده  فروشی ملی به ساختن سناریوهاي مقایسه و مقابله ي اصلی خرده یرهزنج
پردازد و قادر به شناسایی بهترین روش رقابت براي کسب مشتریان در هر سناریو  سال آینده می

هاي مشتریان  ي صحیح محصولات و خدمات، ترکیب بخش ها، دامنه منظور تعیین مکان مغازه به
  گذاري است. ن راهبرد قیمتو بهتری

سمت  اي توجه مدیران را به شده توسط یک شرکت چندرسانه ي مشابه، سناریوهاي ساخته به شیوه
هاي  هاي رقابتی که پیش از این روي صفحه هاي محصول و شیوه نیازهاي مشتریان، پیکربندي

تمایز به موارد زیر  بی به وجهاند، جلب کرد. مدیران با تمرکز بر راهبردهاي دستیا رادار قرار نداشته
  پردازند: می
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  ها تأکید نهاد. توان بر آن هاي محصول که می دسته از ویژگی آن •
  هاي ممکن انواع کارکردها و نقش •
  رسانی موردنظر مشتریان مختلف ها و اشکال خدمات صورت •
  هاي مختلف مشتریان گذاري شده توسط گروه انواع روابط ارزش •
  مطلوبگذاري  قیمت ساختارهاي •

برداري سریع از  کند که کپی سازي پیشنهادهاي متمایزتر می این امر شرکت را قادر به مفهوم
توان این پیشنهادهاي بالقوه  ها نسبتاً دشوار است و باید براي مشتریانی خاص جذاب باشد. می آن

هاي  یطمنظور کسب موفقیت در مح ترین موارد به را در چند سناریوي مختلف براي تعیین محتمل
  رقابتی مختلف، آزمایش کرد.

قلمرو و موضع، رویکرد سازمان براي پیروزي در رقابت و جلب مشتریان را تعریف  اهداف.
کنند. این نکته را به ذهن بسپارید که اهداف ایستا نیستند؛ اهداف با کسب اطلاعات یا درك  می

طور مستمر به ارزیابی  تیجه باید بهیابند و در ن ها، تغییر می ي آینده توسط سازمان جدید درباره
ها در دستیابی به اهداف کلیدي  هاي قلمرو و موضع براي سنجش میزان کمک آن مجدد گزینه

  پرداخت.
هاي مختلف اثر بگذارند.  ها به شیوه آنتوانند بر انتخاب اهداف سازمان براي پیگیري  سناریوها می

بندي دستیابی به  یراتی در اهداف موجود یا زمانممکن است سناریوها اهدافی کاملاً جدید یا تغی
هدف پدید آورند و هر یک از این تغییرات ارتباط نزدیکی با تصمیمات قلمرو و موضع سازمان 

تر محصولات جدید  اي از سناریوها موجب معرفی بسیار سریع دارد. در یک شرکت، مجموعه
  شوند. ي رقبا می دستی بر حرکات بالقوه منظور پیش به

صریح یا ضمنی هستند؛ » قصد راهبردي«یا » مأموریت«، »انداز چشم«هاي داراي  تمام سازمان
ساز و متحدکننده که سازمان سعی در دستیابی به آن در طول  عبارت دیگر، یک هدف یکپارچه به

ود. ي رایانه ب کاربرد آسان و نوآورانه 1اپلسازي  ي شرکت رایانه انداز اولیه زمان دارد. مثلاً چشم
انداز، مأموریت یا قصد راهبردي جدید  ي یک چشم توانند سهم زیادي در توسعه سناریوها می

اي جدید ه ي دیدگاه گیرندگان درباره ها با خلق درك جدیدي از آینده، به تصمیم داشته باشند. آن
پل در انداز شرکت ا دهند. امکان بررسی چشم اي در آینده هشدار می سازمان براي رسیدن به نقطه

هاي مختلف قلمرو، اهداف و موضع وجود دارد. مثلاً،  سناریوهاي راهبردي در مقابل ترکیب
چون تحولات فناوري، تغییرات رفتارهاي  توان سناریوها را حول محور نیروهاي پیشران هم می

                                                                                                                         
1. Apple 
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ظر واردان به بازار ساخت. هر سناریو باید از من هاي توزیع و تازه مالکان خانه، تغییرات کانال
  پشتیبانی از راهبردهایی با اهداف زیر ارزیابی شود:

هاي کوچک، ارزان و بدون مشکل و چندمنظوره  قلمرو: خط رایانه در هر خانه. 1مکینتاش •
  گذاري مناسب. براي افراد مختلف در خانه. موضع: توزیع گسترده، خدمات وسیع و قیمت

نظر  ل انتخابی به هدف جلبقلمرو: محصو تر براي مشتریان ثروتمند. مکینتاش گران •
موضع: توزیع کارآمد، خدمات بسیار وسیع، تأکید سنگین بر مشخصات ». مشتریان ثروتمند«

  گذاري متوسط تا بالا. محصول و قیمت
ي متوسطی از محصولات خاص با  قلمرو: دامنه هاي کلیدي بازار. ي اپل در بخش سیطره •

چون  اي هم ها و افراد حرفه نشگاهچون مدارس، دا نظر مشتریان نهادي هم هدف جلب
هاي  هاي توزیع منتخب، پشتیبانی هدفمند خدمات، قیمت هنرمندان گرافیست. موضع: کانال

  هاي کمی. بالا با تخفیف
  

  فرآیندهاي تحلیل راهبرد
هاي قلمرو، موضع و اهداف و تخصیص منابع توانمندساز ـ تأثیر زیادي از  محتواي راهبرد ـ گزینه

چون  ي تحلیل راهبرد هم شده هاي تثبیت پذیرد. چارچوب تحلیل موجود در سازمان میفرآیندهاي 
طور گسترده براي توصیف و  ي ارزش، تحلیل محیطی کلان به مدل پنج نیروي صنعت، زنجیره

پردازند؛ و به  کند می گیرند؛ به صنعتی که در آن رقابت می درك سازمان مورد استفاده قرار می
حیط سیاسی، اجتماعی و اقتصادي نیز می پردازند. یادگیري سناریویی براي رقبا فناوري و م

هاي تحلیل راهبرد  طور مستقیم با فرآیندها و چارچوب مفید باشد باید به که واقعاً براي سازمان آن
دهند که  هاي بعدي این کتاب نشان می آن ترکیب و یکپارچه شود. در ادامه بسیاري از فصل

ادر به تکمیل و گسترش انواع خاص تحلیل راهبرد هستند. در این سطح چگونه سناریوها ق
مقدماتی کافی است ذکر شود که چگونه سناریوها قادر به تقویت شماري از رویکردهاي پرکاربرد 

  در تحلیل راهبرد هستند.
ي، گیري راهبرد طور مستقیم در تفکر و اقدام، از مراحل کلاسیک در تصمیم توانند به سناریوها می

  مشارکت داشته باشند:
  درك محیط و بافتار (راهبرد) •
  ها بدیلشناسایی  •

                                                                                                                         
1. Macintosh 
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  ها میان بدیل انتخاب •
  اجراي راهبرد برگزیده •

اي از سناریوها که قادر به برانگیختن مدیران براي  ساخت مجموعه درك بافتار راهبرد.
گذاري  هها باشد نیاز به سرمای وکار آن ي راهبرد کنونی و آتی کسب ي دوباره ملاحظه

گیرندگان به  دهد که تصمیم ي اندیشه و انرژي دارد. دستاورد واقعی هنگامی رخ می ملاحظه قابل
وکار خود برسند. این درك باید منجر به توسعه و  ي کسب  هاي کنونی و آینده درك بهتر گزینه

می شود  وکار شود، فرآیندي که با شناسایی راهبردهاي بدیل آغاز هاي مهم کسب ارزیابی فرصت
یابد. براي کسب موفقیت در این فرآیند، باید مدیرانی با میل و گرایش به  و با اجرا خاتمه می

  هاي انجام اقدام مؤثر انتخاب شوند. نوآوري راهبرد و مهارت
خصوص  ها، از سناریوها براي شناسایی راهبردهاي بدیل، به در بعضی سازمان ها. شناسایی بدیل

شود. متأسفانه، در بسیاري از  موارد سنتی موردنظر مدیران استفاده میراهبردهاي متفاوت از 
ها توجه  ها، شناسایی راهبردهاي بدیل یک فرآیند موقت است؛ ابتکارهاي شناسایی گزینه سازمان

کنند زیرا مدیران ارشد به خطا بر این باورند که درك کاملی از تمام  اندکی را به خود جلب می
  احتمالات دارند.

هاي  بدیل«، طرح این پرسش مناسب است:  ي سهم سناریوها در خلق بدیل ل از ملاحظهقب
ها در سطوح واحد  از این گذشته، تمایزگذاشتن بین بدیل» راهبردي به چه معنا هستند؟

هاي راهبردي در سطح شرکت عبارتند از: اکتساب  وکار و شرکت مفید است. بدیل کسب
و  هاي دیگر؛ وکارهاي موجود؛ ادغام با سازمان گذاري در کسب سرمایه  وکارهاي دیگر؛ عدم کسب
ها چند بدیل فرعی وجود دارند. مثلاً،  ي داخلی محصولات جدید. در هر یک از این بدیل توسعه

یک شرکت قادر به شناسایی شماري از نامزدهاي اکتساب ممکن است. در سطح واحد 
ي محصولات جدید؛ اصلاح محصولات کنونی؛  ههاي راهبردي عبارتند از: توسع وکار، بدیل کسب

هاي  گذاري در خطوط محصول؛ شیوه افزایش یا حذف اقلام خطوط محصول موجود؛ عدم سرمایه
مختلف رقابت یا دستیابی به تمایز. دوباره باید گفت که ممکن است یک حرکت قادر به شناسایی 

  هاي متمایز مختلف در هر نوع بدیل باشد.  بدیل
هاي کنونی یا  ي ممکن از بدیل ترین مجموعه وي هر گروه مدیریت، ایجاد گستردهچالش فرار

گیرندگانی براي گسترش  آینده است تا در دسترس سازمان باشند. این امر نیاز به تصمیم
شوند،  هایی که معمولاً در سازمان در نظر گرفته می هاي خود در سطحی فراتر از بدیل دیدگاه
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ها در سطحی فراتر ازراهبرد  گیرندگان نیاز به شناسایی بدیل م موارد، تصمیمدارد. تقریباً در تما
  شوند عبارتند از: ها می هایی که منجر به شناسایی این بدیل کنونی خود دارند. پرسش

صورت بالقوه در دسترس سازمان باشند که از منظر تاریخی  ها ممکن است به کدام بدیل •
  اند؟ مورد ملاحظه قرار نگرفته

توجه  ها بی شود که سازمان به آن هایی می قوع چه رویدادي در آینده منجر به خلق بدیلو •
  بوده است؟

ها با راهبرد کنونی سازمان ارتباط دارند که ممکن است مورد توجه قرار نگرفته  کدام بدیل •
  باشند؟
توانند نقش مهمی در شناسایی  دهند که سناریوها می ها به وضوح نشان می این پرسش

وکار ایفا کنند. سناریوهاي مختلف به شرح  اهبردهاي بدیل در دو سطح شرکت و واحد کسبر
هایی با تمایز بنیادین از جهان کنونی  پردازند و این شرح ها بیانگر آینده هاي بدیل می آینده

ي راهبردهاي بدیل مهم تا سطح  گیرندگان احتمالاً قادر به کشف و توسعه هستند و تصمیم
  هاي زیر بپردازند: گیرندگان باید به پرسش شده هستند. تصمیم یاني ب گستره

  شوند؟ کدام راهبردهاي بدیل براي هر سناریو پیشنهاد می •
  ها چگونه از یکدیگر تفاوت دارند؟ این بدیل •
  ها از موارد موردنظر سازمان در شرایط کنونی چگونه تفاوت دارند؟ این بدیل •

صورت  ها ارزیابی و انتخاب شوند، باید توسعه یابند و به یلکه بد قبل از آن ها. ي بدیل توسعه
گویند باشند. یک  ها می گیرندگان قادر به درك کامل آنچه که بدیل مشروح بیان شوند تا تصمیم

که  رسد تا این نظر می محصول جدید ساده و سرراست به چون معرفی یک بدیل راهبردي هم
اري انجام دهد. ممکن است محصول جدید منابع مدیران مشخص کنند که سازمان باید چه ک

هاي ویژه  مالی زیادي را در چندین سال مصرف کند و سازمان باید افراد جدید زیادي را با مهارت
هاي  در نظر بگیرد، وارد یک یا چند ائتلاف شود و یا فرآیند ساخت جدید را توسعه دهد و قابلیت

ها باید قبل از درك و  توان گفت که بدیل ر خلاصه میطو جدید بازاریابی و فروش را خلق کند. به
  ارزیابی کامل توسعه یافته و تعریف شوند.

یابند و  صورت کامل توسعه می ها به ها، شمار کمی از بدیل سفانه، در بسیاري از سازمانمتأ
ها در یک  چون انواع مختلف اکتساب یابند به یکدیگر شباهت دارند و هم مواردي که توسعه می

ي جغرافیایی خاص هستند.  هاي ممکن در یک منطقه اي از ائتلاف محصول خاص یا مجموعه
هاي موردنظر تا حد زیادي شبیه هم باشند، در اصل تنها یک آینده را در نظر  که بدیل هنگامی
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کشیدن این فرض نیاز است. در نتیجه هر  گیرند و در نتیجه به سناریوها براي به چالش می
ها مورد  که آن اي از راهبردهاي بدیل متمایز دارد. هنگامی ي مجموعه ه توسعهسازمان نیاز ب

هاي متفاوتی را مطرح  ي دیدگاه هاي متمایز ملاحظه گیرند، بدیل مقایسه و مقابله قرار می
  سازند. می

شده ندارد و  هاي شناسایی خوشبختانه، سازمان نیاز به توسعه و بیان جزییات تمام بدیل
کنند  ها کمک می کند. سناریوهایی به تعیین بدیل م یا تهدیدهاي جدي را بیان میهاي مه فرصت
  کند: ها به موارد زیر کمک می گویی به این پرسش صورت مشروح ارزیابی شوند. پاسخ باید به

آورند؟ حتا ارزیابی مقدماتی  وجود می ترین فرصت را براي سازمان به ها بزرگ کدام بدیل •
  هاي مهم را شناسایی کند. دهنده به فرصت وارد شکلتواند م ها می بدیل

شند؟ ک هاي بنیادین راهبرد کنونی را به چالش می تر از موارد دیگر فرض ها قوي کدام بدیل •
ي کارآمدي راهبرد کنونی  ها و ملاحظات بنیادین درباره ممکن است یک یا چند بدیل، شک

  هاي مختلف طرح سازند. در سناریوها و طرح داستان
ها ممکن است گسترش و امتداد منطقی راهبرد کنونی باشند؟ یک یا چند بدیل  دام بدیلک •

هاي  هاي بهتر اعمال قدرت راهبرد کنونی در صورت آشکارشدن طرح داستان روش
  کنند. سناریویی خاص را پیشنهاد می

ي  توسعه ها توسط اکثر یا تمام سناریوها پیشنهاد شوند؟ معمولاً رسد که کدام بدیل نظر می به •
شوند و این  هاي خاص امري اساسی است زیرا کلید موفقیت محسوب می بدیل کامل این
 نظر از وقوع واقعی یک سناریو است. امر صرف

گذارند:  چنین سناریوها بر انتخاب راهبردها تأثیر مستقیم می هم ها. انتخاب میان بدیل
عیارهاي ارزیابی راهبرد بسیار هاي سناریوهاي مختلف م هاي نهایی و طرح داستان وضعیت

کنند و  کنند. مثلاً، سناریوها شرایط بسیار رقابتی یا رقابتی متعادل را برآورد می متفاوت را ارایه می
آسانی به هدایت رد یا  توانند به سازند که می هاي بسیار متفاوتی را مطرح می مسایل و پرسش

یک مورد یا ردشده در مورد دیگر بپردازند.  شده در پذیرش راهبرد بدیل در یک سناریو پذیرفته
ي انواع  توان به بهترین صورت از طریق ملاحظه نقش و اهمیت سناریوها در ارزیابی راهبرد را می

 شوند، نشان داد: ها تجویز می اي از بدیل هایی که معمولاً در انتخاب میان مجموعه پرسش
 ت؟شده توسط بدیل چقدر اس میزان اهمیت فرصت ارایه  •
 هاي بنیادین هر بدیل کدامند؟ شواهد پشتیبانی از فرض •
 آیا سازمان قادر به اجراي این بدیل است؟ •
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 شوند؟ پذیر است و چگونه مدیریت می ها و نقاط آسیب هر بدیل داراي کدام ریسک •
 هاي مالی با هر بدیل همراه هستند؟ کدام بازار و بازگشت •

اي از سناریوهاي داراي ارتباط  ي مجموعه ا، توسعهه گویی به این پرسش یک گام کلیدي در پاسخ
ها، مدل ذهنی  بالا اما کاملاً متفاوت است؟ مشکلی که وجود دارد آن است که در اکثر سازمان

بر  ي صنعت و موفقیت، محصول تجربیات گذشته است. این مدل مبتنی ي آینده شده پذیرفته
ي  صورت گزینه سناریوها دورنماهاي آینده را به هاي برآوردشده یا بالقوه نیست. در مقابل، آینده

ي  اند یک زمینه وکار آینده که در سناریوها توصیف شده هاي کسب سازند. محیط راهبرد مطرح می
  سازند. فرد براي ارزیابی راهبردهاي بدیل فراهم می آزمایش منحصربه

شود. منابع موردنیاز  از میها آغ پس از انتخاب راهبردها، اجراي آن شده. اجراي راهبرد انتخاب
شوند؛ مثلاً، وظایف اقدام کلیدي باید شناسایی شوند؛  ها آماده می یابند و طرح تخصیص می

باید متوالی باشند و خطوط زمانی اقدام باید  کارکنان باید وظایف خاصی داشته باشند؛ وظایف
اي راهبرد در منابع مدیریت بندي راهبرد و اجر ي تمایز بین فرمول توسعه یابند. با وجود سیطره

ي راه اجراي  خاطر سپردن این نکته که هر سازمانی همواره در میانه راهبردي و زبان شرکت، به
راهبرد است، امري معقول و خردمندانه است. تحقق راهبرد یک فرآیند مستمر است. متأسفانه، در 

گیرندگان به  شوند، تصمیم غاز میکه وقوع تغییرات راهبردي عمده آ ها، هنگامی بسیاري از سازمان
ها کمک کردند و در واقع  کنند که سناریوها به خلق آن اند یا فراموش می توجه  این نکته بی
  هاي مختلف از اجراي راهبرد سود ببرند. توانند به شیوه سناریوها می

به ارزیابی  صورت مستمر گیرندگان باید به نخست، با وقوع تغییر در محیط کلان و رقابتی، تصمیم
ضرورت انجام تغییر و میزان آن در هنگام اجرا بپردازند. گاهی اوقات ممکن است 

جز یکی از راهبردهاي اقتضایی  گیرندگان در مقابل وقوع تغییر گسترده، انتخاب اندکی به تصمیم
کننده را در نظر بگیرید که شروع به اجراي راهبرد  داشته باشند. مورد شرکت کالاي مصرف

هاي جدید به اروپاي  اریابی تهاجمی با معرفی جریانی از محصولات جدید و ورود سریع کانالباز
مرکزي و شرقی کرده است. این اقدام براساس سناریوهاي برآورد رشد اقتصادي متوسط یا 

ي گسترده انجام شده است. در هنگام اجراي راهبرد جدید، شروع به پایش  گسترده در این منطقه
وقوع یک سناریو خواهد کرد. در نتیجه، اگر  اقتصادي و سیاسی وقوع یا عدمنشانگرهاي 

داد اقتصادي و رشد استخدام و اشتغال  چون مسکن، سطوح حقوق، برون نشانگرهاي کلیدي هم
یابد و سپس شرکت  یافتن کنند، این بدان معنا است که سناریوي رشد تحقق نمی شروع به افت

که،  خود در بازاریابی گسترده را کاهش دهد. دوم آنتواند به سرعت سطح تلاش  می
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هاي سناریوها دارند. در واقع، تغییرات  هاي داستان گیرندگان نیاز به بازنگري مستمر طرح تصمیم
  کنند.  ي سناریویی کاملاً جدید را پیشنهاد می ها و شرایط ضرورت ارایهرویداد

  
  دیگر فرآیندهاي تحلیل

عنوان  از مدیریت مسایل به 1چون شرکت مایکروسافت مسوولیت همهاي پر  بسیاري از سازمان
هایی اشاره  کنند. مسایل به مشکلات و فرصت ابزار اصلی هدایت زمان حال و آینده استفاده می

ي محصول  شامل ظهور بالقوهها  کنند. مثلاً، آن دارند که توجه مدیریت را به خود جلب می
رقیب عمده، تحولات فناوري منجر به خلق محصولات جایگزین و جدید، تغییر راهبرد یک 

جایی جغرافیایی عناصر کلیدي نیروي کار هستند.  هاي دولتی یا جابه جدید، تغییرات سیاست
ها استفاده کنند.  توانند از هر سناریو براي شناسایی مسایل کلیدي و پیامدهاي آن مدیران می

نامند. مثلاً، ممکن است  می» ایل بسیار مهممس«شوند را  مسایلی که در چند سناریو ظاهر می
ي  نفعان کلیدي یک مسأله یک شرکت مراقبت بهداشتی کشف کند که ایجاد روابط بهتر با ذي

توان در هر یک از سناریوهاي کاملاً متفاوت  بسیار مهم است. بازار و عملکرد مالی شرکت را می
گذاري، نهادهاي مراقبت بهداشتی  قانون هاي چون آژانس نفعانی هم تر با ذي با همکاري نزدیک

  هاي مختلف کارکنان خود بهبود بخشید. نفعان جامعه و گروه هاي ذي اي، گروه حرفه
هاي ضمنی یا صریح هستند. از آنجا که سناریوها  بر فرض راهبردها، بنا به تعریف، همواره مبتنی

هاي  اي از فناوري مجموعه هاي بدیل چگونگی ظهور شرایط صنعتی، سیاسی و قانونی، دیدگاه
ها براي شناسایی و به  ها از آن دهند، بسیاري از سازمان مرتبط یا سیاست منطقه را نشان می

کنند. مثلاً، سناریوهایی که به اروپاي  ي آینده استفاده می هاي مدیران درباره کشیدن فرض چالش
بر  سی و اقتصادي اشاره دارند مبتنیشدن (اروپاي کنونی) و اروپاي یکپارچه از منظر سیا بالکانیزه
هاي  ها با فرض چون ثبات سیاسی و رشد اقتصادي هستند. این فرض هاي متمایز هم فرض

شوند.  زیربنایی راهبرد کنونی شرکت و احتمال ورود نیروهاي جدید به بازار مقایسه و مقابله می
ي مجموع فروش صنعت،  دربارههاي کنونی خود را  ها به این شیوه، فرض مثلاً بسیاري از شرکت

بینانه  ي کارآفرینی میان رقبا یا کندي تغییر در تحولات فناوري کلیدي بسیار خوش فقدان روحیه
اند که تأکید بیش از  گونه یافته هاي صریح خود را این چنین فرض ها هم دانند. بعضی شرکت می

ي  د. مثلاً یک شرکت با مطالعهان کرده  حدي بر روي بعضی مسایل دارند و مسایل دیگر را حذف
ي  تري به آینده ي آن احتمالاً حساسیت کم سناریوهاي مختلف کشف کرد که راهبردهاي آینده

                                                                                                                         
1. Microsoft 
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ي ممکن اقتصاد  هاي آن به جزییات آینده تلاشجاي تحولات فناوري دارد. اکثر  اقتصادي به
احتمالات فناورانه  تري از تلاش مدیریت به ردگیري و تعقیب پرداخته شده و سهم بسیار کم

  پردازد. می
هایی است که مدیران باید  بندي پرسش هدف هر چارچوب تحلیل راهبرد شناسایی و چارچوب

ها اثر  شده توسط مدیران و طرح این پرسش مطرح کنند. سناریوها همواره بر دورنماي خلق
هاي  و پرسش است. هر سناریو مسایل گذارند. یک تغییر دورنما از زمان حال به آینده می

فرد خود در ارتباط با یک وضعیت نهایی خاص و چگونگی رسیدن به آن وضعیت را  منحصربه
اي از سناریوها این پرسش را بپرسند:  توانند با توجه به مجموعه سازد. مدیران می مطرح می

ي  چگونه تصمیمات و تعهدات کنونی ما در هر آینده نقش بازي خواهند کرد؟ با توسعه
توان در محیط و بافتار  ها را می اي از چهار یا پنج سناریوي مرتبط اما متمایز، این پرسش مجموعه

  هاي باورپذیر مطرح ساخت. تمام آینده
  

  هاي سازمانی راهبردسازي رویه
هاي نهایی سناریویی مختلف و ترکیب سناریوها در  هاي سناریویی، بیان وضعیت ساخت روایت

ان و حضور بسیاري از افراد آگاه و با استعداد داخل و خارج سازمگیري نیاز به مشارکت  تصمیم
کارگیري سناریوها را  هم قرارگرفتن این افراد براي توسعه و بهطور کلی چگونگی کنار دارد. به

کننده (و میزان مشارکت وي) در  ها فرد مشارکت که آن دلیل این نامند. به هاي سازمانی می رویه
هاي سازمانی اثر نیرومندي بر میزان یادگیري ناشی از  کنند، رویه یسناریوسازي را تعیین م

رسانی  بخشی و اطلاع ي توزیع یادگیري در سازمان و آگاهی سناریوها، یادگیرنده، گسترده
گیري، منطق نهایی سناریوسازي در هر  گیرندگان و تأثیرگذاري بر تصمیم یادگیري به تصمیم

ها،  توان گفت که چگونگی طراحی و مدیریت این رویه می طور خلاصه گذارند. به سازمان می
  مسیري طولانی براي تعیین میزان ارتباط سناریوها و راهبرد هستند.

کارگیري  هاي موقت اغلب براي نظارت، پرداخت ماهرانه و به گروه هاي سناریوسازي. گروه
طوح کارکردي سازمان ها یا س شوند. اعضاي گروه باید از واحدها، گروه سناریوها تشکیل می

هاي نهایی  دادن به طرح داستان، بیان وضعیت انتخاب شوند. گروه تحقیق ضروري را براي شکل
  دهد. وکار انجام می و پیامدها و دستاوردهاي کسب

صورت کامل ضرورت سناریوسازي را درك نکنند، در  اگر مدیران خط به مشارکت مدیریت خط.
هاي داستانی خاص  نداشته باشند و یا در منطق پشتیبان طرح  ها شرکت ي آن پرداخت ماهرانه
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توان انتظار داشت که پیامدهاي کلیدي سناریوهاي مختلف یا  حضور نداشته باشند نمی
هاي کنونی یا آینده را  هاي موردنظر براي ایجاد ارتباط بین محتواي سناریو با تصمیم پرسش

  هاي مختلف. چند مثال: یران خط به شیوهدرك کنند. قانون ارتباط چنین است: مشارکت مد
چون  هاي سازمانی موجود هم توان در رویه تفکر، محتوا و پیامدهاي سناریوها را می •

تخصیص سرمایه ترکیب و یکپارچه کرد. هدف، ترکیب سناریوها در  ریزي راهبردي یا برنامه
 وکار سازمان است. گیري واحد کسب ي تصمیم تحلیل است که بخش و بسته

وقت گروه سناریوسازي  وقت یا تمام عنوان اعضاي پاره باید از چند مدیر ارشد خط خواست به •
کارگیري یک مدیر خط تأثیرگذار و کاملاً آشنا با  خدمت کنند. هدف گروه باید حداقل به

 محتوا و ظرافت کار سناریوسازي باشد.
ضور داشته باشند تا به ي گروه سناریوسازي ح شماري از مدیران خط باید در جلسات اولیه •

شوند و چه  بحث و بررسی هدف سناریوهاي خاص بپردازند؛ سناریوها چگونه ساخته می
گیرند. هدف:  ها کدامند و چگونه مورد استفاده قرار می سازد؛ اهداف آن ها را می کسی آن

 ي سناریوسازي. آشناسازي مدیران ارشد خط با هر مرحله
هاي  مقدماتی پیشرفت کار سناریوسازي، از جمله وضعیتهاي  باید به مدیران خط گزارش •

ي فرصت به  هدف: ارایهوکار موقت داده شود.  هاي داستان و پیامدهاي کسب نهایی، طرح
 مدیران خط و نه تأثیرگذاري بر سناریوسازي و مشارکت نزدیک در آن.

اي داستانی و ه هاي نهایی، طرح باید از مدیران ارشد خط خواسته شود به ارزیابی وضعیت •
داد مدیران و ارزیابی  پایش درك مدیریت، کسب درون هدف:ها بپردازند.  منطق پشتیبان آن

  پیامدهاي سناریوسازي.
ها دارند: مشاوران  داد خارجی سناریوها اغلب نیاز به درون ها (خارج از سازمان). مشارکت خارجی

هاي سیاسی و تکامل صنعت؛ و شناسی، فرآیند چون جمعیت مدیریت؛ کارشناسان عناوینی هم
ها  کنندگان. بعضی سازمان هاي توزیع، مشتریان نهایی، منابع فناوري و تأمین نمایندگان کانال

تر موارد، افراد خارجی  اند. در بیش افراد خارجی را تبدیل به اعضاي فعال گروه سناریوسازي ساخته
توان از کارشناسان  ند؛ مثلاً، میصورت فعال تنها در مراحل خاص سناریوسازي مشارکت دار به

کشیدن منطق پشتیبان  هاي داستان یا به چالش ي خطوط کلی طرح براي کمک به توسعه
  هاي خاص استفاده کرد. طرح
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  سازي سناریوها و راهبرد تضادهاي ناشی از ترکیب و یکپارچه
ها هستند.  تحلیل آنهاي ممکن مهم و  قطعیت و آینده ي عدم سناریوها ابزاري براي تفکر درباره

هاي  هاي بدیل، راهبرد کنونی سازمان، فرض اغلب پس از آشنایی با این آینده گیرندگان تصمیم
کشند. معمولاً طرح شرکت و  بنیادین آن و دورنماهاي کوتاه و بلندمدت آن را به چالش می

اي از  موعهگیرندگان با نگاه به مج است. تصمیم» محتمل«بر سناریوي  راهبردهاي آن مبتنی
هاي باورپذیر اما بسیار متفاوت به ملاحظه و گاهی اوقات اتخاذ راهبردهاي جدید و کاملاً  بدیل

ي عمل، سناریوهایی که  پردازند. در حوزه شده می مدت تثبیت متفاوت از راهبردهاي طولانی
ا چارچوب گیرندگان را به فضایی خارج از راحتی و آشنایی ب شوند، تصمیم ماهرانه پرداخت می

کنند. انجام این کار موجب بروز تضادهاي مختلف در  ذهنی تاریخی خود و عمل هدایت می
دقت مدیریت نشوند، سناریوها  هاي تکثرگرایی به که تنش شود. در صورتی یادگیري سناریویی می

بر گیرندگان تمام سطوح سازمان و تأثیرگذاري  بخشیدن به تصمیم ي خود براي آگاهی توان بالقوه
گیري راهبردي و تاکتیکی را درك نخواهند کرد. در ادامه شماري از این تضادهاي اصلی  تصمیم

هاي بعد  تر در فصل صورت مشروح ها به شوند که به هر یک از آن صورت مختصر بیان می به
  پرداخته خواهد شد. 

صورت  ند که بهخواه گیرندگان می سناریوها و راهبردها از تصمیم زمان حال در برابر آینده.
هاي باورپذیر احترام بگذارند. توسعه و اکتشاف  هاي کنونی و منطق آینده زمان به واقعیت هم

دادن ریسک تعهد به راهبرد (قلمرو، موضع و  هاي بدیل موجب درك ما از زمان حال و نشان آینده
عهدات کنونی باید آموزند که ت شود. سناریوها به ما می ي خاص می اهداف) کارآمد براي یک آینده

ها و انتخاب راهبردهاي بدیل این امکان  همواره با نگاه به آینده باشند. افراد نباید در سناریوسازي
ي  ها از آن ـ موجب کورشدن قوه تر، درك آن طور دقیق را فراهم سازند که زمان حال ـ یا به

ی و درك نیروهاي پیشران منظور شناسای ها شود. تحلیل کامل محیط کنونی به ي آن تخیل آینده
  هاي مختلف و چرایی موفقیت یا شکست راهبرد کنونی ضروري است. به آینده  دهنده و شکل

خاطرسپردن تصمیمات یک راهبرد خاص  توان سناریوها را با به میبودن انتهاي بحث.  باز یا بسته
کدام تصمیمات  ها را ساخت تا مطمئن شد که مدیران باید تحلیل توسعه داد یا به نحوي آن

هاي  اي از سناریوها را پیرامون آینده اي باید دامنه راهبرد را آغاز کنند. مثلاً، یک شرکت چندرسانه
بسازد. از طرف دیگر،  گذاري فناوري، داد تصمیمات سرمایه عنوان درون فناوري مختلف، به

ناریوها ساخته شود و اي از س منظور اکتشاف آینده با چند درك قبلی ممکن باید نخست دامنه به
خصوص هنگامی مناسب  ها در نظر گرفته شود. این سناریوهاي باز به سپس پیامدهاي راهبرد آن
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ها را باید در نظر بگیرد یا کدام نقطه را در  هستند که یک سازمان نداند کدام راهبردها و تصمیم
اي  سناریوها براي اکتشاف آیندهتوانند از  یگیرندگان م آینده باید در نظر بگیرد. در نتیجه، تصمیم

هاي اجتماعی ـ سیاسی ممکن یک  چون پیکربندي احتمالی یک صنعت یا آینده باز ـ هم
ي جغرافیایی خاص ـ بدون توجه به مسایل، تصمیمات و ملاحظات کنونی سازمان استفاده  منطقه
  کنند.

یل برخوردارند؛ صورت کامل از تحقیق و تخ سناریوهاي خوب به واقعی در برابر تخیلی.
ها صورت  سناریوهاي بد اتکاي بسیار زیادي به تفکر ناآگاهانه دارند و تحقیق اندکی در مورد آن

چنان دچار تحقیقات اقتصادي  که آن صورتی گرفته است. از سمت دیگر دچار افراط نشوید به
ي آینده  همشروح براي سناریوهاي خود شوید که ضرورت پرداختن به نقاطی خاص و قطعی دربار

  را فراموش کنید و اجازه دهید تخیل شما اوج بگیرد.
هاي  ي داستان سازند. طراحی ماهرانه سناریوها فشار سنگینی بر تخیل و خلاقیت افراد وارد می

ها که ممکن است تنها تاحدي  گیرندگان را براي ترسیم انواع آینده سناریوها تقریباً همواره تصمیم
کشد. افرادي که داراي ظرفیت  گونه باشند، به چالش می گر اصلاً اینمحسوس و شفاف باشند، ا

توانند دنیا یا  ي تغییر محیطی هستند می ها درباره خلق سناریوهاي غنی و تخیلی از نشانه
ها  زده کنند. شهود و تخیل انفجاري آن هایی را ترسیم کنند که دیگران را مبهوت یا شگفت آینده

ي دیگر،  تر را بگشاید. سناریوهاي برانگیزاننده ند و مسیر تحلیل منطقیتواند درها را باز ک می
سازند. سناریوها،  اعتماد و مرتبط می ها را باورپذیر، قابل محصول تحلیل منطقی هستند که آن

ها، باید مدیران را وادار به پرداختن به مسایل راهبردي و اجراي  نظر از ریشه و مبدأ آن صرف
  راهبرد سازند.

ها  سناریوها بنا به ضرورت یک فعالیت فکري یا تحلیلی هستند: آن ر در مقابل احساس.فک
هاي  ها وضعیت ها مدیران را وادار به توسعه و تحلیل طرح هستند. آن  ي آینده شامل تفکر درباره

ها از زمان حال و شناسایی قلمرو، موضع و پیامدهاي اهداف  نهایی بدیل، ارزیابی میزان تفاوت آن
ها را نیز در نظر  ها باید احساسات سازندگان و افراد تأثیرپذیر از آن کنند. از این گذشته، آن می

اي که ترسیم و طراحی  آیندهشوند و  گیرندگانی که توسط سناریوها برانگیخته می بگیرند. تصمیم
پردازند و  نده میتر به آن آی ي ناشی از آن توجه دارند، بیش هاي راهبرد بالقوه کنند و به گزینه می

نظر از  به درك نیروهاي پیشران آن و تعقیب پیامدهاي راهبرد آن براي سازمان خود، صرف
  ها توجه دارند. بودن آن تفاوت خوب، بد یا بی
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گیرند و  تري هنگامی شکل می سناریوهاي خوب به احتمال بیش دفاع در مقابل گفتگو و بحث.
ي تکامل و حرکت طرح  ي چگونه د طرفداري کنند و دربارهشوند که افراد از دیدگاه خو تقویت می

چنین پیامدهاي آن براي راهبردهاي  داستان بحث کنند و منطق بنیادین آن را نشان دهند و هم
شود که اذهان  ي سازمان را نشان دهند. بینش و درك واقعی هنگامی کسب می کنونی و آینده

شده انرژي گرفته و در آن مشارکت داشته  ع پشتیبانیافراد از برخورد یا تعامل دورنماها و مواض
کند، اما مخالفت  باشند. این نکته را به ذهن بسپارید که طرفداري محکم به گروه کمک می

زمان دو یا سه وضعیت نهایی یا طرح متمایز  ي هم زند. ملاحظه امان به آن صدمه می بی
ها ـ باید موجب  دهاي پیشنهادي آنها و راهبر ها، چگونگی تحقق آن سناریویی ـ فضاي آن

هاي  دهد که اعضاي گروه فرض انگیز شود. این امر هنگامی رخ می تقویت گفتگوي هیجان
هاي ممکن خود بپردازند. گفتگو بین  حال تعلیق در آورند و به بازاندیشی آینده قدیمی خود را به

رنماهاي جدید و افکار و مدیریت ارشد و میانی و افراد داخل و خارج سازمان در ترکیب دو
  توانند به خلق آن کمک کنند. ي راهبردها سهم دارند و سناریوها می هاي آگاهانه درباره دیدگاه
وجود دانش کارشناسی در فرآیندهاي تحلیلی  همواره به گرایی در مقابل دانش کارشناسی. شک

سازمانی نیاز است. البته هاي  سازي سناریوها در رویه هاي ترکیب و یکپارچه سناریوسازي و روش
چون مشخصات یک صنعت خاص،  هاي مرتبط اصلی هم توان سناریوها را بدون دانش حوزه نمی

ي فناوري یا تغییرات جمعیتی توسعه داد. از آنجا که ممکن است آینده تفاوت  پویایی توسعه
گرایی سالم  باید شکاند،  زیادي با گذشته داشته باشد و بسیاري از برآوردهاي گذشته اشتباه بوده

هاي کارشناسان و دیگر افراد داخل و خارج سازمان  ها و ارزیابی را در مورد اظهارنظرها، قضاوت
ي منطق سناریوها و  گیرندگان را وادار به تفکر انتقادي درباره گرایی تصمیم حفظ کرد. شک

سناریو براي سازمان  کشیدن پیامدهاي راهبرد هر هاي بدیل و به چالش ي منطق مقایسه و مقابله
  کند. می

چنین داراي ماهیت  شوند و هم سناریوها در اصل بر مبناي تخیل ساخته می کمی در مقابل کیفی.
هاي کمی بین سناریوها، اگر راهبرد  ي تفاوت بنیادین کیفی هستند. با این وجود، برآورد گستره

بازار در سناریوي الف «ه شود صورت صحیح تنظیم شود، مهم است. مثلاً، کافی نیست که گفت به
برآوردهاي دو برابر شدن حجم در مقابل رشد » تر از سناریوي ب رشد خواهد کرد. سریع

شود، بلکه  خطوط داستان می» احساس«بعد افزوده شده و درصدي نه تنها موجب خلق  بیست
ان گفت که تو طور خلاصه می کند. در نتیجه، به چنین راهبردهاي متفاوتی را پیشنهاد می هم
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هاي کیفی سناریوها باشد؛ جزییات کمی  تلاش اصلی باید معطوف به تنظیم مناسب توصیف
  توانند ابعاد مهمی را به خطوط داستان بیفزایند. برگزیده می

کارگیري  ي مرتبط با توسعه و به ترین بحث تمایزدهنده شاید مهم احتمال در مقابل باورپذیري.
ناریوهاي نهایی ارتباط داشته باشد. یک مکتب تفکر (مثلاً، شرکت سناریوها به تعیین احتمال س

گیرندگان،  کند که بیان احتمالات براي تصمیم مشاور مدیریت بتل) این بحث را مطرح می
دهد. براساس این دیدگاه،  ها قرار می گذاري راهبردها در اختیار آن اطلاعات مهمی را براي پایه

شدن تعیین  ي فکري است و موجب ناکامی در کامل رهعدم تخصیص احتمالات یک نوع طف
آي اینترنشنال) بر  آر وکار و اس ي جهانی کسب شود. یک مکتب دیگر (مثلاً شبکه خود می  وظیفه

سعی در  1نگرها مانده از روزهایی است که پیش این باور است که تعیین احتمالات میراث باقی
کنند که بیان احتمالات  گاه این مسأله را مطرح میبینی آینده داشتند. طرفداران این دید پیش

هاي کاملاً متفاوت  ي باز و بدون محدودیت آینده توجه افراد را از هدف پایه سناریوها و ملاحظه
کننده، مخرب فرآیند و احتمالاً  سازد. در این دیدگاه، تعیین احتمالات امري گمراه منحرف می

حل پرداختن به این تضاد، اذعان  ي نیست. یک راهنگر هاي کنونی پیش چیزي بیش از تلاش
ها باید  ي این تفاوت ي احتمالات است و انجام بحث درباره هاي متفاوت درباره وجود دیدگاه به

ها  نظر از احتمال وقوع آن ي گروه، تمام سناریوهاي باورپذیر ـ صرف تشویق شود. در تحلیل اولیه
 ـ باید در نظر گرفته شوند.

 
  ريگی نتیجه

شده در این کتاب آن است که سناریوها یک ابزار ارزشمند در مجموعه  اصل بنیادین مطرح
ها  کنند؛ آن ها شکل متمایزي از دانش را خلق می وکار هستند. آن ابزارهاي راهبردنویس کسب

ي دنیاي  توانند با توسل به آن درباره گیرندگان می کنند که تصمیم ق میلیک آزمایشگاه تولیدي خ
هاي راهبردي  هاي مختلف در اخذ تصمیم توان سناریوها را به شیوه نونی و آینده بیاموزند؛ میک

ها فرآیند ارتقاي درك مدیریت از چگونگی  توان گفت که آن طور خلاصه می ترکیب کرد. به
گیري با  هاي آینده که تفاوت چشم کسب آمادگی براي تغییر و مدیریت آن و تلاش در محیط

ناپذیر تفکر راهبردي  آورند. در نتیجه، سناریوها را باید بخش تفکیک ارند را فراهم میزمان حال د
هاي مختلف و  هاي فردا، ابزار موردنیاز کسب موفقیت در آینده ي آینده ها درباره در نظر گرفت. آن

  بخشند. چگونگی تنظیم آن مرحله براي موفقیت، آگاهی می
                                                                                                                         
1. Forecasters 
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  سه هدف این فصل عبارتند از:1
  دادن مفهوم عدم قطعیت بررسی و نشان •
  قطعیت کارگیري سناریوها براي شناسایی و مدیریت عدم چگونگی به •
  قطعیت ي چگونگی مدیریت عدم ي عملی به مدیران درباره ي توصیه ارایه •

*****  
در مسیر بازگشت از  4، لرد مکبث و لرد بانگو3شکسپیر 2ثي مکب ي نخست نمایشنامه در پرده

ها  شوند. آن رو می کنند که در آن با سه جادوگر روبه پیروزي در جنگ به خانه از جنگلی عبور می
عنوان پادشاه آینده وي را متعجب ساختند. بانگو پس از شنیدن  با خوشامدگویی به مکبث به

ي وي بود.  بردن به آینده پی طور طبیعی خواهان مکبث، به بینی جادوگران در مورد پادشاهی پیش
او از این سه جادوگر خواست که در مورد رویدادهاي آینده که هر مدیر یک سازمان بزرگ 

اگر شما بتوانید بذرهاي زمان را مشاهده کنید و «ها است، سخن بگویند:  خواهان دانستن آن
  ...»یک رشد نخواهد کرد، به من بگویید  کدام ها رشد خواهند کرد و یک از آن بگویید کدام

                                                                                                                         
1. Brian Marsh 
2. Macbeth 
3. Shakespeare 
4. Banquo 

 
  وها براي شناسایی، کارگیري سناری به

  قطعیت تحلیل و مدیریت عدم
  1نویسنده: بریان مارش

۳ 
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ي آینده و مسیر خطرناك فراروي قهرمانان  مکبث و بانگو در این صحنه به دانش کمی درباره
ي  هایی درباره طور منظم در جستجوي بینش هاي مدرن باید به داستان دست یافتند. اما سازمان

  وکار خود باشند. بریزي کس عنوان بخشی از برنامه احتمالات آینده به
  

  قطعیت: چرا باید به آن توجه کنیم عدم
قطعیت باید کار خود را با  عنوان ابزار شرح و مدیریت عدم ي سناریوها به تحقیق درباره  در فرآیند

دادن  ها آغاز کنیم. براي اهداف نشان نگري ارزیابی مسایل و مشکلات متداول در انجام پیش
  ها آموخت. هایی از آن توان درس کاملاً متفاوت نگاه کنیم که می نگري مسایل، باید به دو پیش

  
  هاي تأمین کالا نگري مورد یک: پیش

] بود. 1[ 2»هاي انرژي جهانی آینده«ي  حامی پروژه 1ي فناوري ماساچوست ، مؤسسه1985در 
 2000ز سال افزایش آن قبل ا ي نفت در مقابل با تقاضاي روبه ي آن این بود: عرضه گیري عمده نتیجه

هاي انرژي  ت، حتا اگر قیمتاس 1995تا  1985ترین زمان بین  شکست خواهد خورد، محتمل
گذاري سنگینی به هدف کسب  درصد نسبت به سطوح کنونی افزایش یابند. شرکتی که سرمایه پنجاه

که جنگ نحوي  ي نفت و گاز کافی است به نگري انجام داده بود از کار افتاد. عرضه سود از این پیش
فارس موجب شد تنها افزایش بسیار اندکی در رشد بهاي آن صورت بگیرد. عربستان سعودي  خلیج

قدرت تأثیرگذاري خود از طریق بستن و بازکردن شیرهاي میادین نفتی را از دست داده است و منابع 
هاي  ي سوخت ي رفع تقاضاي انرژي هستند. افزایش عرضه عظیم نفت و گاز طبیعی آماده

اي پایین نگه داشت و مانع از دستیابی منابع  هاي انرژي را در سطح قابل ملاحظه یدروکربنی قیمته
چون باد، خورشید و جزر و مد ـ به جایگاه رقابت اقتصادي شد. در نتیجه، این  انرژي تجدیدپذیر ـ هم

  دست نیافتند. 1980ي  به جایگاه موردنظر در اوایل دهه منابع جایگزین انرژي و انرژي اتمی هرگز
ي آن را متوقف ساختیم متوجه شدیم که برآوردهاي بلندمدت تأمین و  که تفکر درباره هنگامی

ندرت به فقدان موفقیت اجازه دادیم که در مسیر  اند، اما به ي مواد خام اغلب اشتباه بوده عرضه
نگري  ي بین پیش را در نظر بگیرید که به مقایسه 3ـ1نگري قرار بگیرد. جدول  تداوم بازي پیش

ها توسط افراد حساس در طی  نگري ] این پیش2و واقعیت ـ تأمین نفت آمریکا پرداخته است. [
دست  انگیز به ي شگفت داده این نکته مسایل رخ 3نگاري چندین سال انجام شده است. در گذشته
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ها را  اي آنه نگري وکار پیش ها، دنیاي کسب توجه عدم دقت آن ي قابل آمد که با وجود سابقه
  عنوان حقیقت پذیرفت. به

دهد؛  ي نفت رخ نمی گرفته از این دست تنها در حوزه ي ناخالص صورت خطاهاي محاسبه
اند. در سال  نگري اشتباه همراه بوده ي کالاهاي دیگر نیز تا حد زیادي با پیش برآوردهاي آینده

میلیارد تن  250به  1970اما در آهن بیست میلیارد تن بودند،  ي سنگ شده ، ذخایر شناخته1950
 100میلیارد تن و مس از  120به  5ي پتاس از  شده افزایش یافتند. در همین دوره، ذخایر شناخته

  میلیون تن افزایش یافتند. 280به 
ي داده  هاي مسایل واقعاً غیرقطعی ـ یعنی نقطه نگري هاي گذشته آموختیم که پیش ما در دهه

آسانی  توان به مینکه در ده سال آینده) یا برآورد دسترسی به کالا را چون بهاي یک بش مهم (هم
آیند.  ها همواره اشتباه از آب در می ی ساخت (چقدر نفت در زیر زمین آمازون وجود دارد؟) و آنکم

نگري  اند که هرگونه اتکا به پیش قدر با خطا و اشتباه همراه بوده ها آن نگري در واقع، این پیش
اي  ي بالقوه زیاد و گسترده ته به متغیرهاي فراوان سیاسی، فناورانه و اقتصادي با دامنهعددي وابس

  نس بسیار طولانی است.بستن بر احتمال و شا معناي شرط از پیامدها به
  ها و واقعیت ـ عرضه و تأمین نفت نگري تقابل بین پیش .3ـ1جدول 

تاریخ انجام 
  نگري پیش

  واقعیت  نگري پیش

یافتن نفت در کالیفرنیا اندك است یا هیچ  احتمال  1885
  شناسی آمریکا) شانسی وجود ندارد (پیمایش زمین

از آن تاریخ تاکنون هشت میلیارد 
  بشکه نفت استخراج شده است

احتمال یافتن نفت در کانزاس یا تگزاس اندك است یا   1891
  شناسی آمریکا) هیچ شانسی وجود ندارد (پیمایش زمین

میلیارد  14کنون از آن تاریخ تا
  بشکه نفت استخراج شده است

میلیارد بشکه (مقامات رسمی  5/22حداکثر عرضه آینده:   1908
  شناسی) پیمایش زمین

میلیارد  35از آن تاریخ تاکنون 
  بشکه نفت تولید شده است

میلیارد بشکه در  45/0رسیدن به اوج تولید داخلی (  1920
  ا)شناسی آمریک سال) (مدیر پیمایش زمین

چهار برابر  1948سطح تولید در 
  بود 1920سطح تولید در 

توان در آمریکا نفت کافی براي رفع تقاضاي داخلی  نمی  1947
  یافت (رییس بخش نفت، دپارتمان ایالتی)

میلیارد بشکه نفت در سال بعد  3
ترین حجم  پیدا شد که بزرگ

کشف نفت در تاریخ و دو برابر 
  مصرف سالانه بود

خاتمه نیافت و هنوز هم خاتمه   ي نفت آمریکا (وزیر کشور) ن عرضهپایا  1949
  ته استفنیا
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  اي اقتصادي بریتانیاه نگري مورد دوم: مدل خزانه و پیش
اي براي مدیریت آن نیاز به  قطعیت و شیوه ما قبل از رسیدن به درك مفیدي از مفهوم عدم

ي موردنظر تلاش  نده داریم. نکتهنگري آی نگریستن به مثال مهم دیگري از شکست مستمر پیش
  نگري است. شده به فرآیند این پیش سازي اقتصاد انگلستان و خیل جذب مستمر براي مدل

بینی فراز و فرودهاي اقتصاد یک کشور نسبتاً  براي مدت بیش از سه دهه، تلاش براي پیش
هاي  نگري پیش خدمات بالاي عمرانی و پایگاه صنعتی بالغ آن، منجر بهکوچک، با توجه به 

دارند که این خطاها ناشی  نگري اظهار می اشتباه، یکی پس از دیگري، شده است. طرفداران پیش
» فرمول«ها این است که تنها  نشده است. در مجموع، بحث آن از وجود یک مدل ناقص یا کامل

نگري بهتر،  پیشها به  تاحدي اشتباه است. در نتیجه پاسخ آن  بینی آینده مورد استفاده براي پیش
داري انگلستان از  خوبی در مد خزانه هاي بهتر درك جهان موردنظر است. این امر به خلق مدل

  ]3آید. [ اقتصاد این کشور به نمایش در می
 1970ي  توسعه یافت اما تا زمان تصویب در پارلمان در اواخر دهه 1960ي  این مدل در دهه

نگرها  ، پیش1980ي  عموم قرار نگرفته بود. در دهه شد و در دسترس محرمانه و سري تلقی می
یم و ها پس از اصلاح، تنظ ي کار با مدل اقتصاد انگستان بودند. آن وپنج سال تجربه داراي بیست

برگرفتن روندها و شواهد جدید و پذیرش مکرر خطاهاي سازي مکرر مدل براي در بزرگ
ختند! در بازنگري مدل قدیمی، پانصد ها آن را کنار گذاشتند! و مدل دیگري سا نگري پیش

مورد رسید.  530به  1275ي مدل قدیمی به سیصد معادله کاهش یافت و متغیرهاي آن از  معادله
تر بود اما بیش از مدل قبلی  ي آن با داده راحت کرد و تغذیه تر کار می مطمئناً مدل جدید سریع

  دقیق نبود.
اي نشد.  هاي رایانه و تردید در مورد ارزش مدلآور است که این شکست موجب بروز شک  شگفت

شد. » بهتر«بینی  هاي پیش سمت سامانه بخشیدن براي حرکت به جاي آن، موجب الهام به
هاي  توان به شبکه نگري خود ظاهر شدند که از جمله می کارشناسان دیگر با ابزار خاص پیش

ي شانزده نشانگر کلیدي اقتصادي  ها سی سال گذشته اي، داده عصبی اشاره کرد. در چنین شبکه
گیري شد که رکود انگلستان پایان یافته است.  چون فروش خودروي جدید، منجر به این نتیجه هم

هاي مثبت بهبود سالیانه در  ي علایم حضور گام دهی مشاهده شروع به گزارش 1نورمال لامونت
بود که » مطمئن«ماه سپتامبر ، رییس بانک انگلستان در 1991مثلاً، در چند سال آینده کرد! 

بهبودیافتن اوضاع با «حال خروج از رکود است. یازده ماه بعد با یک گزارش داد که  رانگلستان د
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نگري بهبود  کردند که پیش ها باید اظهار می واضح و آشکار است که آن» ابهام همراه است
  دادن است.  ري در حال رخداد که نوعی یادگی اقتصادي غیرممکن است. این امر حداقل نشان می

جاي آن، بانک تصمیم گرفت که مسیر جدیدي را انتخاب کند و شمار افراد فعال در دپارتمان  به
هاي اقتصاد اذهان اقتصاددانان داشت.  تري بر مدل داد و اتکاي بیش اقتصادسنجی را کاهش

طور  کیل داد و بهتش 1992را در سال » اندیشمندان«لامونت براي انجام این کار، گروهی از 
کرد. آیا این کار نتایج بهتري  ي اقتصاد انگلستان مشورت می ها درباره مرتب همراه با احترام با آن

  داشت، البته، نداشت!
نگري  ي تلاش اقتصاددانان براي پیش ي مطالعه ي بازرگانی لندن درباره از دانشکده 1کی جان

مجمع به اصطلاح اندیشمندان دولت عملکرد ] 4مدت گزارش داد. [ عملکرد اقتصادي درکوتاه
بهتري نسبت به اقتصاددانان که داخل این حلقه نبودند، نداشت. بیش از سی اقتصاددان فعال در 

ها ظرف  که یکی از آن نگرهاي بدي بودند و حتا هنگامی صورت یکسان پیش کی به ي جان حلقه
هاي بعد  همکاران خود در سالچون  داد، هم نگري صحیح انجام می مدت چند سال یک پیش

با توجه به این تحلیل آشکار است که یک «کی چنین نتیجه گرفت:  دچار اشتباه و خطا بود. جان
نحوي که  آیند به نگرها پیرامون آن گرد می نگري اجماعی وجود دارد که اکثر پیش پیش

نگري اجماعی در  پیش ندرت ارزشمند است. با این حال تمایزگذاشتن بین یک برآورد با دیگري به
  »ترین تحولات اقتصادي در طی هفت سال گذشته ناکام مانده است. بینی هر یک از مهم پیش

ها  بینی گرایش نگرها را متمایل به پیش شاید این یک باور و میل غیرقابل مقاومت است که پیش
» اماها«و » اگرها«کند و سپس به بیان  مداران می وکار و سیاست و آرزوهاي رهبران کسب

که  ها با احتیاط زیاد نگریست، حتا هنگامی نگري پردازند. باید به تمام پیش هاي خود می بینی پیش
تواند در مدیریت راهبرد  می  نگري سازند. پیش ها را مطرح می اندیشمندان و افراد مورد احترام آن

ي مفهوم  در حوزهنگري  ي کاربرد موثق و معتبر پیش نقش ایفا کند و ما نیاز به ملاحظه
  قطعیت و چگونگی مقابله با آن داریم. عدم

  
  2عناصر پیش مشخص

که  آیند؛ یا حداقل این بینی می پیش  نظر قابل تجربه به ما آموخته که بعضی رویدادهاي آینده به
ي شرکت  ي اولیه ، رهبر تجربه3انتظارات ما شانس و احتمال وقوع دارند. مثال معروف پیرواك
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هاي  بینی آن بود که اگر باران دادن قابلیت پیش شل در سناریوسازي براي نشان رویال داچ/
سواحل آن را ي گنگ افزایش یافته و  هاي هیمالیا بیاید، آب رودخانه سنگینی در کوهپایه

بینی در فردا  دهند داراي نتایج قابل پیش ] بسیاري از رویدادهایی که امروز رخ می5پوشاند. [ می
ریزي براي  و براي برنامه نامند می عناصر پیش مشخصاین رویدادها را  1ونویسانهستند. سناری

گاه  ي فوري صورت بگیرند، آن ها تنها براي آینده بینی ي نزدیک مفید هستند. اگر پیش آینده
ي  توان با قطعیت مطلق درباره احتمالاً تأثیر عناصر پیش مشخص عظیم خواهد بود. مثلاً، نمی

توانیم فرض کنیم که در  نگري کرد، ما می ي آینده پیش یک روز خاص در هفته آمدن باران در
ي ضرورت داشتن لباس بارانی در  هاي هوا که در روز جمعه درباره بینی اغلب موارد پیش

شوند، صحیح هستند. یک مثال دیگر، روابط تاریخی بین دما و  ي فوتبال یکشنبه ارایه می مسابقه
مدت  ي تقاضاي کوتاه کنندگان سوخت در عرصه علام هشدار به توزیعتقاضاي نفت سوخت در ا

  مفید هستند.
کنیم که یک رویداد از پیش مشخص است. تنها انجام  در اغلب موارد، ما به اشتباه فرض می

جستن از  ها همراه با افراد شکاك به دوري تحقیقات نیرومند، توجه به جزییات و آزمایش ایده
نگرها در مورد بانک انگلستان نشان  گونه که خطاهاي پیش کند. همان یچنین خطاهایی کمک م

ملاحظه براي  شده و در نتیجه تلاش قابل هاي درك داد، این امر تاحد زیادي به تفسیر واقعیت
  درك زمان حال بستگی دارد.

  
  قطعیت ماهیت عدم

ت که ما فاقد قطعیت داریم. واضح و آشکار اس سازي ماهیت عدم نخست، ما نیاز به شفاف
معناي ندانستن  قطعیت به ابزارهاي شرح کامل چگونگی رسیدن امروز به فردا هستیم. اما عدم

ها  معناي ندانستن مسایل، روندها، تصمیم قطعیت به دهد نخواهد بود. عدم آنچه که در فردا رخ می
  ي فردا است. و رویدادهاي سازنده

ي  شده یصل، را نباید با احتمال وقوع که معیار کمکار رفته در این ف قطعیت، در مفهوم به عدم
معناي یافتن سطح احتمال وقوع یا ابزار  احتمال است، اشتباه گرفت. پرداختن به عدم قطعیت به

سازي شانس وقوع یک رویداد آینده  زي میزان عدم اطلاع شما نیست. احتمال کمیسا کمی
اي مناسب از مطالعات  با استفاده از مجموعهبرمبناي آمار رویدادهاي مشابه قبلی است. مثلاً 
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توان اغلب  یافتن نفت را تخمین زد زیرا با توجه به سوابق قبلی می  توان احتمال نگاري می لرزه
  نوع زمین داراي نفت را تشخیص داد.

اگر، نتیجه و پیامد موضوعی در آینده توسط شرایطی تعیین شود که ما در حال حاضر قادر به 
توانیم هیچ احتمالی را به نتایج  نامیم و نمی گاه آن را غیرقطعی می تخمین آن نباشیم، آنبرآورد یا 

  مختلف موردنظر نسبت دهیم.
قطعیت ـ ندانستن نیروها و روندهاي واقعاً مهم ـ آشکارسازي دستور  یک تکنیک پرداختن به عدم

 1ي کننده ان با یک تسهیلي باز که در آن مدیر کار مسایل است. این فرآیند از تکنیک مصاحبه
هاي ساده  اي به پرسش ي رودررو نود دقیقه ي محرمانه خارجی (خارج از سازمان) در یک جلسه

ي  شود که درباره شوندگان خواسته می کنند. در این فرآیند، از مصاحبه گویند، ملاقات می پاسخ می
یدادهاي مهم تاریخ سازمان نتایج مطلوب و نامطلوب فراروي سازمان خود و بازنگري و مرور رو

شود مسایلی را شناسایی کنند که نیاز به توجه فوري دارند. از  ها خواسته می سخن بگویند. از آن
آسا ظاهر  صورت معجزه گویی که به شود همان پرسشی را که در مواجهه با غیب ها خواسته می آن

ي خود  ي میراث برجاي گذاشته ها فرصتی براي تفکر درباره کنند، بپرسند. به آن شود مطرح می
ي  کننده شود. سپس یک تسهیل در هنگام ترك سازمان که بدان شناخته شوند، داده می

سازي دستورکار مسایلی  ها و آماده ي این مصاحبه تحلیل ارزش دادهو دیده به تجزیه آموزش
مدیران، ي سازمان خود، از منظر  دهنده به آینده هاي شکل قطعیت پردازد که به عدم می
  پردازند. می

کنندگان در یادگیري مسایل واقعاً غیرقطعی و  هاي ساختارمند به تسهیل این فرآیند انجام مصاحبه
ها  کند. این مصاحبه بینی، پس از انجام تحقیقات، کمک می ها به مسایل قابل پیش تبدیل آن

وري قبل از شوند که یک گام ضر قطعیت می چنین موجب ارتقاي تقابل عینی با عدم هم
  توجه است. بندي مسایل قابل اولویت

  
  تعابیر زمان حال

ي عوامل ایجاد  سازي درك خود درباره ها و شفاف قطعیت ها به مدیران در بیان عدم این مصاحبه
فرد و ارزشمند  دوران تغییر سریع، درك هر مدیر از زمان حال منحصربهکند. در  ها کمک می ن آ

هاي در حال حرکت در مسیر  هاي تحت فشار تغییر با قایق . سازماناست و نیاز به توجه دارد
شوند. در واقع، شرکتی که به هدایت تغییرات ناپیوسته در  اي خروشان تشبیه و مقایسه می رودخانه

                                                                                                                         
1. Facilitator 
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از  تر پردازد در محیطی بسیار پیچیده گذاري و کلان اقتصادي می هاي فناوري، بازارها، قانون حوزه
هاي خروشان  ها و آب کند حتا اگر قایق موردنظر در تندآب حرکت می 1بوند ي آتوارد رودخانه

  حرکت کند.
ي  گویند که درباره ي شرکت شما می ي آینده آیا آمارهاي اقتصادي همان نکاتی را درباره

گویند؟ این امر احتمالاً بدان معنا نیست که بیش از یک تعبیر و تفسیر از  همکاران شما می
وجود دارند؟ یا تعابیر مختلفی از نیروهاي فعال در اروپا وجود دارند؟ چرا مشتریان  روندهاي بازار

قطعیت همراه  خرند؟ در نتیجه، در واقع زمان حال نیز خود با عدم شما محصولات شما را می
  است!

گاه فردا شاهد بیش از یک  کند، آن اگر هر کسی در سازمان زمان حال متفاوتی را تجربه می
اند  چون شاهدان یک تصادف خودرو، بحرانی را که دیده امروز خواهد بود. مدیران همي  حافظه

ي متفاوتی دارند. در نتیجه، امروز بیش از یک  توصیف خواهند کرد و در روزهاي آینده تجربه
  قطعیت همراه است! ي گذشته است؛ در نتیجه، تاریخ نیز با عدم حافظه

شود. پس از پیروزي آمریکا در  ه مبهم، ضعیف و انتخابی میي فرد از گذشت از این گذشته، حافظه
آورد که دشمن ما، صدام حسین، پیش از این از حمایت  یاد می جنگ کویت، مثلاً چه کسی به

رنگ شدن خاطرات،  ي غرب در جنگ با ایران بنیادگرا برخوردار بود؟ از طرف دیگر، با کم گسترده
سازد. ما با ترکیبی از  ابیر خاص از گذشته مشکوك میمیل به هماهنگی افراد را نسبت به تع

ي ما است که  قطعیت نیز بخشی از زندگی روزانه ایم. عدم قطعیت احاطه شده قطعیت و عدم
قطعیت از  مند عدم بندي روش هاي ما در دسته کنیم. اگرچه سازمان ندرت آن را شناسایی می به

ایم و  داده  ها را توسعه وان فرد و مدیر، تکنیکعن کنند، ولی ما به موارد محتمل خوب عمل نمی
  پردازیم. قطعیت می صورت آگاهانه یا ناآگاهانه به عدم به

دانند که این امر واقعیت دارد و در اکثر موارد  کنند، می ي آن فکر می که مدیران درباره هنگامی
هنگامی ظاهر  ها دخالت ندارد. این مشکل ي آن قطعیت در امور روزانه سطح خاصی از عدم

گویی  هاي زیادي در هنگام پاسخ ها و زمان حال شود که دانستن این موضوع که گذشته می
دهد و آنچه که در آینده رخ خواهد داد،  سرراست به پرسش آنچه که در جهان پیرامون رخ می

از نگري  کند. افراد خواهان یک تعبیر از زمان حال و یک پیش ها نمی وجود دارند کمکی به آن
ي  قطعیت درباره سازي) عدم آینده هستند. مدیران بر این باورند که نیاز به حذف (یا حداقل کمی

  دانند این امر غیرممکن است. که می منظور اخذ تصمیم دارند، حتا هنگامی آینده به

                                                                                                                         
1. Outward Bound 
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  مزایاي تنوع
ف در ي بروز اختلا چنین زمان حال، یک دلیل عمده تنوع تجربه و ادراك تجربه، گذشته و هم

ها در  کنند؛ آن هاي مدیریت است. مدیران براي حذف این تنوع و اختلاف وقت صرف می گروه
هاي ناشی از انطباق و  هایی براي تقویت قطعیت ها ساختارها و نظام جستجوي یگانگی هستند. آن

شوند. قوانین،  تر می بینی ها کارآمدتر و قابل پیش آورند. سازمان یکپارچگی فاقد چالش پدید می
ها را مشاهده  توان کارآمدي آن روند و می کار می شده و به ها طراحی ها و پروتکل ها، رویه نظام
  کرد.

شناور و در حال  صورت مستمر ها به اما تنوع امري اساسی است زیرا دنیاي خارج از سازمان
هاي  پذیري، تغییر روش بقا هستند، باید قادر به انطباقها خواهان  حرکت است. اگر سازمان

عنوان  رفتاري و کنارگذاشتن انجام کارهاي اساسی که براي بقا در گذشته اساسی بودند، باشند. به
اند که اگر تنها  دهند، آموخته زمینی پرورش می 1یک مثال، کشاورزان پرویی که در ارتفاعات آند

دلیل شیوع یک بیماري  محصول و بازده بکارند، ممکن است بهزمینی با حداکثر  یک نوع سیب
هاي مختلف را  وهوا، محصول سال خود را از دست بدهند. در نتیجه گونه خاص یا اثر مخرب آب

کارند و محصول هر سال را به نفع بقا در تنوع شرایط که ممکن است روزي رخ دهد، متنوع  می
ي  آموخته لیسانس مدیریت بازرگانی یا دانش ها فوق سازند. این کشاورزان که در میان آن می

هاي ناشناخته،  اند که باید با آینده ها دریافته دانند که تنوع ارزشمند است. آن دیگري نیست، می
  رو شوند و در نتیجه نیاز به کسب آمادگی دارند. هاي حال و گذشته، روبه کاملاً برخلاف زمان

  
  تناقض مدیریت

هاي موفق  ي راهبرد ماهرتر از مدیران شرکت ت که کشاورزان پرویی در حوزهاین بدان معنا نیس
هرحال، تمام  طور کلی عکس این موضوع صادق است. به تر هستند. بلکه به در کشورهاي پیشرفته

مدیران (و کشاورزان کوهستان سخت آند در پرو) باید به همین ابهام بپردازند: افراد که نیروي 
کنند باید به این مسأله  گذاري می ا در امروز به امید کسب نتیجه در فردا سرمایهکار و منابع خود ر

چنین ترغیب  پذیري، ثبات و انسجام و هم بینی اذعان داشته باشند که نیاز واقعی به ارتقاي پیش
  پذیري وجود دارد. تغییر، تنوع و انعطاف

برداشتن  قدر عظیم است که گام یریت آنهاي مد یافتن با قوانین گروه منظور انطباق اعمال فشار به
سمت  هاي مدیریت، فشارها به در این مسیر بسیار دشوار و مشخص است. در نتیجه، در گروه

                                                                                                                         
1. Andes 
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چنین  پذیرد. هم ي گذشته و حال می اغلب اصول رسمی را درباره  انطباق و اجماع است. گروه
اشت. افرادي که داراي فشار عظیمی براي رسیدن به اجماع در مورد آینده وجود خواهد د

شوند. در  تشخیص داده می» نامناسب«هاي متفاوت هستند اغلب براي عضویت در گروه  دیدگاه
بخشیدن به گروه براي مبارزه  اي نیست. موجب الهام قطعیت امر ساده مقایسه، پرداختن به عدم

نداند که برآوردهاي یک از اقتصاددانان انگلیسی ذکرشده  آور است که هیچ شود. مثلاً، شگفت نمی
  رسند. گوید و همگی به اجماع و توافق می کس سخنی نمی او به خطا رفته است. اما هیچ

چنان اظهار  هاي قبلی، هم نگري ي شکست پیش مدیران، با وجود تمام شک و تردیدها درباره
آینده دارند، تا در دارند که نیاز به دانستن  ها اظهار می ها نیاز دارند. آن نگري دارند که به پیش می

نگري  هاي مناسبی بگیرند. در نتیجه مدیران نیاز به تسهیم پیش نتیجه در زمان حال تصمیم
نگري واضح و آشکار است.  درستی آن، دارند. منطق این پیش نظر از درستی یا عدم آینده، صرف

بل سودهاي خالص پذیري در مقا گذاري منابع و مسوولیت مدیران نیاز به اخذ تصمیم براي سرمایه
بندي شده ـ و  نفعان رده نفعان، کارکنان و ذي ذيپذیرند ـ  ها تأثیر می دارند. افراد از این تصمیم

تواند به مدیران در پرداختن به  نیاز به تصمیمات خردمندانه دارند. رویکرد سناریویی چگونه می
  پردازیم. وضوع میي فصل به بررسی و اکتشاف این م قطعیت کمک کند؟ ما در ادامه عدم

  
  رویکرد سناریویی

خواهد که پیش از اخذ تصمیمات راهبردي باید به بهترین تفکر  رویکرد سناریویی از مدیران می
ها براي دستیابی به تفکر راهبردي با کیفیت بالا، باید نخست به  راهبردي خود بپردازند. آن

نفعان مطلعی که  ر وجود ارتباط میان ذيها هوادا ن هاي راهبردي بپردازند. آ گفتگوها یا مکالمه
  باشند.  دور از بحث، مذاکره و گفتگوهاي متداول هستند، نمی کاملاً به

ي  ي منابع یا تغییر حوزه بر است و اثر مهمی بر مجموعه اتخاذ تصمیمات راهبردي زمان
لیت روزانه و موارد، تصمیمات از ابهام و سردرگمی میان فعاوکار و فعالیت دارد. در اغلب  کسب

که مدیران سعی در اخذ تصمیمات راهبردي دارند،  شوند. هنگامی مانور تاکتیکی در بازار ظاهر می
  شوند.  رو می هاي فراروي خود روبه قطعیت ناپذیر با عدم صورت اجتناب به

هایی همراه با جدل هستند که در  ها، بحث ها و گفتگوهاي عادي پیرامون راهبرد و تاکتیک بحث
هاي پشتیبانی  ها رویه شوند. آن ها پیروز می ها و تحول شود و انتقال ها از مواضع خود دفاع می آن

هستند که در آن گفتگوي راهبردي شامل گفتگو پیرامون مسایل و جستجوي درك هماهنگ 
جاي  گفتن و درك به جاي سخن دادن به هاي فردي است. این گفتگوها بر گوش پیامدها و ادراك
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هاي بدیل  تشویق تأکید دارند. گفتگوي راهبردي به مدیران امکان بررسی دیدگاهترغیب و 
  دهد. هاي راهبردي می ي آینده را بدون انتخاب مسیر ممکن در مقابل ارزیابی تصمیم درباره

بندي این گفتگوها و تمرکز بر  رویکرد سناریویی، در صورت اجراي مناسب، روشی براي فرمول
ي ناشناخته و غیرقابل شناسایی است. رویکرد  هاي واقعاً جالب آینده ي جنبه گفتگو درباره

را » خارج از چارچوب معمول«سناریویی به مدیران امکان اکتشاف و بررسی خطوط تفکر جدید و 
هاي عادي فعالیت سازمان است. مدیران با  دهد؛ این امر فراتر از مرزها و محدودیت می

ها یا کارهاي خود در  ي شرکت کردن درباره وها، نیاز به ریسککردن محیط و بافتار سناری تجربه
ها را قادر به یادگیري از طریق  ها ندارند. سناریوها آن سطحی فراتر از این مرزها و محدودیت

کنند. مدیران با استفاده از رویکرد سناریویی  هاي متفاوت می در شرایط و آینده» آفرینی نقش«
اي  ها به شیوه قطعیت ي آینده و گنجاندن عدم مند و خلاق دربارهسازي ساختار قادر به فرضیه

ي منطقی قادر به ارزیابی پیامدهاي  هاي خود در چند آینده ها با آزمایش تصمیم منظم هستند. آن
  بردن از مشکلات دشوار هستند. ممکن اقدامات خود بدون رنج

سازي آینده توسط  چگونگی مدل ي ي روشنی درباره شناس سوئدي، نظریه ، عصب1دیوید اینگوار
طور مستمر و خلاق در ذهن خود به توالی  ] اینگوار بر این باور است که افراد به6ها دارد. [ انسان

اندیشند. مثلاً، یک ناظر و ارشد خط مونتاژ که بر روي تعمیر  رویدادها و چگونگی وقوع آینده می
کند که اگر شرکت یک  ن مسأله میکند به فکرکردن در مورد ای یک ماشین قدیمی کار می

ي  ي خود موجب برانگیختن تفکر درباره افتد. این امر به نوبه ماشین جدید بخرد چه اتفاقی می
شود.  شده براي تولید محصول اصلی می در مورد کارخانه یا طراحی محصول ساده هاي جدید طرح

. در آن نقطه، فرد ارشد با توجه فرض کنید که روزي نیاز به بازمهندسی عملیات وجود داشته باشد
صورت  گویی است. اغلب به ي پاسخ ي قبلی خود، بیش از دیگران آماده به تفکر و اندیشه

هاي جدید و تعیین  هاي گذشته در هنگام ارزیابی گزینه فرض ناخودآگاه یا غیررسمی به این رشته
نامد. سناریوها  می »هاي آینده حافظه«ها را  شود. اینگوار آن گیري حرکت سازمان اشاره می جهت

هاي ممکن را  ي آینده ي ذهنی اجزاي تفکر درباره به مدیران امکان خلق منطق مجموعه
  دهند. می

هستند،  قطعیت زیاد مسایلی که داراي عدم ي مهم و چنین بر مسایل ناشناخته سناریوها هم
ي  ها درباره قطعیت ه این عدمهاي بدیل پرداختن ب ي شیوه هایی درباره ها داستان متمرکزند. آن

ها و  دست آمده، قادر به بررسی پاسخ آینده هستند. مدیران، با مشارکت در سناریوهاي به

                                                                                                                         
1. David Ingvar 
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تر براي  صورت مطلوب هاي آینده هستند. در نتیجه، خود را به هاي ممکن به محیط واکنش
تر و آشناتر از  عمیق تر، اي گسترده سازند زیرا مجموعه ها آماده و تجهیز می پرداختن به شگفتی

شوند زیرا داراي  تر می ها براي مقابله با آینده آماده اینگوار دارند. آن» هاي آینده حافظه«
  هاي آینده هستند. تري از حافظه ي بزرگ مجموعه

هاي  تن از آینده و دستیابی به پاسخفیا اي نیابتی براي آگاهی در اصل، سناریوها تجربه
ها  هاي غیردلخواه ـ و آزمایش آن گویی به آینده لف ـ حتا پاسخهاي مخت مختلف به آینده

ي سازمان است.  تري براي تجزیه هاي کم ي واقعی ظهوریافته حاوي شگفتی هستند. آینده
روشدن با وقوع رویدادهایی خاص یا ترس از وقوع چنین  ها در هنگام روبه بسیاري از سازمان

ي ناخواسته را انکار  ها، وقوع آینده اي مقابله با آنج شوند که به رویدادهایی چنان عصبی می
تر سعی در دفاع از موارد غیرقابل دفاع  کنند. مدیران با استفاده از سناریوها به احتمال کم می

هاي  تر دست به واکنش سریع و با اطمینان در مقابل چالش نخواهند داشت و به احتمال بیش
  ناخواسته خواهند زد.

آیند. اگر سناریوها داراي  دست می اغلب به سرعت از فرآیند سناریوسازي به تصمیمات راهبردي
وکار و فعالیت بوده و توسط  ساختار مناسب در پرداختن به مسایل مهم فراروي کسب

تر شناسایی و اجرا  راهبردي راحتهاي  گاه گزینه گیرندگان در اختیار گرفته شده باشند، آن تصمیم
  خواهند شد. 
آور هستند. سناریوهاي بد که صرفاً  برانگیز و شگفت خوب همواره چالشسناریوهاي 

ي  دهند که به مجموعه کنند به سازمان این امکان را نمی هاي مدیریت را تأیید می داوري پیش
ي سناریوسازي به  اي را اضافه کند. این وسوسه وجود دارد که وظیفه هاي آینده نکته حافظه
ته موجب فیا د و انتظار داشته باشیم که محصولات مطلوب و خاتمهحوزه محول شو» کارشناسان«

توان گفت که کارشناسان سناریوهاي  گیري گروه مدیریت شوند. با اطمینان می برانگیختن تصمیم
شده و  خود در دنیاهاي خلق» ي مشاهده«که مدیران قادر به  کنند. اما تا زمانی خوبی تولید می

اندازهاي معتبر  ها چشم ا نباشند، غیرمحتمل است که قانع شوند آندر آن دنیاه» احساس زندگی«
آینده هستند. کافی نیست که سناریوها از نظر منطقی صحیح بوده و داراي انسجام داخلی باشند 

باور و فطري بوده و  چنین باید قابل ها هم کننده باشند. آن و در نتیجه از نظر فکري ترغیب
صورت فعال با  ه مدیریت براي دستیابی به این نتیجه، باید بهاحساسات را برانگیزند. گرو

  سناریونویسان باتجربه در خلق سناریوهاي موردنظر خود همکاري کند.
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  پارامترهاي زمانی سناریوها
کند؟ پرسشی که در ابتدا اغلب مطرح  گروه مدیریت چگونه چارچوب زمانی سناریوها را تنظیم می

مانی مناسب براي سناریوسازي کدام است؟ پیشنهاد من نوشتن ي ز شود آن است که دوره می
گیري است. مثلاً، اگر یک میدان عظیم  ي زمانی تأثیریافته از تصمیم سناریوهاي خاص براي دوره

نفتی در دریاي شمال پیدا شود، افق زمانی سناریوهاي قیمت مرتبط نفت بیست سال خواهد بود. 
کشف شد و نخستین محصول آن پس از پانزده سال  1979در نروژ  1در واقع، میدان گازي ترول

  عرضه گشت.
در مقابل، افق زمانی سناریوهاي صنعت نساجی باید براساس تغییرات احتمالی فناوري، تجارت 

گذاري  محیطی داراي تأثیرگذاري بالا بر رقابت انتخاب شود. سرمایه اي زیسته خارجی و اولویت
هاي جدید، ساختن و پدیدآوردن امکانات ساخت مطلوب  ا و پارچهه منظور خلق رنگ در تحقیق به

سناریوها  گیري آن از کشد. مشتري، کاربر سناریوها و گروه مدیران که تصمیم ها سال طول می ده
پذیرد باید نخست کاربرد سناریوها را تعریف کند و سپس سال افق موردنظر را تعیین  تأثیر می

  نماید.
مدت اجتناب ورزید. سناریوها اغلب در وضعیت  بسپرید که از تفکر کوتاهخاطر  این نکته را به

 2شهر شوند؛ اما در دنیاي واقعی، قطار حرکت هرگز در ایستگاه آرمان نهایی باثبات تعیین می
که سرانجام سال افق ظاهر شود، هنوز هم  رسد. هنگامی شود و تاریخ به مقصد نمی متوقف نمی

هاي جدید از خاکستر  وکارها و فعالیت د دارد: ممکن است کسبقطعیت و شکنندگی وجو عدم
هاي اقتصادي مدیران را نگران خواهند  ها، تقاضا و چرخه ها ظاهر شوند؛ هنوز هم قیمت شکست

گذاري سال افق، این نکته را در نظر بگیرید که آیا تعمیم و گسترش اندك  کرد. در هنگام هدف
  ش اندك سطح فکر مدیران مفید است یا خیر.ي زمانی موردنظر براي افزای دوره

رسد اگر  نظر می توان رو به عقب گسترش بخشید. به چنین می چارچوب زمان سناریوها را هم
هاي آینده بسیار  قطعیت سناریوها در یک بافتار پیوسته ساخته شوند و قرار گیرند، مقابله با عدم

تر بروند؟ یک قانون وجود  تاریخ کنونی عقبتر خواهد بود. سناریوهاي شما باید چقدر از  راحت
ي  شود که تحولات دوره چنان سریع تشدید می جلو. سرعت تغییر آن دارد: دو برابر حرکت روبه

تر در محیط تغییرات دو برابر زمان آینده، در  صورت کامل شده براي سناریوها به زمانی تعیین
آوري  هاي منتخب بوده و جمع ها داراي حافظه ندهند. اما آگاه باشید که اکثر سازما گذشته رخ می
هاي  صورت عینی در مورد حافظه هرحال، اگر به کنند. به ي واقعی را سرکوب می مجدد گذشته

                                                                                                                         
1. Troll 
2. Utopia 
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صورت کامل بررسی  گذشته بحث شود و مسیر حرکت سازمان در رسیدن به موقعیت کنونی به
  آورد.  ناریوهاي آینده پدید میو اساس نیرومندي براي س  گاه بازنگري تاریخ پایه شود، آن

خصوص انتخاب یک رویداد تاریخی در  کنم که به براساس تجربیات خود این نکته را بیان می
ي آغاز کار مفید نیست. مثلاً: سال ورود سازمان به بازار سهام،  عنوان نقطه ي سازمان به گذشته

ي  ی را در نظر نگیرید. به شیوهکار خط تولید اصل قدرت رسیدن رییس کنونی یا شروع به سال به
سناریوهاي روسیه نباید با سقوط  ي موجود در محیط اجتناب ورزید. مشابه، از نقاط گسست عمده

 2یا حتا مرگ آرشدوك فردیناند 1دیوار برلین آغاز شوند؛ یا سناریوهاي بالکان نباید با مرگ تیتو
  آغاز شوند.

یافتن  ال میراث تصمیمات گذشته است. بصیرتیابد؛ زمان ح تاریخ در اطراف ما انعکاس می
توان براساس آن  ي پویایی تاریخ یک سازمان امري مهم است، نه به این دلیل که می درباره
دنبال درك گذشته و  جاي آن، باید به بینی آینده خلق کرد. به براي شرح گذشته و پیش» مدلی«

سعی کنید اذهان خود را براي پذیرش  ي جهان باشیم. هاي کنونی درباره کشیدن فرض چالش به 
قطعیت بگشایید. همواره این امید وجود دارد  هاي جدید پرداختن به عدم احتمالات، نتایج و شیوه

قطعیت آینده در زمان  ي عدم انگیز درباره که گروه سناریوسازي با تحلیل گذشته به بینشی شگفت
  حال دست خواهد یافت.

  
  قطعیت: اخبار خوب و بد قابله با عدمکارگیري سناریوها براي م به

کار  وپنج سال قبل در شرکت رویال داچ/ شل به ریزي سناریویی نخستین بار حدود بیست برنامه
میان ـ » انیسناریوهاي جه«ي  ها و توزیع گسترده ي تکنیک چنان به توسعه گرفته شد. شل هم

هاي فشار  گذاري و گروه سرمایه هاي ملی، تحلیلگران بسیاري از دولت مشتریان، بانک جهانی،
خاطر بیاورند که  توانند دورانی را به دهد. اکثر مدیران شرکت شل امروز نمی خاص ـ ادامه می

ها نبودند. تنها ذکر نام یک سناریوي خاص موجب  ریزي آن سناریوها بخشی از فرآیند برنامه
ز آن استفاده کردند. تمام تر ا شود که یک دهه گذشته یا بیش شناسایی آن توسط افرادي می

پردازند. در اغلب موارد،  مدیران ارشد به منطق هر سناریو با همکاري کارشناسان دفتر مرکزي می
ریزي سناریویی  گفتگوي واقعی در مورد پیامدهاي محلی فعالیت این سناریوها وجود دارد. برنامه

  شدن این اصطلاح ساخت. داولقبل از مت» سازمان یادگیرنده«هاي  شرکت شل را تبدیل به دهه
  

                                                                                                                         
1. Tito 
2. Archduke Ferdinand 
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  یادگیري سناریویی
  ]7یادگیري یک فرآیند مکرر است: [

  شود، تجربه منجر به تفکر و ارزیابی می •
  شود، کردن می پردازي و بدیهی فرض که منجر به نظریه •
  شود، ها می ها و تصمیم که منجر به طرح •
  شود. که منجر به بازگشت به تجربه می •

طور دایم به ارزیابی عملکرد و  گاه سازمان باید به دد حیات شود، آناگر یادگیري منجر به تج
کارآیی خود بپردازد. باید در جستجوي درك عملکرد مسیر خود باشد؛ و این درك باید منجر 

دهد:  گونه هشدار می در یک مقاله این 1ها و تصمیمات جدید شود. ریچارد پاسکال به طرح
حفظ رهبري بازار امري دشوار است... »: «خورد چون موفقیت شکست نمی چیز هم هیچ«

برانگیز  وقفه و این نگرانی وسواس شود طرح پرسش بی توجهی می آنچه که اغلب به آن بی
ي عملکرد و  چون گذشته خوب باشند ... حرکت شرکت در لبه توانند هم ها نمی است که آن

ترین  کنند که به مرتبط یهاي موفق احساس م کارآیی با ترس و بیم همراه است ... شرکت
  ]8» [اند. ها پاسخ داده پرسش

پذیري و همراهی و پرداختن به تغییر است.  تابی، انعطاف در نتیجه، ویژگی سازمان یادگیرنده بی
ي یادگیري منجر به کسب  رود: هر سفر بعدي و حلقه اگر موفق باشد، با گذشت زمان پیش می

که قادر به  صورت پایدار تا زمانی تواند به شود. سازمان می ي جدید می ها و تجربه ها، تصمیم بینش
توان  تر باشد، می یادگیري باشد، عملکرد و کارآیی خود را بهبود بخشد. اگر قادر به یادگیري سریع

  تر کند. از رقباي خود جلو بیفتد و شکاف بین خود و پشت سر خود را بیش
  

  گیري نتیجه
ها به مدیران امکان  کنند. آن تر را به سازمان ارایه می یعسناریوها روش یادگیري بهتر و سر

  دهند که دو دستاورد عمده دارند: ي غیرقطعی را می هاي خود پیرامون آینده آزمایش مستمر ادراك
  ارتقاي یادگیري سازمان •
  خود 2ي دلخواه سمت آینده آمیز حرکت سازمان به تداوم موفقیت •

                                                                                                                         
1. Richard Pascal 
2. Desired Future 
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لازم براي انجام سفر یادگیري و   ها و آگاهی داراي بینش آزمایش واقعی آن است که آیا سازمان
کارگیري سناریوها  هاي ضروري خلق و به ي مهارت براي توسعه گذاري موردنیاز انجام سرمایه

قطعیت است یا خیر. این کتاب، خواننده را وادار به سعی و  براي شناسایی، تحلیل و مدیریت عدم
  کند. ي مزایاي یادگیري از آینده می بارهتلاش، تجربه و یادگیري دست اول در
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اي  ي دامنه کننده اي از سناریوهاي ترسیم این فصل به شرح گام به گام چگونگی نوشتن مجموعه
اي منطقی  بر فرضیه پردازد. این سناریوها مبتنی هاي بدیل فراروي سازمان می ترین آینده از مرتبط

غیرقطعی براي تغییر بزرگ محیط عملیاتی  ي چگونگی تعامل شماري از نیروهاي کلیدي و درباره
شده به ارزیابی ترکیب  دقت طراحی هستند. هر سناریو به شکل روایتی که پیرنگ و داستان آن به

فرد شرایط می پردازد. رهبران سازمان با تصور چگونگی و میزان موفقیت راهبردهاي  به منحصر
ساختن خود براي مقابله با  آورد چگونگی آمادهها در هر سناریو، قادر به بر نگر آن کنونی و آینده

  تغییرات عظیم هستند.
*****  

هایی  صورت مجموعه ریزي باشند، باید به که سناریوها ابزاري مؤثر و اثرگذار در برنامه براي آن
هاي بدیل  ترین آینده اي از مرتبط کننده به توصیف دامنه حاوي چهار یا پنج داستان جذاب و قانع

فرد باشد و هر پیرنگ  داستان سناریو باید داراي پیرنگ منحصربهسازمان بپردازند. هر  با موفقیت
هاي باورپذیر که با تفکر و اندیشه ساخته شده باشند به  باید داراي منطق بدون خطا باشد. پیرنگ

و شاید درك جدیدي از  ندکنند مشارکت عمیقی در سناریوها داشته باش مدیران کمک می
ي این تجربه کسب کنند. هر چه میزان  عنوان نتیجه ها به یت تغییر توسط سازمانچگونگی مدیر

تر آشکار، این  تر باشد، احتمال شناسایی پیامدهاي مهم اما کم مشارکت مدیران در سناریوها بیش
سرعت در  هاي جذاب به پیرنگ تر خواهد بود. از این گذشته، سناریوهاي داراي دنیاهاي بدیل بیش

 
  هاي سناریوهاي شما ساختن پیرنگ

. اُگیلوينویسند گان: پیتر شوارتز و جیمز ا  

۴ 
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خاطر آورده  تر به گیرندگان تمام سطوح مدیریت راحت یابند و توسط تصمیم نتشار میسازمان ا
  شوند. می
  

  ها ها و خلق داستان فرآیند دو قسمتی سناریوسازي: انتخاب پیرنگ
شده در این فصل، ساختن  ي توصیف گیري از فرآیند ساده با بهرهها  بسیاري از سازمان

اند. این فرآیند  عنوان ابزارهاي یادگیري نیرومند آموخته به هایی از سناریوهاي بدیل را مجموعه
هاي ممکن را به  توان شمار واقعاً نامحدود آینده سازد: چگونه می چالشی بنیادین را مطرح می

ي موارد  نحوي که بیش از همه سطحی قابل مدیریت حاوي سه یا چهار پیرنگ تقلیل داد به
شناسی خلق  ن شوند. قسمت نخست این فصل، روشي خاص سازما موجب روشنگري یک آینده

  پردازند. ترین مسایل سازمان می اي از سناریوها است که به مهم مجموعه
هاي جذاب  ي بعدي خلق داستان که منطق سه یا چهار پیرنگ سناریوها تعیین شد، وظیفه هنگامی

کنند که  ا آماده میها سناریوهایی ر دهد که چگونه سازمان است. قسمت دوم این فصل نشان می
و بینش و » زندگی کنند«ها  توانند در آن نحوي که مدیران می باشند به داراي تخیل کامل می

  دست آورند. بصیرت ارزشمندي از این تجربه به
  

  ها چگونگی انتخاب پیرنگ
 صورت مؤثر در یک کارگاه دو روزه توسعه داد که توان به هاي سناریوها را می ها یا منطق پیرنگ

خوبی پیش  که تمام این مسایل به انجام آن در فضایی خارج از محیط کاري مرجح است. هنگامی
  دهد. رود، فرآیند کار گروه که از تعامل و تخیل بالایی برخوردار است در این جلسات رخ می

دقت انتخاب شوند تا افرادي با دانش کامل  کنندگان در کارگاه باید به شرکت ترکیب گروه.
شود، حضور  (ها) پرداخته می ي شرکت، محیط رقابتی آن و مسأله یا مسایل کلیدي که بدان درباره

هاي مختلف  یابند. این گروه باید شامل نمایندگان بسیاري از سطوح مدیریت، با تجربه و نقش
ها توجه خاصی به مدیران مرزهاي  دارد که شرکت مشاور مدیریت اظهار می 1باشد. گري همل

دلیل وجود  هاي جدید ـ به هاي جدید در اروپاي شرقی یا آسیا و فناوري ن شرکتچو خود ـ هم
  هاي سازمانی نیز باید وجود داشته باشند که از جمله دورنماهاي جدید دارند. طیف کامل نقش

هاي مالی، تحقیق و توسعه، ساخت، بازاریابی و روابط عمومی اشاره کرد. تنوع  توان به حوزه می
  اسی در موفقیت طرح دارد.تجربه نقش حس

                                                                                                                         
1. Gary Hamel 
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از طرف دیگر، اگر افرادي در داخل و خارج سازمان وجود داشته باشند که متفکرانی اصیل بوده و 
ها  خارج از چارچوب تفکر رایج بیندیشند باید در فرآیند کار شرکت داده شوند و کنارگذاشتن آن

که تنها رییس ترسناك واحد  دهد. مثلاً، در کارگاهی سمت شکست احتمالی سوق می پروژه را به
هاي مستقیم وي وجود داشته باشند، احتمال ظهور تفکر اصیل و تازه بسیار  وکار و گزارش کسب

، فردي خارج از 1تی اند  تی اندك است. در مقابل، در کارگاه سناریوسازي مدیران شرکت اي
  دور مطرح ساخت. ي ارتباطات راه ي آینده اي را درباره هاي برانگیزاننده سازمان ایده

ساعت نخست اولین روز کارگاه، کار خود را با شناسایی تصمیم  گروه در گیري. تمرکز تصمیم
هاي روشنگر  ي درکی شفاف از پرسش کلیدي فراروي سازمان، بحث و بررسی آن و توسعه

ریزي  هکه سناریوها ابزار واقعاً مفید یادگیري و برنام کند. براي آن پیرامون آن تصمیم آغاز می
عبارت  گیرندگان شرکت بیاموزند. به هایی با ارتباط و وابستگی بالا به تصمیم باشند، باید درس

هاي مستقیم سخن بگویند. این نکته  ها یا ملاحظات و نگرانی ي تصمیم ها باید درباره دیگر، آن
کانونی گیري، پرسش  بسیار مهم است که گروه در هنگام ساختن سناریوهاي متمرکز بر تصمیم

وکارهایی خاص  صحیحی را مطرح سازد: آیا باید یک نیروگاه جدید ذغالی بسازیم؟ آیا باید کسب
ي تولیدي در  (یا خطوط تولید) را بخریم (کنار بگذاریم یا گسترش دهیم)؟ آیا باید یک کارخانه

ملی اي از منابع شرکت را در یک مشارکت جدید و تعا چین برپا سازیم؟ آیا باید بخش عمده
  گذاري کنیم؟ اي سرمایه رسانه

ي کانونی و محوري، این نکته اهمیت دارد که چارچوب زمانی مناسب  هنگام تعیین مسأله
پردازند،  ها می ي مسایلی که سناریوها به آن سناریوها در نظر گرفته شود، زیرا این امر بر دامنه

هاي   ري، طب ژنتیک و رویهفناو تأثیر خواهند گذاشت؟ مثلاً در سناریوهاي پزشکی، زیست
هایی بالغ و کامل خواهند شد، اما به  تبدیل به فناوري 2010ریزي در سال  هاي بدون خون جراحی

  سناریویی با افق زمانی پنج سال ارتباط ندارند.
یابد. مثلاً، گروه  ي تکامل می گاهی اوقات پرسش کانونی و محوري پس از بحث و بررسی اولیه

اندیشید  (کار اداري) در ابتدا به این پرسش اصلی می ي کار یقه سفیدها ابی آیندهي ارزی در پروژه
اي که بر شرکت فشار  شود؟ اما مسأله که کار سفید چگونه از منظر فیزیکی و سازمانی طراحی می

دست آمد آن بود که: کارکنان دیگر کار یقه سفید را  آورد و پس از بحث با مدیریت ارشد به می
هاي این نوع کار دیگر از ارزش بالایی  اعتبار و آبرومند نخواهند یافت و در نتیجه مهارتکاري با 

هایی که پیش از این در میان نیروي کار یقه  برخوردار نخواهند بود. بسیاري از فشارها و نارضایتی
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ییر گیري پروژه تغ شود. جهت ي نیروي کار یقه سفید می آبی (کارگرها) وجود داشت اکنون متوجه
ي طرح این پرسش  سفید متوجه  دهی کار یقه ي طراحی و سازمان یافت و از نگاه ساده به آینده

  شد: آیا امکان دارد که اعتبار و اخلاق کاري نیروي کار یقه سفید دوباره اعاده و بازسازي شود؟
یادگیري چنین ابزار  لزومی ندارد که تمام سناریوها به یک تصمیم خاص بپردازند. سناریوها هم

هاي  هاي کلی و عمومی ریسک و فرصت هستند، مثلاً دفاتر و اداره ي حوزه انجام تحقیق درباره
تواند  هاي ممکن چین یا برزیل کدامند؟ این تفکر اکتشافی می آینده چگونه خواهند بود؟ یا آینده

سازمان  چنین آغاز گفتگوي راهبردي با مدیران ي سناریوهاي متمرکزتر و هم منجر به توسعه
شوند، در غیر  شود. اما حتا سناریوهاي اکتشافی نیز باید پیرامون یک پرسش مرتبط ساخته می

  صورت فاقد تمرکز و انسجام داخلی خواهند بود.  این
  

  پیرامون فهرست عوامل کلیدي 1طوفان فکري
دي شود. این بخش کارگاه توسط فر طوفان فکري پس از انتخاب تصمیم متمرکز جلسه آغاز می

ي  کنندگی جلسات طوفان فکري، معمولاً فردي خارج از حوزه ي تسهیل با تجربه در حوزه
جلسات موفق خلاقیت آن است که نباید فوراً هیچ » قوانین«شود. یکی از  وکار، هدایت می کسب

که جلسات طوفان فکري به  خصوص هنگامی اي را تحقیر یا رد کرد، رعایت این قانون به ایده
هاي مستقیم وي، برگزار  وکار، براساس گزارش رعامل یا مدیر یک واحد کسبریاست مدی

  شوند امري سخت و دشوار است.  می
  

  نیروهاي پیشران
در طی روز نخست کارگاه، بخش اعظم وقت جلسات طوفان فکري صرف شناسایی نیروهاي 

ها  ها پیرنگ آن ترین عناصر محیط خارجی هستند. مهم ها شود. آن پیشران و روندهاي کلیدي می
ي کلی  شوید که پنج طبقه  کنند. مطمئن ها را تعیین می هاي آن کنند و نتیجه را هدایت می

شوند. تعامل و  محیطی و سیاسی در نظر گرفته می نیروهاي اجتماعی، فناورانه، اقتصادي، زیست
  شود. هاي پیچیده و جذاب می روابط متقابل این نیروها موجب خلق پیرنگ

هاي بزرگی که ورود  ي مراکز خرید پیاده (محوطه به آینده 2د که شرکت وال مارتفرض کنی
ها ممنوع است) توجه کند. یک نیروي اجتماعلی که باید به آن توجه کرد رشد  وسایل نقلیه به آن

شود. آیا مراکز خرید پیاده  ها می میزان جرم و جنایت است که مانع از حضور خریداران در خیابان
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تري براي خرید هستند و در نتیجه سهم  هاي امن گذاري امنیتی، مکان جم سنگین سرمایهبا آن ح
ي تأثیرگذار بر مراکز خرید پیاده، خرید  دست خواهند آورد؟ یک نیروي فناورانه بازار را به

الکترونیکی است. عامل اقتصادي تأثیرگذار، افزایش کاهش درآمد خالص است. عامل 
تر و  هاي بنزین بیش ویب قانون ضد آلودگی ـ منجر به اخذ مالیاتمحیطی ـ فشار تص زیست

تر براي خرید تفریحی  کارگیري خودروهاي شخصی و در نتیجه سفرهاي کم کاهش سطح به
هاي مستغلات محلی ـ منجر به تلاش براي  شود. عامل سیاسی ـ تمایل به احیاي دارایی می

  شود. سب مالکیت این مراکز میي خرید و ک یافتن کاربردهاي جدید و خلاقانه
تر زنان در  توان به این موارد اشاره کرد: تأثیر حضور بیش از جمله دیگر نیروهاي پیشران می

هاي  عنوان یک قدرت اقتصادي؛ و ارزش تر؛ ظهور چین به تر اما قوي هاي ارزان محیط کار؛ رایانه
و روندهاي کلیدي خود را تدوین  ي نیروهاي پیشران متغیر نوجوانان. هر سازمان باید مجموعه

  هاي همان صنعت کاملاً مشابه و یکسان خواهد بود. هرحال، احتمالاً فهرست شرکت کند. به
ها،  قطعیت مشخص با عدم هنگامی شناسایی نیروهاي پیشران، تمایزگذاشتن بین عناصر پیش

ي  از مسایل جلسه ي شماري طور باز و آشکار درباره که گروه به امري اساسی است. پس از آن
تر به نیروهاي مختلف و  تر و نزدیک طوفان فکري برگزار کرد، اکنون زمان نگریستن دقیق

  عوامل محیطی مرتبط است:
ها  آن رسند؟ نظر می مشخص به ناپذیر یا پیش نظر اجتناب نیروهاي کلیدي به کدام •

اي با  اوت عمدهغیرمحتمل است که در هر یک از سناریوها تف روندهایی آشکار هستند و
ي  هایی با سرعت تغییر کم (توسعه ها پدیده سناریوهاي دیگر داشته باشند. ممکن است آن

هاي تحمیلی و غیرطبیعی (بحران امنیت اجتماعی آمریکا)،  منابع جدید نفتی)، موقعیت
روندهاي از پیش موجود (سالخوردگی نسل متولدشده در دوران پس از جنگ جهانی دوم) یا 

اي در مقابل بانکداري الکترونیک از طریق  ي ظاهراً غیرقابل اجتناب (بانکداري شعبهتضادها
صورت صریح یا ضمنی، در هر یک از  هاي شخصی) باشند. این نیروها، باید به رایانه

ي سناریوهاي بانکداري باید شامل  هاي سناریوها انعکاس یابند. مثلاً، مجموعه پیرنگ
دمات مالی باشد، اگرچه ممکن است داراي شکل یا اولویتی شدن و ترکیب خ مسایل جهانی

 متفاوت براساس عوامل سیاسی، قانونی و فناورانه باشد.
گیري  ي ماهیت یا جهت کدام نیروها بیش از سایر نیروها در تعریف یا تغییر عمده •

أثیر ي ت این ارزیابی باید براساس دو معیار صورت بگیرد: شما دربارهسناریوها نقش دارند؟ 
ي آن تا چه حد براي سازمان  رو هستید و نتیجه قطعیت روبه خالص آن روند چقدر با عدم
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هاي سناریوهاي مختلف خود را با این فرض توسعه  ها باید پیرنگ شما مهم است؟ سازمان
شوند،  صورت آنی بسیار مهم و غیرقطعی می دهند که به پیامدهاي منطقی نیروهایی که به

اي خدماتی یک روند غیرمعمول را شناسایی کرد؛  ، یک شرکت بزرگ و حرفهبپردازند. مثلاً
هاي فردي در مقابل  ها توسط ارزش آموختگان جوان کالج میزان هدایت رفتار دانش

قطعیت عمده است که تأثیر مهمی بر توانایی جذب نیروهاي  هاي جمعی یک عدم ارزش
   ها است. گذارد و یک پیشران کلیدي نرخ رشد شرکت جدید می

  
  شناسایی منطق سناریوها: رویکردهاي استقرایی در مقابل قیاسی

قطعیت بحرانی هستند  ترین عدم نظر در این مورد که کدام از این نیروها داراي بیش اجماع و اتفاق
شود. دو رویکرد کاملاً متفاوت براي تعیین اصول  تنها پس از بحث و بررسی گسترده ظاهر می

از سناریوها وجود دارند. یک روش، استقرایی و روش دیگر قیاسی است. روش ي شمار کمی  پایه
میزان زیادي بستگی به صبر گروه در  تري برخوردار است و به استقرایی از ساختاربندي کم

نظر دارد. گروه اصول منطقی کلی را از موارد یا  ها تا رسیدن به اجماع و اتفاق یافتن بحث تداوم
بندي  ي اولویت هاي ساده کند. در مقابل، رویکرد قیاسی از تکنیک اج میهاي خاص استخر جنبه

هاي بحرانی  قطعیت ترین عدم برمبناي دو مورد از مهم 2x2براي ساخت یک ماتریس سناریویی 
  کند. استفاده می

  
  رویکرد استقرایی

ادهاي ي متفاوت است. در مورد نخست، گروه در مورد روید رویکرد استقرایی داراي دو گونه
کند. در  ي طوفان فکري برگزار می هایی از سناریوهاي مختلف هستند، جلسه مختلفی که نمونه

کند و سپس به جستجوي تأثیراتی که  توافق می 1»ي رسمی آینده«ي  مورد دوم، گروه درباره
  پردازد. شود، می ي واقعی از مسیر خود می ي آینده موجب انحراف عمده

اي مهم آینده یا عناصر هنخست رویکرد استقرایی با شناسایی رویدادي  گونه رویدادهاي مهم.
عنوان مثال در مورد یک  شود. به ها آغاز می ي آن تر درباره هاي بزرگ پیرنگ و سپس بیان داستان

توان این پرسش را مطرح کرد: اگر پژوهشگران دانشگاه جان  بیمارستان تخصصی قلب می
کند، اعلام  ها پاك می ي خون را از سرخرگ ی را که لختهآمیز قرص هاپکینز آزمایش موفقیت

افتد؟ اگر چهل و پنج درصد درآمدهاي بیمارستان ناشی از جراحی قلب باز  نمایند چه اتفاقی می
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باشد، سرانجام این داروي جایگزین اثر جدي خواهد داشت. چه چیزي منجر به وقوع چنین 
شوند کدامند؟ گروه  ایی که منجر به این رویداد میي باورپذیر پیامده شود؟ زنجیره رویدادي می

تواند با بحث و بررسی پیامدهاي این رویدادهاي داراي تأثیرگذاري بالا، سناریوي مورد  می
براساس رویدادهاي مهم  1هاي کنونی را بسازد. ساختن سناریوها استفاده براي ارزیابی تصمیم

مند نیست و نیاز به سطحی از خلاقیت و تخیل  یند نظامآورد، اما این فرآ بار می نتایج نیرومندي به
  ها از آن برخوردار نیستند.  دارد که تمام سازمان

» ي رسمی آینده«مندتر است با بیان  ي دوم رویکرد استقرایی که اندکی نظام ي رسمی. گونه آینده
ق آن باور دارند. گیرندگان واقعاً به تحق اي است که تصمیم ي رسمی، آینده شود. آینده آغاز می

ي رسمی معمولاً سناریویی فاقد شگفتی و نسبتاً غیر تهدیدآمیز است و به تغییرات  آینده
پردازد و تداوم رشد باثبات را مدنظر دارد. اما گاهی  ها نمی ي روندهاي کنونی، بحران ناپیوسته

هاي وضعیتی  س و بیمي تر کننده العاده بدبینانه باشد و منعکس تواند فوق اوقات آینده رسمی می
ي رسمی  شود. در یک تمرین سناریوسازي، آینده دچار مشکل جدي می باشد که در آن شرکت

نگري سالیانه یک اقتصاددان برجسته بود.  شده در پیش شده، برآورد و تخمین روندهاي ارایه ارایه
اي درآمدهاي وي یک رکود اقتصادي عمیق و جدي را برآورد کرد که پیامدهایی بسیار منفی بر

اي از اخراج ها و  شرکت داشت. واضح و آشکار است که این سناریو پیامدهاي جدي در دامنه
همراه داشت.  هاي تحقیق و توسعه به سازي تا کاهش یا حذف خدمت نوآورانه و برنامه کوچک

ري را ت بینانه هاي کاملاً متفاوت و خوش ي احتمالات دیگر آینده گروه سناریوسازي براي مطالعه
ها بود. تحقیقات  کردن نیروها و عوامل خلق این آینده مدنظر قرار داد. گام بعدي، مشخص

توانند تکامل صنایع جدید،  ي این سناریوها می هاي عمده گرفته نشان داد که پیشران صورت
ي شرکت و افزایش فعالیت کارآفرینی شرکت باشند. در  گذاري و سرمایه سطوح بالاتر سرمایه

  تدریج ظاهر شدند. تر به بینانه این سناریوهاي خوش واقع،
هاي کلیدي آن ـ انجام مصاحبه  ي رسمی ـ پیشران راه براي شناسایی اجزاي مهم آیندهبهترین 

گیرندگان کلیدي پیش از هرگونه فعالیت سناریوسازي است.  با گروه سناریوسازي و دیگر تصمیم
گیرندگان کلیدي مدیرعامل، مدیران ارشد  مصاحبه با تصمیم این فرآیند معمولاً نیاز به ده تا پانزده

چنین  ها و ملاحظات متفاوتی هستند و هم هاي مختلف شرکت که احتمالاً داراي دیدگاه بخش
اندیشند. از جمله  اي که تفکر برانگیزاننده دارند یا خارج از چارچوب معمول می شده افراد شناخته

و » آینده در ده سال آتی چگونه خواهد بود«موارد اشاره کرد: توان به این  هاي نمونه می پرسش

                                                                                                                         
1. John Hopkins 
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ها براي استخراج و  از این مصاحبه» رسید)؟ ده سال دیگر در کجا هستید (و چگونه به آنجا می«
استفاده ») دارد؟ چه چیزي شما را در شب بیدار نگه می(«اي مدیران ارشد ه ها و بیم درك نگرانی

توانند  وکار نیز می هاي سالیانه هر واحد کسب ها و تحلیل نگري پیش ها، چنین گزارش شود. هم می
  منابع ارزشمند اطلاعات باشند.

ریزي براي  ي اصلی از خطرات برنامه ي اخیر صنعت مراقبت بهداشت یک مثال و نمونه تجربه
کننده،  ي رسمی بدون ارزیابی جدي سناریوهاي دیگر است. صنعت بیمه و فشار مصرف آینده
شده، تغییر فناورانه و ترکیب عوامل دیگر  دولت، گسترش مراقبت مدیریت  ي هاي بودجه انبحر

هاي مراقبت بهداشت  جملگی به بازسازي این صنعت اشاره کردند. با این حال، بسیاري از سازمان
و  کنند که این بازسازي باید در پیشنهادهاي اصلاحات دولت کلینتون تعریف شود صرفاً فرض می

که این اصلاحات از مسیر خارج شدند، بسیاري از  خود را براساس آن تنظیم کرد. هنگامی باید
زده شدند و خسارت دیدند و فاقد آمادگی براي اقدام یا استفاده از  بازیگران صنعت شگفت

  هاي جدید و غیرمنتظره بودند. فرصت
ترین و  مهم ها، کشف قطعیت معمولاً پس از شناسایی نیروهاي پیشران کلیدي و عدم

ي بعد، اعضاي گروه طوفان فکري  ي رسمی آسان است. درمرحله تأثیرگذارترین موارد در آینده
انگیز در  بر تغییرات ممکن اما کاملاً شگفت ي رسمی مبتنی هاي مختلف آینده باید به گونه

یروهاي ها و روابط مختلف بین ن نیروهاي پیشران کلیدي آن بپردازند. به بررسی چگونگی تعامل
اي پدید آورند و چند منطق جدید سناریویی بسازند،  کلیدي که ممکن است نتایج ناخواسته

در صنعت مراقبت بهداشتی، ممکن است سناریوهاي مختلف یک نظام مراقبت بپردازید. مثلاً 
تمایز آن توانایی پرداخت بیمار باشد:  بهداشتی بخشی روبه افزایش را پیشنهاد کنند که وجه

ي متوسط و نظام دیگري براي افراد بالاتر از  براي فقرا، نظامی براي اکثر افراد طبقه نظامی
ترین  شده با کم ي متوسط و ثروتمند. ممکن است یک سناریوي ممکن دیگر نظام خصوصی طبقه

  قوانین یا تأثیرگذاري دولت باشد.
ي رسمی یا رویدادهاي مهم ـ  کارگیري هر یک از این دو رویکرد استقرایی ـ آغاز کار با آینده به
منظور رسیدن به اجماع در مورد نیروهاي پیشران واقعاً مهم، یک کار دشوار گروهی است. در  به

هایی که فاقد صبر لازم براي انجام بحث هاي آزاد هستند که این دو رویکرد استقرایی  فرهنگ
  رتر است.ها نیاز دارند، گاهی اوقات آغاز کار با رویکرد قیاسی مؤث به آن
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  رویکرد قیاسی: ساختن ماتریس سناریو
منظور   بندي فهرستی طولانی از عوامل کلیدي و روندهاي پیشران به ي این رویکرد، اولویت  ایده

قطعیت بحرانی است که در سطحی بالاتر از دیگران قرار دارند. یک روش ـ  یافتن دو مورد عدم
ي پوکر داده شود و از  وپنج برگه کننده بیست هر شرکت  هسریع و ناپالوده، اما مؤثر ـ آن است که ب

رو  قطعیت روبه وي خواسته شود که مشخص سازد کدام نیروهاي مهم بیش از همه با عدم
قطعیت بالا اختصاص دهند و  تري را نیروهاي مهم و داراي عدم هاي بیش ها باید برگه هستند. آن

تر و داراي قطعیت زیادي  اهمیت ه نیروهاي کماي را، ب تري را، یا هیچ برگه هاي کم برگه
بندي موجب تشدید بحث از طریق محدودسازي تمرکز گروه بر  رتبهاختصاص دهند. این 

  شود. ترین نیروهاي می مهم
  

  ماتریس سناریو
بندي  هاي پوکر یا روش دیگر رتبه بندي نیروهاي پیشران با استفاده از برگه اگر شما به اولویت

بینی و  وه شما قادر به انتخاب دو نیرویی خواهد بود که بیش از همه غیرقابل پیشبپردازید، گر
ها تبدیل به دو محور ماتریس  ي محوري ارتباط دارد. آن چنین به بیش از موارد دیگر به مسأله هم

  شوند. می 2x2سناریوي 
طراحی خودرو پیرامون معیار  1گرفته در شهر دیترویت ي صورت عنوان مثال، در یک مطالعه به

خرد، بهاي سوخت (بالا یا پایین) یک عامل کلیدي  بار خودرویی را می براي خریداري که نخستین
کنندگان مشخص شدند. در نتیجه محورهاي  هاي مصرف چنین ارزش مهم و غیرقطعی و هم

ترجیح  1990ي  ). مشتریان دهه4ـ1بودند (شکل » ها ارزش«و » بهاي سوخت«ماتریس 
تر  متعارف  تر استفاده کنند یا خواهان انواع کم خودروهاي خانوادگی متعارفدهند از  می

هاي سبک، خودروهاي هیبریدي/ ون و خودروهاي کوچک ساخت ژاپن و آلمان هستند؟  کامیون
بان اانجام گرفت، شمار بسیار کمی از بازاری 1980ي  که این مطالعه در اوایل دهه هنگامی

تر  تر، چندکاربردي و شخصی اي کوچکهها خواهان خودرو آمریکاییتوانستند تصور کنند که  می
هاي  کردند تداوم وضعیت کنونی بود: شرکت خواهند بود. آنچه که اکثر ناظران صنعت تصور می

دادند و خودروهاي تولیدي براي بازارهاي  بزرگ خودروسازي دیترویت به تولید خودرو ادامه می
شدند.  تولید مشابه و تنها داراي اختلاف سبک تولید میهاي  مشابه با استفاده از تکنیک

                                                                                                                         
1. Detroit 
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کنندگان در فرآیند سناریوسازي با استفاده از ابزار ماتریس مشاهده کردند که این تنها یکی  شرکت
  از سناریوهاي ممکن است.

  
  سوخت گران  

  
  

  هاي  ارزش
  درونی  
  
  
  

  سوخت ارزان  
  ورودمعیارهاي طراحی خودرو سطح  .4ـ1شکل 

  
سازي کالیفرنیا عبارت بودند از: محیط  کننده ماتریس سناریوهاي صنعت شراب عوامل تعریف

گرایی) و تصور شراب براي  سازي (بازار آزاد در مقابل حمایت قانونی پیرامون صنعت شراب
ي بازار  ترین عوامل در آینده ترین و غیرقطعی که مهم کنندگان (مثبت یا منفی). هنگامی مصرف

که صنعت به بازار آزاد و تصویر مثبت  ). مثلاً، هنگامی4ـ2افتد؟ (شکل  گرا شوند چه اتفاقی میهم
گرفته نشان دهند  وکار چگونه خواهد بود؟ فرض کنید که مطالعات صورت دیشد محیط کسببین

نوشیدن یک لیوان شراب در هر روز براي سلامتی شما مفید است و فروشندگان شراب کالیفرنیا 
است که در آن » ایمن در خانه«ي کار سناریوي  گاه نتیجه رو نباشند. آن ابت واردات روبهبا رق

هاي بالاتر براي شراب کالیفرنیا وجود دارد. در مقابل، اگر  تقاضاي بالایی براي شراب و قیمت
گونه محدودیت یا مالیاتی براي  اخباري منتشر شود که شراب کالیفرنیا آلوده به آفت است و هیچ

وجود دارد که به تقاضاي ضعیف » غرق دنیا«گاه سناریوي  واردات شراب وجود نداشته باشد، آن
  سقوط اشاره دارد.  هاي روبه ي بیش از حد و قیمت براي شراب کالیفرنیا، عرضه

که، استفاده از  آن  صورت یک ماتریس مزایا و منافع زیادي دارد. نخست ساختن سناریوها به
آورد که سناریوها از نظر کیفی منطقی و غیراتفاقی هستند. دوم  ن را پدید میماتریس این اطمینا

اند، در تمام سناریوها پیشران خواهند بود.  بالا گرفتههاي  که، عوامل کلیدي که نمره آن

  هاي سبز بزرگراه
  تر  خودروهاي کوچک •
 چندمنظوره •

  چالش مهندسی
  کارآمدي  •
 گرایی حمایت •

  رقابت خارجی
 تر خودروهاي اسپورت •
 هاي سبک ها و ون کامیون •

  دیترویت پایدار
 خودروهاي قوي •
 وفادار به علامت تجاري (برند) •

هاي  ارزش
 سنتی جدید

  بالاترین نمره براي:
 هاي سوخت قیمت •
 کننده هاي مصرف ارزش •

  :پیامدها
  مهندس کارآمدي •
  طراحی هیبریدها: •

  خودرو/ کامیونـ 
 خودرو/ ونـ 
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چنین  گیري در مورد محورها یک فرآیند گروهی تعاملی است که توسط چالش و هم تصمیم
  شود. اجماع هدایت می

  
  تصویر مثبت  

  
  

   گرایی حمایت
    
  
  
  

  تصویر منفی  
  ي صنعت شراب کالیفرنیا آینده .4ـ2شکل 

  
منظور سادگی و راحتی نمایش  در اکثر موارد، بهترین کار، حفظ شمار ابعاد ماتریس در دو سطح به

اد یا توان با در یک طیف (در طول یک محور) نشان د آن است. گاهی اوقات، منطق سناریو را می
نیاز به مدلی با سه محور وجود دارد. اما به این قانون توجه کنید که ماتریسی با سه بعد نسازید؛ 

گیرندگانی که بخشی از فرآیند سناریوسازي نیستند  هاي سناریو را به تصمیم که منطق هنگامی
اوقات،  کنید، گاهی اوقات چارچوب سه بعدي و هشت سلولی پیچیده خواهد بود. گاهی ارایه می

قطعیت بحرانی از یک فهرست طولانی  گروه باید مسیري دشوار را براي رسیدن به تنها دو عدم
سازي بیش از حد مسأله، با  عوامل مهم بپیماید. به آن دسته از اعضاي گروه که بیم دارند ساده

ردنظر شد که تمامی پیچیدگی مو پذیر است باید یادآور انتخاب تنها دو نیروي پیشران، امکان
  ها در طی گام بعدي باز خواهد گشت. آن
  

  هاي سناریوها سازي پیرنگ غنی
هاي سازمانی مختلف،  تنها یک روش صحیح براي طراحی سناریوها وجود ندارد. فرهنگ

کارگیري یک یا چند رویکرد  کنندگی مختلف و صنایع مختلف ممکن است به هاي تسهیل سبک
عنوان مثال، رویکرد استقرایی در  ند سناریو دیکته کنند. بهکارگیري منطق پایه در چ را براي به

  ایمن در خانه
 تقاضاي بالا •
 هاي بالاتر قیمت •

  مصرف بالا
 ولارزش پ •
 تر قیمت پایین •

  ممنوعیت جدید
 ترین تقاضا ضعیف •
 مالیات گناه •

  غرق دنیا
 تقاضاي ضعیف •
 ي بیش از حد عرضه •

 بازار آزاد

  بالاترین نمره براي:
 مسایل سیاسی و قانونی •
 کننده هاي مصرف تصویر شراب و ارزش •

  :پیامدها
 تر فشار بیش •
 دهی عموم مردم سازمان •
  پایش نشانگرهاي پیشگام •
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داند که در پایان  کند می کند، زیرا هر کسی که در آن شرکت می خوبی عمل می صنعت نفت به
روز تنها یک متغیر کلیدي وجود دارد که باید به هدایت تمایزهاي بین دو یا سه سناریو بپردازد: 

صنایع دیگر، چند متغیر کلیدي وجود دارند و در نتیجه، رویکرد  بهاي هر بشکه نفت در آینده. در
  کند. قیاسی از طریق پرداختن به پیچیدگی به فرآیند کار کمک می

ترین نیروها منطق تمایزگذاري و هدایت این  ترین/ غیرقطعی ي میان مهم که رابطه در حالی
ي طوفان فکري نیز باید  رحلهشده در م دهد، دیگر عوامل محیطی شناخته سناریوها را شکل می

ها ممکن است تغییرات سیاسی یا  هاي سناریوها مورد استفاده قرار گیرند. آن براي ساختن پیرنگ
و بیش محدود شوند؛ از جمله   هاي تجاري کم رویدادهایی باشند که منجر به مقررات یا سیاست

گرهاي افزایش نابودي ثبات؛ نشان توان به رشد اقتصادي فزاینده یا بی عوامل دیگر می
کنندگان  هاي مصرف زیست؛ ظهور فناورها، محصولات یا فرآیندهاي جدید؛ یا تغییر ارزش محیط

از روندها و عوامل کلیدي توجه کرد؛ احتمالاً اشاره کرد. باید حداقل در هر سناریو به هر یک 
اشت. مثلاً، ها وجود خواهند د مشخص) در تمام پیرنگ بعضی عوامل (از جمله عناصر پیش

صورت ضمنی وجود دارند، اگرچه ممکن  ها به شناسی احتمالاً در تمام پیرنگ روندهاي جمعیت
است پیامدهاي متفاوتی با توجه به چگونگی تأثیرگذاري عوامل سیاسی، اجتماعی و اقتصادي 

  چون تحصیل، اشتغال، مهاجرت و مصرف داشته باشند. هم
  

  سازي سناریوها ابزارهاي غنی
توان به تفکر  ي سناریوها در دسترس هستند. از جمله می رهاي مختلفی براي شرح اصل اولیهابزا

ها براي گسترش اصول پایه به  هاي سناریوها، بسط روایت سیستمی براي تعمیق پیرنگ
ها و کاراکترهایی براي بیان سناریوها با استفاده  هاي داراي آغاز، میانه و پایان و شخصیت داستان

  ها هستند اشاره کرد. سازي پیرنگ ص که قادر به شخصیخد مهم یا شااز افرا
روش تعامل اجزاي یک سامانه و ي  مطالعه ها و الگوها. داشتن تفکر سیستمی پیرامون نظام

تواند ابزار مفیدي براي اکتشاف منطق یک سناریو باشد. ما در اکثر مواقع بر روي  نظام می
هاي سهام، جنگ بین دو کشور، انتخاب  گهانی و زیاد قیمترویدادهاي منفرد ـ مثلاً کاهش نا

شویم. اما گاهی اوقات نیاز به اکتشاف الگوهاي  وزیر جدید ـ متمرکز می جمهور یا نخست رییس
ي روش تعامل اجزاي  زیرین رویدادها داریم تا قادر به درك پیرنگ مناسب سناریو باشیم. مطالعه

  یو را نشان دهد.تواند منطق یک سنار یک سازمانه می
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ي کوه یخ  مندتر، از استعاره منظور کمک به گروه سناریوسازي در اندیشیدن نظام ما اغلب به
در نوك مدل کوه یخ  کنیم. استفاده می پنجمین فرماننویسنده کتاب  1برگرفته از پیتر سنگه

ط اص یا ظهور و سقوخمدارانی  چون انتخاب سیاست )، رویدادهایی هم4ـ3سیستم (شکل 
چون  توانیم الگوهاي این رویدادها هم ها قرار دارند. در نقاط میانی کوه یخ، می شرکت

ترین  افزایش اولویت مسایل اجتماعی یا ادغام صنعت را بیابیم. در زیر این الگوها، در پایین
هاي معنادار سناریو را تعریف  ي کوه یخ، تغییرات ساختاري مهم قرار دارند که منطق نقطه

ها یا ساختاربندي مجدد صنعت  تغییرات بنیادین ارزش توان به ها می ي آن د. از جملهکنن می
  اشاره کرد.

ي کوه یخ پیرامون رویدادها، الگوها و تغییرات  شود که چگونه استعاره در اینجا نشان داده می
کند. نخست، ممکن است  ي فناوري اطلاعات کمک می سازي تکامل عرصه ساختاري به شفاف

توان به خلق  سناریوسازي بر رفتار رهبر صنعت در سطح رویدادها تمرکز کند. از جمله می گروه
سی)، اعلام مایکروسافت در  بی مایکروسافت و ان (ترکیب (MSNBC)سی  بی ان اس ي ام شبکه

افزار اینترنت و ترکیب ابزارهاي اینترنت در آفیس  براي ساخت نرم 2کمک به شرکت اپل کامپیوتر
اشاره کرد. این رویدادها علامت حرکت مایکروسافت براي تقویت موضع رقابتی  3افتمایکروس

دهد. پیامدهاي  هاي مایکروسافت یک الگو را شکل می آن است. در مجموع، این حرکت
ساختاري آن عمیق هستند: رویدادها و الگو شواهد تغییر محیط میز کارمحور به حالتی است که 

  شود. انجام میبخش اعظم کار در اینترنت 
اگر گروه سناریوسازي در درك روابط بین نیروهاي مختلف مشکل داشته باشد، اغلب نگاشت 

هاي تعامل نیروهاي  صورت مجزا و سپس خلق نمودار نظام ، الگوها و ساختارها بهرویدادها
ا توجه ها ب بندي و شناسایی یادداشت مختلف مفید است. فرآیند سه گامی انجام مؤثر این کار گروه

  به اسامی نیروها بر روي دیوار اتاق جلسه است:
  بندي مجدد) رویدادها بندي (و خوشه توصیف و سپس خوشه •
  شناسایی و پیوند الگوها •
  شناسایی مسایل بنیادین ساختاري •
  
  

                                                                                                                         
1. Peter Senge 
2. Apple Computer 
3. Microsoft Office 
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  ها مدل کوه یخ سیستم         سناریوها
  هاي محسوس و مریی ـ نشانه         داستانـ 

  
  ها روندها و ترکیبـ                 هاي و شکل  توالی

  نیروهاي پیشرانـ 
  روابط سببیـ           منطق سناریو ـ 

  ها مدل کوه یخ سیستم .4ـ3شکل 
  

  ها ساختن روایت
گاه گروه باید به ترکیب و کنار هم  هاي پایه دنیاهاي مختلف مشخص شوند، آن منطق که هنگامی

تواند  و پایان را شکل دهد. چگونه جهان می قراردادن این اجزا بپردازد تا روایتی حاوي آغاز، میانه
با استفاده از این سناریوي جدید از وضعیت حال به واقعیت پیشنهاد شده برسد؟ براي تحقق 

ترین اشتباهات  ي پایانی به کدام رویدادها نیاز است؟ یکی از متداول سناریو و رسیدن به نقطه
، شود. 2000وضعیتی، مثلاً سال  یف تکي توص هاي سناریوسازي آن است که دچار وسوسه گروه

یک صنعت و » اجزاي متحرك«دادن تعامل  شدن فرصت نشان یک توصیف ایستا موجب قربانی
چنین  شود. هم سپس تعامل مجدد و گاهی اوقات خلق نتایج ضدشهودي در مسیر کار می

موافق ها براي درك مسایل وابسته به زمان و مسیر مهم هستند. ممکن است همگی  روایت
خورده و تلویزیون کابلی تا حد زیادي جاي خود را  باشیم که ظرف بیست سال آینده خط تلفن پیچ
دادن میلیاردها دلار بستگی به این امر دارد که آیا  به فیبر نوري خواهند داد. اما کسب یا از دست

ایل بان هستند یا خیر. مس هاي کابلی دروازه یا شرکت 1اي بل هاي عامل منطقه شرکت
گذاري، فناوري، رقابت اقتصادي و ادغام صنعت، اثر زیادي بر مسیر ما در  تر قانون مدت کوتاه

  سازي نهایی از ارتباطات باند پهن دارند. سمت منطقی حرکت به
یک تمرین سازنده در این مرحله از کارگاه، درخواست از گروه سناریوسازي براي  بندي. عنوان
ي رویدادها یا روندهاي کلیدي در  کننده اي است که توصیف روزنامهها و تیترهاي  عنوان نوشتن

وکار سیگارسازي کنار  خود را از کسب 2شرکت فیلیپ موریس«ي زمانی سناریو است؛ مثلاً  دوره
                                                                                                                         
1. Bell 
2. Philip Morris 

  رویدادها
  

  الگوها
  

 ساختار
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هشتمین طوفان ظرف «، »باطل شد 2قانون مور«، »سقوط کرد 4000به  1داوجونز«، »کشید
این تیترها روشی سریع براي توصیف مراحل بعدي .» را تخریب کرد 3بیست روز ساحل فلوریدا

انگیز براي سناریو باشند که  توانند نشانگر یک آغاز شگفت یک روایت هستند. عناوین خوب می
حل جذاب باشد. تصور کنید که در مورد سال  ي میانی آشفته و راه داراي دورهشاید این سناریو 

  ؟2010؟ در سال 2005کدامند؟ در سال  2000ال اندیشید. عناوین سناریوي شما در س می 2010
اي وجود دارند که موجب بروز تغییراتی  شده آیا افراد یا نهادهاي شناخته ها و کاراکترها. شخصیت

کاري توسط رونالد ریگان و مارگارت تاچر؟  آمیز محافظه ارتقا و رشد موفقیت خاص شوند؛ مثلاً،
ها است از طرح یک رهبر فرهمند براي تعقیب کار  رزشي ا آیا سناریویی که خواهان تغییر عمده

ها یا  همان نیروهاي پیشران و نهادها، ملت» ها شخصیت«استفاده خواهد کرد؟ در اکثر سناریوها، 
تواند  می  شده یا ابداع شده ها در مقابل افراد هستند. اما گاهی اوقات یک شخصیت شناخته شرکت

  منطق سناریو را متبلور سازد.
ریزي کلی پیرنگ پیرامون شخصیت یا قدرت یک نفر باشید. به این مثال توجه کنید،  ب طرحمراق

ي مکزیک بودیم، مسایل سیاسی موجود در  که مشغول تدوین سناریوها براي آینده هنگامی
قطعیت عمده ظاهر شدند. یکی از این سناریوها پیروزي  عنوان یک عدم انتخابات آتی، به

شد. ما این سناریوها را  آرآي بود؛ در سناریوي دیگر وي بازنده می حاکم پینامزد حزب  4کولوسیو
  در روز جمعه آماده کردیم؛ عناوین صبح شنبه به ترور کولوسیو اشاره داشتند.

تواند به تجسم روابط نیروهاي پیشران یا ساختاري کلیدي  از طرف دیگر، یک فرد (واقعی یا خیالی) می
پس از  5تواند با نزاع بر سر جانشینی دنگ ي چین می طرح یک داستان درباره عنوان مثال، بپردازد. به

مرگ وي آغاز شود، نه به این دلیل که فرد موردنظر براي جانشینی مهم است بلکه به این دلیل که 
هاي سیاسی، اقتصادي و فرهنگی فراروي چین باشد. خلق  ممکن است این امر نشانگر نزاع

  گیري تغییر است. اي براي انتقال اهمیت و جهت کنند نیز شیوه ریوها زندگی میهایی که در سنا شخصیت
  

  هاي معمول پیرنگ
هر پیرنگ یا منطق سناریو باید متفاوت باشد ولی باید به پرسش محوري و کلیدي مرتبط باشد. 

وند. ش رسد به دفعات ظاهر می نظر می با این وجود، چند پیرنگ و طرح داستانی وجود دارند که به

                                                                                                                         
1. Dow Jones 
2. Moore 
3. Florida 
4. Colosio 
5. Deng 
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هاي اقتصادي و سیاسی ما، ظهور و سقوط  ها و تغییرات نظام ي پیچ و تاب ها از مشاهده این طرح
  شوند. هاي اجتماعی مشتق می گیرهاي ادراك هاي جهت ها و نوسان فناوري

ي  هاي خود درباره هاي سناریوها منوط به آن است که افراد به بازاندیشی فرض مؤثربودن پیرنگ
کنند که رشد مداوم اقتصاد آسیا امري  د. مثلاً، بسیاري از افراد فرض میآینده بیندیشن

ناپذیر است و اگر سقوطی صورت بگیرد، بسیار اندك است. در واقع، این یک فرض  اجتناب
اي از عوامل سیاسی و محیطی باطل شود. از  خطرناك است که ممکن است توسط مجموعه

آسانی کنار گذاشته  قبول هستند نیز به ناك یا غیرقابلالعاده ترس هایی که فوق طرف دیگر، طرح
ي  شوند: مطالعه درباره تضعیف ارزش فرآیند کلی تدوین سناریو می شوند و در نتیجه موجب می

هاي  تواند بیانگر آن باشد که پیشرفت ي کاغذ، براي یک شرکت محصولات جنگلی، می آینده
شود. یا سناریوي  ها می چون کتاب ت کاغذي همفناورانه منجر به کنارگذاشتن کاغذ و محصولا

پردازد  تاریکی و نیستی که به ترسیم فروپاشی کامل اوضاع اقتصادي، سیاسی و اجتماعی می
  نحوي که هیچ شرکتی نتواند به کار خود ادامه دهد. به

توان سناریوها را براساس یک  هاي متداول زیر، می تصور نکنید که با خواندن مجموعه پیرنگ
ها در  جاي آن، از این نمونه هاي کارآمد و موجود هستند. به ها تنها طرح فرمول آماده ساخت یا آن

هاي  هاي گروه خود براي پرداختن به چگونگی تعامل نیروهاي پیشران براي خلق پیرنگ بحث
  باورپذیر استفاده کنید.

چنین در زندگی، است  ا بلکه همبرندگان و بازندگان. این عنوان، پیرنگی آشنا، نه تنها در سناریوه
گاه دیگران  بر مفهوم بازي مجموع صفر است: اگر شرکت، کشور یا نهادي برنده شود، آن و مبتنی

  هاي برندگان و بازندگان: خواهند باخت. چند نمونه از پیرنگ
  یک بلوك غالب آسیا ـ اقیانوس آرام در مقابل اروپاي در حال زوال •
  هاي کارآفرینی اینترنت در مقابل آزدي بیان و فرصت گذاري دولت پیرامون قانون •
  2در مقابل کولا 1پپسی •

ناپذیر است. اما گاهی اوقات، پس از  ها، وقوع نزاع و درگیري اغلب امري اجتناب در این پیرنگ
زدایی دشوار یا توازن قوا (آشکار یا  سمت تنش سرعت به نظر، نزاع به ي اختلاف ور شدن اولیه شعله

کند. گاهی اوقات، نزاع بالقوه تشدید شده و تبدیل به یک جنگ تمام عیار،  رکت میپنهان) ح
  شود. نظامی یا اقتصادي، می

                                                                                                                         
1. Pepsi 
2. Coke 
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هاي معاصر در آمریکا  هاي غیرالکلی یک نمونه از جنگ در بازار نوشابه» کولا«جنگ به اصطلاح 
 توسط شرکت العاده رقابتی، هر حرکت شرکت کوکاکولا است. در این میدان جنگ جهانی و فوق

گردد.  رو می شود و هر ابتکار شرکت پپسی با واکنش سریع شرکت کولا روبه کولا رصد می پپسی
 العاده زیاد، رقابت بر سر کسب سهم بازار در میان ي رقابت فوق یک مثال دیگر در حوزه

واکنش  موجب (MCI)آي  سی هاي تلفن راه دور است. هرگونه آگهی مؤثر شرکت ام شرکت
ي آن یک جنگ تبلیغاتی است که  شد. نتیجه برعکس می و (AT & T)اند تی   تی يشرت ا

  ي آن به بیش از یک میلیارد دلار رسیده است. ي سالیانه هزینه
، چند سناریوي 1980ي  سناریوسازي شرکت رویال داچ/ شل در اوایل دهه گروه بحران و پاسخ.

کننده و محوري آن بود: نتایج منطقی  یفي اتحاد شوروي ساخت. پرسش تعر بحران براي آینده
شدن کنترل و استبداد نظام؟ اسم این سناریو  بحران کدامند: استالینیسم جدید یا بدیل آن، سست

نامیده شده بود. پیرنگ این دو سناریو » سبزشدن روسیه«بود و سناریوي دیگر » سرکوب«
کاملاً متفاوت را ارایه کردند. این  اي منطقی اما ها آینده بود و هر یک از آن» بحران و پاسخ«

شوند و سپس انطباق  یک پیرنگ داستانی عادي است. نخست، یک یا چند چالش ظاهر می
صورت مؤثر صورت گیرد، برندگان و بازندگان  گیرد). اگر انطباق به گیرد (یا صورت نمی صورت می

د. یک مثال خوب از کند و ممکن است در نهایت قوانین بازي را تغییر ده جدیدي خلق می
چه مقدار «دادن به این پرسش را دارد:  پیرنگ بحران و پاسخ، سناریویی است که سعی در پاسخ

زیست  ي تخریب محیط شود: علایم اولیه نخست بحران سناریو ظاهر می» از توسعه، پایدار است؟
محیطی  یستشود که دانشمندان مشهور به این نتیجه برسند که یک فاجعه، ز منجر به آن می

وکار خود را تغییر  هاي پیشرو، مسیر کسب ها و دولت شود. شماري از حرکت سرعت نزدیک می به
پذیر باشند و این  خواهند انطباق توانند یا نمی دهند که نمی دهند. فجایع در کشورهایی رخ می می

شدت تغییر  یک فریاد اعتراض آشکار است. مدیران بازي ـ محیط فعالیت سازمان ـ ناگهان به
وکار  هاي کسب هاي نوآور که دست به انجام تغییرات دشوار در روش دسته از شرکت یابد. آن می

  اند. زیست خودداري ورزند، اکنون تبدیل به رهبران بازار شده خود زدند تا از تخریب محیط
سناریوي  هاي دلخواه و غیردلخواه، مهم است. مثلاً، عناصر آینده ترکیب اخبار خوب/ اخبار بد.

دهد که به  شده براي یک شرکت جهانی ارتباطات راه دور، نگاهی ارزشمند به شرکت می آماده
یافته از نزاع، خشونت و فساد بنگرد ـ سناریویی که در آن استانداردهاي بالاي  جهانی شکل

هاي ممکن براي مکزیک در اواخر  ي آینده اخلاقی یک مشکل مشخص است. هنگام ملاحظه
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روه سناریوسازي نتوانست سقوط ارزش پزو (واحد پول مکزیک) را برآورد کند، شاید ، گ1994
  هاي انتهایی در سناریوي اخبار بد وجود نداشت. میلی و گرایشی به نگریستن به پل

بر مطالعات  ها ـ مبتنی این پیرنگ ـ وقوع رشد یا افول در تمام نظام منطق تکاملی.تغییر 
ها گرایش به حرکت  وکارها یا دولت چون کسب هایی هم ا و نظامه شناسی است. سامانه زیست

که در مورد افول غیرقابل اجتناب خود زیاد فکر  جلو، حداقل در دوران رشد، دارند بدون آن روبه
شود و در نتیجه  ندرت ماهیت و شدت آن درك می بینی شود، به کنند. و حتا اگر تغییري پیش

روي داد که  1980ي  شود. یک مثال کلاسیک آن در دهه میصورت مطلوب مدیریت  ندرت به به
افزار براي  برداري از ساخت سیستم عامل نرم دادن فرصت بهره ام با از دست بی در آن شرکت آي

  هاي شخصی، یک فرصت عظیم را تبدیل به فاجعه کرد. رایانه
هاي  ییر در نظامي دیگر این پیرنگ، تکامل مشترك است. تغییر در یک نظام با تغ یک نمونه

شود. فناوري اغلب منجر به  هاي دیگر می دیگر ارتباط و تعامل دارد یا موجب بروز تغییر در نظام
کنند یا از بین  شوند، رشد می هاي جدید ظاهر می شود ـ نوآوري تغییر تکاملی مشترك می

هاي سیاسی  ظامزمان با ن هاي دیگر شوند و هم ها منجر به خلق نوآوري روند. ممکن است آن می
  توان به موارد زیر اشاره کرد: هاي دیگر می و اقتصادي تعامل داشته باشند. از جمله پیرنگ

ها: زلزله، اختراع  ي دست بشر. مثال ، طبیعی یا ساخته1هاي ناگهانی ناپیوستگی انقلاب. •
  . شکن خط

عظیم  تغییرهاي ساختاري که موجب بروز تغییراتی ).2ساختی (تکتونیکی زمینتغییر  •
شود.  بینی) می هاي عمده (اما قطعاً قابل پیش فشان و بروز ناپیوستگی چون وقوع آتش هم

  مثال: فروپاشی چین، پایان تبعیض نژادي در آفریقاي جنوبی.
ها  بندي آن کنند؛ زمان ها حرکت می هاي اقتصاد و سیاست اغلب در چرخه حوزه ها. چرخه •

هاي ناگهانی  طلاعات مراقبت بهداشتی، افزایشبینی است. مثال: ا مهم و غیرقابل پیش
  قیمت مستغلات، بهسازي مناطق.

انگیز که رشد مستمر ممکن است و اغلب موجب ارتقاي  اي وسوسه ایده نهایت. احتمال بی •
، ارتباط جهانی از 1980ي  ها: صنعت رایانه در دهه شود. مثال وضعیت نسبت به گذشته می
 طریق اینترنت در زمان حال.

هاي  ي یک سازمان یا شخصیت اصلی با اعمال و روش پیرنگ به مقابله این اور تنها.تک •
پردازد. در اغلب موارد، گروه هوادار  هاي سیاست، تجارت یا فناوري می در حوزه  شده تثبیت

                                                                                                                         
1. Abrupt Discontinuities 
2. Tectonic 
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پرست و  اسد یا یک رقیب کهنهعنوان نبرد با شیطان، یک یک نظام ف آن به این مسأله به
پردازد؛  طرح داستانی اغلب به اقدامات یک شرکت نوپا یا رهبر بازار می نگرد. این می مرتجع

تی  آي در مقابل اي سی ام، ام بی ي اپل در مقابل آي سناریوي داود و جالوت. چند مثال: رایانه
 هاي تلویزیونی. در مقابل شبکه 1اند تی، تد ترنر

ها و انتظارات مختلف،  ارزش هایی با هاي جدید، گروه به ظهور فرهنگ  ن پیرنگای ها. نسل •
رزایی)، نسل ایکس یا  پردازد. مثال می ها: متولدین نسل پس از جنگ جهانی دوم (نسل پ

 ي چینی خارجی. شبکه
این پیرنگ، نوعی مضامین احتمال نامحدود و تکاملی است. انتظار  انتقال و گذار دایم. •

جز یکدستی و یکسانی امور، انجام  رود که تغییر مداوم باشد و انطباق به هر صورتی، به می
شدن  شود. نظم نوین جهانی یا قوانین بازي وجود نخواهند داشت؛ اینترنت ـ از طریق تقویت

نوردد ـ تبدیل به  صورت مداوم مرزهاي سرعت و ارتباط را در می با محصولاتی جدید که به
 دیت است.شود که فاقد قانون، کنترل یا محدو بازاري گسترده و روبه تکامل می

خاطر بسپارید که انتظار براي وقوع تغییر کافی  هاي سناریوها، این نکته را به هنگام ساخت پیرنگ
این اشتباه را  2نگرها چنین به برآورد پاسخ به تغییر بپردازند. اکثر پیش نیست. سناریوسازان باید هم

دي سرنوشت خود را شوند که یک سازمان قوي و بسیار موفق قادر است تا حد زیا مرتکب می
کنند با بهتر و بهتر ساختن محصولات خود، قادرند  کنترل کند. مثلاً، خودروسازان ژاپن فرض می

تري را در آمریکا بفروشند. اما هر نظامی داراي توانایی و ظرفیت  تر و بیش خودروهاي بیش
شود. تهدید  گویی و خوداصلاحی است. رشد سریع اقتصادي و مداوم منجر به مقاومت می پاسخ

هاي بالاي نفت موجب ارتقاي تلاش براي  شود. قیمت جنگ منجر به تقاضا براي صلح می
گونه  شوند، یعنی همان تر و سرانجام کاهش قیمت نفت می هاي جدید، نفت بیش اکتشاف، کشف

 رخ داد. 1980ي  که در اواسط دهه
  

  3سازها شگفتی
سازها رویدادهایی  ها برنامه ریزي کنید، اما شگفتی ي آنتوانید برا سناریوها شرایطی هستند که شما می

هایی هستند که داراي  سازها شگفتی کنید. شگفتی ریزي می ها برنامه هستند که شما در مقابل آن
  ي کامل بازي و معادله را تغییر دهند. تواند نتیجه قدرت تغییر کامل توان شما هستند و می

                                                                                                                         
1. Ted Turner 
2. Forecaster 
3. Wild Cards 
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  باشند: صورت زیر سازها به ممکن است شگفتی
  هاي طبیعی یا ترور. چون فاجعه رویدادهایی کاملاً ناپیوسته هم •
ي مهمی دارند. یک  هایی که ممکن است برآورد شوند اما پیامدهاي ناخواسته ناپیوستگی •

ي سالمندان  شده براي بیمه ، آژانس دولتی طراحی(ERISA)گیري اریسا  مثال خوب، شکل
  ي نهادینه بود. گذار است که اثر جنبی آن خلق سرمایه

فردي  قدر متفاوت است که اثرات منحصربه کننده، از نظر شدت یا حجم آن تحولات تسریع •
جهانی وب را تبدیل به مثل بازار و   ، شبکه1بر جامعه دارد. مثلاً موزاییک/ نت اسکیپ

  ملاقات جهانی کردند.
اید گاهی اوقات ما در هنگام ساخت سناریوها در یک ماتریس حاوي چهار منطق مختلف، ب

ساز را نیز در نظر بگیریم که موجب نوعی شگفتی و تغییر عمده ولی  سناریوي پنجم شگفتی
گیرد. مثلاً، ما پس از ساخت چهار سناریو براي  راحتی در ماتریس قرار نمی شود که به مرتبط می

فجر شود، چه من 3ساز پنجم را افزودیم: اگر کوه هود ، شگفتی2دپارتمان بهداشت عمومی اراگون
شکنی در فناوري نانو  جوشی سرد؛ خط توان به هم هاي دیگر می افتد؟ از جمله مثال اتفاقی می

تر اشاره کرد. سناریوهاي  ي آینده یا بیش شدن آن در دهه هاي ریز) و تجاري (ماشین
اندیشیدن در «توانند موجب ترغیب یک سازمان به گسترش تفکر جمعی خود و  سازها می شگفتی

  شوند.» ارج از چارچوب معمولخ
  

  خطوط راهنماي یک کارگاه موفق سناریوسازي
ي کلیدي  ي کافی براي انجام بسیاري از اشتباهات، چند نکته ما با در اختیارداشتن زمان و تجربه

 کنیم. هاي متداول بیان می زیر را براي جلوگیري از تکرار اشتباه
محوري ساخته شوند که اخذ  یط و بافتار پرسشسناریوهاي شما باید در مح برخورد متمرکز. .1

قطعیت بحرانی و مهم فراروي سازمان  یک تصمیم خاص یا پرداختن به یک مسأله و عدم
  است. بر علت وجودي و هدف نهایی مسأله تمرکز کنید.

هاي داستانی هوشمندانه و خلاق تعامل نیروهاي کلیدي را نشان  اگرچه طرح برخورد ساده. .2
کنند، اما تصور نکنید که این امر  نشدنی کمک می ت سناریوهاي فراموشخسا دهند و به می

                                                                                                                         
1. Mosaic/ Netscape 
2. Oregon 
3. Hood 
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ها و  هاي ساده و فهرست کوتاه شخصیت ي نگارش خلاق است. پیرنگ یک پروژهدر واقع 
  کنند. کارگیري و تسهیم سناریوها کمک می کاراکترها به مدیران در درك، به

فرد تلاش گروهی و تعاملی  منحصربه هاي سناریوها باید محصول پیرنگ برخورد تعاملی. .3
ي  کننده هاي غیرملموس باشند، تنها منعکس ها داستان سازمان شما باشند. اگر آن

هاي تمام سطوح مدیریت  هاي پرنفوذترین افراد در سازمان شما هستند و دیدگاه داوري پیش
ه پوشش تصور و تخیل سازمان را در بر ندارند و احتمالاً مرتبط نخواهند بود و مطمئناً قادر ب

  ي سازمان نخواهند بود. رهبران آینده
شما قبل از برگزاري  ریزي و داشتن زمان کافی براي کسب آمادگی. براي برنامهتدارك دیدن 

ها،  نخستین کارگاه، نیاز به یک ماه زمان براي انتخاب گروه سناریوسازي، انجام یکسري مصاحبه
  براي برگزاري کارگاه دارید. گردآوري منابع مرتبط و تعیین مکانی

  
  روز نخست

ي سناریوسازي باید حداقل دو روز طول بکشد تا زمان کافی براي فکرکردن به هر  کارگاه اولیه
تواند بر موضوع اصلی اثر بگذارد، وجود داشته باشد و افراد از زمان حال دور شوند.  چیزي که می

ي محوري  ز زمان خود را به تعیین مسألهیک کارگاه عادي سناریوسازي در ابتدا یک ساعت ا
نمودن عوامل کلیدي و نیروهاي  دهد و در ادامه سه تا چهار ساعت صرف فهرست اختصاص می

ي رسمی یا ماتریس  بندي نیروها براي تعیین آینده شود و دو یا سه ساعت به اولویت محیطی می
  یابد. سناریوها اختصاص می

کنیم که پس  پیشنهاد می». ا تفکر در مورد مسایل روز نخستخواب همراه ب«اختصاص زمان براي 
ریزي  اندیشی و جلسات طوفان فکري، ساعات شب را نسبتاً غیرساختارمند و فاقد برنامه هم از یک روز

ي غیررسمی افکار  کردن و مقایسه کنندگان در کارگاه فرصتی براي صحبت تنظیم کنید تا شرکت
ها و گفتگوهاي روز نخست  ها، بحث که با تفکر در مورد ایده پس از آنشده داشته باشند. افراد  مطرح

  شوند. هاي جدید براي خلق منطق سناریو بیدار می روند، اغلب با دیدگاه خواب می به
  

  روز دوم
روز دوم با افکار دوم در مورد منطق سناریوهاي پایه آغاز خواهد شد و سپس گروه یک یا دو 

پردازد و خط روایت را از آغاز، متن و  ي عمومی می و در یک جلسهساعت به شرح و بسط سناری
تر و بسط  هاي کوچک کند و این کار قبل از تقسیم گروه سناریوسازي به گروه پایان تعقیب می
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ي سناریوهاي مختلف  شود. در پایان روز دوم، گروه قادر به مشاهده سناریوهاي دیگر انجام می
شود و اگر  ي هر سناریو استخراج می بود و احتمالاً پیامدهاي اولیههمراه با جزییات کافی خواهد 

ي،  عنوان یک مجموعه اي از سناریوها، به شانس باشید، چند پیامد راهبردي مجموعه خوش
اغلب به زمان و تفکري بیش از یک کارگاه » افتد؟ بعد چه اتفاقی می«آیند. اما بخش  دست می به

  منفرد نیاز دارد.
  

  رپیگیري کا
ها، حداقل چهار تا شش هفته را  هاي آن هاي پیرنگ پس از شرح و بسط منطق سناریوها و طرح

ها براي نوشتن سناریوهاي نهایی و بررسی و کشف  به تحقیق مقدماتی و تفکر در مورد آن
هاي سناریوها  ها یا منطق هایی از پیرنگ اسرع وقت، نسخهدهید. در  ها اختصاص می ن پیامدهاي آ

ها ارزش قایل هستید، توزیع کنید. ما  هاي آن میان مدیران دیگري که براي افکار و ایده را در
بر کارگاه نخست، از فردي با تجربه  اغلب براي تسریع در فرآیند تنظیم سناریوهاي روایی مبتنی

شده و  کنندگان ثبت هاي شرکت کنیم تا ایده براي ثبت مباحث مطرح شده در کارگاه استفاده می
اندیشی و طوفان فکري نیز قادر به تسهیل این کار  افزار هم دهی شوند. نرم سرعت سازمان به

  است.
ها) و  ي مقدماتی آن است که تحقیق ـ کیفی (از طریق مصاحبه یک هدف کلیدي این مرحله

اي مهم پرداخته شود. ه قطعیت تر انجام گیرد و به نیروها، روندها و عدم صورت گسترده کمی ـ به
ها دارید: روندهاي رشد  دانید که نیاز به دانستن آن اعضاي گروه بپرسید چه مطالبی را نمیاز 

اقتصادي جغرافیایی، ساختار صنعت، عملکرد مالی و قدرت رقباي جدید یا بالقوه، روندهاي 
ي اخیر  هاي نوآیند، قوانین کشورهاي مختلف. براي مثال، در پروژه کنندگان، فناوري مصرف

گرایی صنایع مختلف و آنچه که ساختار  بخش اصلی تحقیقات بر بازسازي و هم ضاصنعت هواف
صنعت در هر یک از سناریوها خواهد بود، متمرکز است. هر چه گروه سناریوسازي درك بهتري 

تر  قبول هاي احتمالی نیروهاي کلیدي داشته باشد، سناریوهاي شما قابل از ماهیت، توان و تعامل
هاي تصورشده قوي  رف دیگر، اگر تحقیقات مناسب صورت نگیرد و فرضخواهند بود. از ط

سرعت رد خواهند شد. در عمل، بعضی سناریوها پس از انجام تحقیقات  گاه سناریوها به نباشند، آن
صورت  هاي تحقیقات جدید به شوند و سناریوهاي دیگر براساس یافته تر کنار گذاشته می بیش

  دهند. اساسی تغییر جهت می
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  برگزاري کارگاه دوم
هاي اولیه تدوین و توزیع شدند، اعضاي  که تحقیقات مقدماتی انجام گرفت و روایت پس از آن

ي سناریوسازي را براي مدت حداقل یک یا شاید دو روز مجداً جمع کنید. سه  گروه اصلی و اولیه
  هدف اصلی کارگاه دوم عبارتند از: 

  لیهتصحیح، بازنگري و اصلاح سناریوهاي او .1
  صورت مجزا بررسی و اکتشاف پیامدهاي هر سناریو به .2
  صورت جمعی. براساس تمام سناریوها به» افتد؟ چه اتفاقی می«گویی به پرسش  پاسخ .3
  

  هشت نکته براي رهبران گروه
خاطر بسپارید که ممکن است  به». ترین محتمل«هاي  جستن از احتمالات یا پیرنگ اجتناب .1

ترین  هاي سناریوسازي مواردي باشند که سازمان بیش یرنگانگیزترین پ شماري از شگفت
ها باید باورپذیر باشند، اما مواردي را  تمام آنها فرا گرفته باشد. اگرچه  حجم مطلب را از آن

  رسند، انتخاب نکنید. نظر می که بیش از همه محتمل به
ترین  نامحتمل ترین یا صورت محتمل سناریوها را به تخصیص احتمالات به سناریوها. عدم .2

بندي نکنید. ذهن خود را براي تمام احتمالات باز بگذارید. تنها بر روي یک  موارد طبقه
هاي متفاوتی را با ابعاد  سناریو که مایل به تحقق آن هستید، متمرکز نشوید. سناریوها، آینده

وجب عنوان هدف، ممکن است م دهند. انتخاب یک سناریو به کاملاً مثبت و منفی نشان می
ي  نابینایی و غفلت در مورد سایر تحولات و احتمالات شود. یک مورد کلاسیک در دهه

هاي بالاي نفت  صورت انحصاري بر روي قیمت هاي نفتی به رخ داد که در آن شرکت 1970
ترین حالت مدنظر خود ـ تمرکز کردند و احتمال هرگونه کاهش قیمت نفت را  ـ مطلوب

 انکار کردند.
هاي مختلف یک محور و  از تدوین شمار زیادي سناریو که صرفاً گونه جستن اجتناب .3

زیست آمریکا با  اي را براي آژانس حفاظت از محیط د سال قبل، پروژهچن موضوع باشند.
ي سیاست استفاده از  هاي بدیل حوزه استفاده از سناریوها براي نگریستن به آینده

اي بسیار ه ه سناریو را مطرح ساخت که تفاوتها انجام دادیم. گروه سناریوسازي، د کش آفت
جزیی داشتند و هیچ یک معنادار یا مفید نبودند. گروه پس از اصلاح این ده سناریو، سه 

باید چند سناریو «شود که  ن پرسش مطرح میاغلب ای سناریوي مختلف را انتخاب کرد.
خاطر سپردن  ررسی یا حتا بهها در بحث و ب معمولاً به چهار سناریو نیاز دارید. گروه» ساخت؟
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» معمولی«ي رویکرد  بیش از چهار سناریو با مشکلات بزرگی مواجه می شوند. مراقب تله
شوند. در اغلب  از آینده ساخته می» بزرگ، متوسط و کوچک«باشید که در آن سه سناریوي 

ی و عادي ـ شوند که یکی از این سه سناریو ـ معمولاً رویکرد میان موارد، مدیران وسوسه می
هاي قبلی  ترین سناریو در نظر بگیرند. این سناریوهاي ساده ادراك عنوان محتمل را به

ها مدیران را ترغیب به تصور  کدام از آن کشند؛ هیچ گیرندگان را به چالش نمی تصمیم
کنند. مدیران در برخورد با سناریوهاي  ها نمی هاي راهبردي نوآورانه و پیامدهاي آن گزینه
بینی  عنوان پیش ترین سناریو را به ، متوسط و کوچک، گرایش به آن دارند که محتملبزرگ

گیرند. در  صورت کامل مورد بررسی قرار نمی فرض کنند و در نتیجه سناریوهاي دیگر به
 شده بیهوده خواهند بود. نتیجه، سناریوهاي ساخته

هاي  اي با آینده تفاوت عمدهدر واقع، شماري از افراد در بررسی و اکتشاف سناریوهایی که 
هستند » صحیح«ها همواره خواهان یافتن پاسخ  خورند. آن محتمل دارند، به مشکل بر می

کننده در فرآیند  وار باشد. اگر یک یا چند فرد شرکت که معمولاً به صورت عدد و ریاضی
رداختن به دانند و مایل یا قادر به پ را می» سناریوي صحیح«سناریوسازي احساس کنند که 

صورت  شود. این نکته اهمیت دارد که به موارد دیگر نباشند، فرآیند کار بسیار فرسایشی می
مداوم تأکید شود سناریوهاي صحیح یا اشتباه، خوب یا بد وجود ندارند. محصول واقعاً 

هاي متمایز و باورپذیر  اي از آینده ي اکتشاف مجموعه ارزشمند فرآیند سناریوسازي تجربه
 .است

خلاقیت زیادي به خرج دهید تا اسامی مناسبی براي نشدنی.  انتخاب اسامی فراموش .4
سازند که  اسامی برانگیزاننده به سرعت این ایده را منتقل می سناریوهاي خود ابداع کنید.

پردازند و بر کل سازمان شما اثر  وکار می سناریوهاي شما به تغییرات مهم در محیط کسب
که مدیران شما گرماي بحران را در آینده حس کنند، باید قادر به  میخواهند گذاشت. هنگا

ي  آیا ناپایداري ناگهانی در ارزها شبیه به تجربه«یادآوري اسم سناریوي مناسب باشند. 
هاي  نیست؟ دیگر نشانه» جهنم نرخ بهره«کنونی ما با یک نیروي کلیدي در سناریوي 

هاي معروف،  نمادهاي فرهنگی ـ ترانه» امند؟هشدار که ممکن است اکنون ظاهر شوند، کد
نشدنی هستند. یک مجموعه از سناریوهاي ما  هاي تلویزیونی ـ اغلب فراموش ها، برنامه فیلم

اي سخت، کمک، تور راز جادویی، هروز و شب«اشاره داشت:  1به نوارهاي گروه بیتلز
 »خیال.

                                                                                                                         
1. Beatles 
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عوامل فرآیند خوب  نتری یکی از مهم گیرندگان، مالک سناریوها باشند. تصمیم .5
ها افرادي  گیرندگان کلیدي است. آن ي تصمیم سناریوسازي، مشارکت مستقیم و پیوسته

پذیر باشد،  باشند. اگر امکان کارگیري و انتشار سناریوها در سازمان می هستند که مسوول به
دارساختن هاي مختلف نویسندگی، در وا ها سناریوها را بنویسند. ما با استفاده از تاکتیک آن

 ایم. هایی دست یافته رهبران سازمان به نوشتن و تدوین سناریوها به موفقیت
این موضوع هنگامی صادق است که نظر و نویسنده محول کنید.  کار را به یک صاحب •

اندیش باشد (فردي که مایل  سازمان داراي فردي مهم با مهارت نوشتن و متفکري هم
 گروه باشد). به اخذ و ترکیب نظرات دیگر اعضاي

عنوان یک رهبر با  تعیین دو نفر ـ یکی با توانایی بالاي نویسندگی و دیگري به •
اي متفاوت براي هر  تعیین نویسنده ي گروه براي همکاري در نوشتن سناریوها. سابقه

ي سناریوها. ممکن است این  یک نویسنده/ ویراستار با تجربه» کمک فنی«روایت با 
اي براي مشارکت اکثر مدیران  ی کاملاً نامنظم شود، اما شیوههای امر منجر به تلاش
اي که از خارج سازمان آمده را مسوول سناریوسازي نکنید،  کننده ارشد است. تسهیل

 خصوص اگر وي به ایفاي نقش مشاور هم بپردازد. به
و کند، وي باید از نظر فکري  کننده سناریوها را تهیه می که کدام شرکت نظر از آن صرف

 ها و پیشنهادهاي دیگر اعضاي گروه باشد. اخلاقی پذیراي نظرها، توصیه
اگر محصول فرآیند ها.  براي انتشار سناریوها و پیامدهاي عملیاتی آن  منابع کافی بودجه .6

بار بخوانند و سپس  یک گزارش باشد که شمار کمی از مدیران آن را یک سناریوسازي تنها
جاي این کار،  ریزي سناریویی شکست خواهد خورد. به برنامه بر روي آن گرد و غبار بنشیند،

ي شرکت منتشر کنید. در حالت آرمانی، سناریوها حاوي تخیل و تصور  آن را در برنامه
هاي کنونی  ي تأثیرات بلندمدت تصمیم ها در ملاحظه مدیران عملیاتی هستند که از آن

هاي یادگیري و  توانند تبدیل به پیشران  اطمینان می استفاده خواهند کرد. سناریوهاي قابل
 گفتگوي راهبردي مستمر سازمان شوند.

هاي سناریویی خود را از منظر فردي که در آن سناریوها  ما داستان انتشار مؤثر و خلاقانه. .7
که باید در نهایت سناریوهاي مکتوب تولید شوند،  کنیم. در حالی کند بیان می زندگی می
ها به سازمان را در نظر بگیرید و مورد استفاده قرار دهید. براي  نهاي معرفی آ دیگر شیوه
هاي مختلف از جمله نمایش،  توانید از تکنیک افراد در سناریوها، می» زندگی«کمک به 

ي هیأت  سازي جلسه ي آماده اي استفاده کنید. ما در مرحله هاي چندرسانه بازي نقش، و ارایه
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صوتی سناریوها استفاده کردیم تا اعضاي هیأت پیش از اي هي یک سازمان، از نوار مدیره
پخش «ي بعد شاهد نوارهاي ویدیویی  ها در مرحله ها گوش دهند. آن ورود به جلسه به آن

بودند و سپس وارد بازي نقش شدند که شامل تعامل  2010سناریوها در سال » اخبار
 هاي بسیار متفاوت در دنیاهاي آینده بود. شخصیت

شود. اگر  کارگیري نمایش موجب ارتقاي سطح انتشار سناریوها می به و نشاط.فضاي شادي  .8
خوبی انجام دهید. خلاق باشید و اوقات خوبی  توانید این کار را به شاد و با نشاط نباشید، نمی

خاطر بسپارید که سناریوها ابزاري براي یادگیري غیرمنتظره و یادگیري  را فراهم سازید. به
 غیرمنتظره هستند.ي مسایل  درباره



 

 
 

                      
  
  
  
  
  
  
 

سناریوسازي داراي یک فرآیند شش گامی سرراست در بخش یک است و چگونگی  روشاین 
شود. از آنجا که این رویکرد بر  کارگیري آن در یک موردکاوي در بخش دو نشان داده می به

ناسب مطلوبی با تصمیم متمرکز و منطق تأکید دارد، براي کاربردهاي مختلف مناسب است و ت
تري از  ویک، شرح کامل ریزي دارد. نویسنده در فصل بیست نگري و برنامه هاي پیش دیگر تکنیک

  کند. ي راهبردي مؤثر ارایه می چگونگی استفاده از سناریوها براي توسعه
*****  

  تعریف رویکرد
ت نیاز، تغییر کشیدن، آزمایش و در صور ریزي سناریویی، به چالش ترین هدف برنامه شاید مهم
ریزي  ي خود است. برنامه وکار کنونی و آینده ي محیط کسب گیرندگان درباره هاي تصمیم فرض

کارگیري سناریوها در  سناریویی، از طریق این فرآیند، از منظر پیر واك ـ مدیر پیشگام در به
سازد. در  ي جهان را دوباره می مدیران درباره» هاي ذهنی نقشه«شرکت رویال داچ/ شل ـ ، 

اصل نخست هرگونه روش سناریوسازي، مشارکت کامل رهبري شرکت در فرآیند نتیجه، 
قطعیت، عناصر حیاتی و بسیار مهم  هاي عدم ها و آگاهی از حوزه سناریوسازي است. دانش، بینش

ریزي سناریویی  ساخت محصول نهایی هستند. تنها اگر مدیران با تمام وجود مالک فرآیند برنامه
ها در  سازي و ترکیب آن صول آن باشند، قادر به درك واقعی سناریوها و یکپارچهو مح

  گیري خود خواهند بود. تصمیم

 
  هاي ذهنی آینده:  نقشه

  رویکرد منطق شهودي به سناریوها

  نویسنده: ایان ویلسون

۵ 
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منظور کسب این نوع مشارکت  آرآي اینترنشنال به ، شرکت رویال داچ/ شل و اس1970ي  در دهه
توسعه دادند. ریزي سناریویی را  به برنامه 1»منطق شهودي«و تعهد بسیار مهم مدیران، رویکرد 

هاي  ، ارزیابی»احساسات ناخودآگاه«ها،  این مدل از این نظر شهودي است که براساس حدس
گیرد. اما این مدل نیز از  ترین افراد گروه مدیریت شکل می قطعیت و نتایج ممکن، مطلع عدم

و رسمی  ي خود ـ منطقی، کارگیري اطلاعات، تحلیل و رویکرد ساختارمند به وظیفه منظر به
  منظم ـ است. 

هاي مدیریت  هایی براي ساختاربندي ادراك شده براساس این رویکرد، چارچوب سناریوهاي ساخته
ها نقش ایفا خواهند کرد،  ها در این محیط هاي بدیل آینده که تصمیمات آن ي محیط درباره

نه ي روندهاي حساس ـ  اي مدیریت دربارهه هستند. براي کارآمدسازي این تعریف، ادراك
  ي سناریو باشند. ، یا حتا کارکنان ـ باید اجزاي اصلی سازنده2پژوه هاي مشاور، یک آینده ادراك

اشکالات واضح و آشکاري نسبت به این رویکرد وجود دارد. آیا مدیران عامل، چه برسد به 
صورت جدي  توانند به رو هستند، می مدیران ارشدي که با مشغله و فشار کاري بیش از حد روبه

ي مدل کنونی درك خود از جهان را به چالش بکشند؟ آیا مدیران شرکت براي  هاي پایه فرض
قطعیت و اذعان به این امر که از آینده خبر  ي احتمالی با عدم هدایت واقعی کارها براي مقابله

 ریزي (و تفکر) ها زمان و فعالیت موردنیاز براي تبدیل برنامه اند؟ آیا آن ندارند، آموزش دیده
  سناریویی به فرآیندي ارزشمند را اختصاص خواهند داد؟

ي سناریوسازي، معتبر بوده و  تمام این اعتراضات مطرح شده در مورد مدیران فعال در یک پروژه
شده  ي کسب دهی این اعتراضات در مقابل تجربه ها پرداخت. با این حال، باید به وزن باید به آن

ریزي سناریویی پرداخت. باید دوباره و دوباره اظهار  برنامه هاي قبلی در شمار زیادي از پروژه
ها اقدام  گیرندگان مالک سناریویی نباشند، براساس آن که تصمیم ایم تا زمانی داشت، ما دریافته

ریزي ـ  خود ـ فرآیند برنامه گیري تصمیم رنخواهند کرد. و اگر مدیران ترکیب سناریوها را د
آفرین باشند، اتلاف وقت خواهد بود.  ین سناریوها درخشان و بصیرتموزند، هر چقدر هم که انیا

محصول نهایی ـ مدل ذهنی جدید » مالکیت«ترین راه براي خلق  ایم که مطمئن ما آموخته
  به گام، در این فرآیند است.  وکار ـ مشارکت و حضور مدیران، گام محیط کسب

که سناریوها  باشد؛ یعنی این» تمرکز بر تصمیمم«منظور تقویت مالکیت مدیر، باید  این رویکرد، به
ي سناریوها آن  ترین اشتباهات درباره ها و تصاویر کلی آینده باشند. یکی از معمول نباید دیدگاه

شهرها یا  رو ـ تصاویر فازي آرمان مرور اجمالی و ضعیف دنیاي پیش ها تنها به است که آن
                                                                                                                         
1. Intuitive Logics 
2. Futurist 
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کلی اقتصادي، اجتماعی و ژئوپلتیک و نتایج  بار، به هدف نمایش روندهاي هاي مصیبت آینده
ها براي شرکت یا اقدام دیگر از این  پردازند. در واقع، استخراج پیامدهاي آن ها ـ می ممکن آن

ي ما با  زا است. در مقابل، فرآیند سناریوسازي مورد استفاده هاي کلی و عمومی ـ مشکل آینده
اه با جدول زمانی مناسب، براي پرداختن ها و اقدامات سازمان ـ همر سازي تصمیم شفاف

یابد). این تصمیم متمرکز موجب  شود (و پایان می اي غیرقطعی ـ آغاز می آمیز به آینده موفقیت
  شود. اي هدفمند می ساختاربندي و هدایت تفکر مدیران به شیوه

  
  فرآیند شش گامی

صل مهم این روش ). دو ا5ـ1این روش یک فرآیند نسبتاً سرراست شش گامی است (شکل 
  عبارتند از:

  سناریوها باید بر نیازهاي یک تصمیم، راهبرد یا برنامه متمرکز باشند. •
 نی باشند.روسناریوها باید داراي ساختار منطقی و انسجام د •

  

  
  شش گام رویکرد شهودي. 5ـ1شکل 

. تصمیمات 1
 وکار/ سازمان کسب

. عوامل تصمیم 2
 کلیدي

هاي  . نیروها/ پیشران3
 خارجی

 . نتایج تصمیم6 . منطق سناریو4

 . سناریوها5
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ازند کاملاً وسیع و ها بپرد توانند به آن هایی که سناریوها می ي تصمیم دامنه تمرکز بر تصمیم.
گذاري عمده در یک بازار  تواند یک تصمیم آنی و فوري (مثلاً یک سرمایه گسترده است و می

یافته یا  چون موضع راهبردي یک شرکت گسترش تر هم تر و بلندمدت جدید) تا ملاحظات گسترده
باید به  نظر از تصمیم موردنظر، وکار باشد. صرف ي خاص کسب دورنماهاي بلندمدت یک حوزه

  ي آغاز و پایان فرآیند نگریست. عنوان نقطه این تصمیم به
کند. نوعی اصلی یا  ي سناریو را بیان می گیري پایه منطق نیروي رانش یا جهت منطق و انسجام.

پردازد. منطق سناریو از  ها می دهی براي شرایطی است که سناریو به توصیف آن ساختار سازمان
  آید. دست می ي تغییر به باور درباره، ادراك یا  نظریه، فرض

کند با کاربردهاي مختلف انطباق  فرآیند سناریوسازي که بر تصمیم و منطق موردنظر تأکید می
ریزي دارد. در اینجا  نگري و برنامه پذیرد و تناسب نسبتاً مطلوبی با دیگر رویکردهاي پیش می

دوم این فصل به نمایش در  صورت یک موردکاوي در بخش سازي شده و به شش گام خلاصه
  آیند.  می
  

گام نخست. شناسایی و تحلیل مسایل سازمانی که تمرکز بر تصمیم را 
  فراهم خواهند ساخت

ي تصمیم راهبردي (و مسایل پیرامون آن) و  گام نخست کسب موافقت گروه مدیریت درباره
عنوان  اریوسازي را بهي حساس، فرآیند سن ي تمرکز سناریوها است. این وظیفه رسیدن به نقطه

چنین با بیان و  گیرد. هم کار می هاي راهبردي بهتر به ابزار کمک به مدیران براي اتخاذ تصمیم
اي مؤثر بین سناریوها با نیازهاي  توان به شیوه کردن تصمیماتی که باید اتخاذ شوند، می مشخص

سمت اتخاذ یک یا دو  یوها بهتوانید با هدایت سنار ریزي خاص پیوند ایجاد کرد. شما می برنامه
ي  هاي عمومی و گسترده درباره گویی سمت کلی شدن فرآیند کار به تصمیم خاص، مانع از کشیده

  ي جامعه یا اقتصاد جهانی شوید. آینده
که تاکتیکی باشند  جاي آن شوند، به ها متمرکز می معمولاً، تصمیمات صحیح که سناریوها بر آن

تر (اغلب  هاي بلندمدت قطعیت این است که سناریوها به روندها و عدمراهبردي هستند. دلیل آن 
هاي معمول این  پردازند. از جمله نمونه تر می مدت تحولات کوتاه جاي با افت پنج تا ده سال) به

  توان به این موارد اشاره کرد: تر می تصمیمات بلندمدت
ي اصلی، کارآیی و نتایج  هسرمایه که در آن نگرانی و ملاحظ تصمیمات مرتبط با تخصیص •

 وکار است. هاي مختلف کسب ها یا پروژه بلندمدت حوزه
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 هاي جدید فرصت یا ریسک. گذاري یا حوزه سرمایه بخشی یا عدم مرتبط با تنوع تصمیمات •
هاي عمده موردنیاز براي ایجاد تأسیسات جدید یا گسترش یا احیاي تأسیسات  گذاري سرمایه •

 موجود.
بازار، اکتساب فناوري و راهبردهاي توسعه؛ یا ملاحظات راهبردي دیگر   تراهبردهاي بلندمد •

 وکار. هاي کسب نقش
ي راهبردي که در آن عوامل خارجی پیچیده، متغیر و غیرقطعی  در واقع هرگونه تصمیم یا حوزه

باشند، هدف مطلوبی براي فرآیند سناریوسازي است. هر چه قلمرو تصمیم یا راهبرد محدودتر 
ي سناریوها براي ملاحظات راهبردي  تر خواهد بود. توسعه سناریوسازي و تعبیر آن آسان باشد،

  وکار ـ دشوارتر است. ي متنوع کسب یابی بلندمدت یک حوزه گسترده ـ مثلاً مکان
سازي تمرکز راهبردي براي موفقیت یک پروژه،  که شفاف در این مرحله باید احتیاط کرد. در حالی

است، توجه به این نکته اهمیت دارد که اکنون زمان راهبردسازي نیست.  بسیار حساس و مهم
خصوص مدیران  گیرندگان، به باید تا رسیدن به گام نهایی فرآیند آن را به تعویق افکند. تصمیم

» تعقیب و پیگیري«صبري عادي نسبت به تحلیل و گرایش به قطع  ارشد، داراي تمایل و بی
ند براي اقدام است که باید کنترل شود تا در ابتدا بافتار و محیط دارند. این یک گرایش ارزشم

  اقدام، سناریوها، ایجاد شود.
  

  کردن عوامل کلیدي تصمیم مشخص دوم.گام 
ي اتخاذ یک یا چند تصمیم راهبردي موردنظر خود، در گام بعد نیاز به  ما با اندیشیدن درباره

عبارت دیگر آن است که ما براي اتخاذ تصمیم  هارزیابی عوامل کلیدي تصمیم داریم. پاسخ آن ب
  هاي مهم آینده پی ببریم؟ خود، باید به کدام مشخصات و ویژگی

توانیم با قطعیت پی به تمامی مسایل آینده ببریم. با این وجود مفید است که  البته، ما نمی
  گیري و سرعت تغییر اجزاي کلیدي آینده داشته باشیم. برآوردي مناسب از جهت

ي تأسیسات ساخت و تولید  ي برآوردشده گیري براي گسترش و تعمیم عمده ثلاً، عوامل تصمیمم
  عبارتند از: 

  حجم، رشد و نوسان بازار •
  محصولات رقیب یا جایگزین ناشی از ظهور یک فناوري جدید •
  شرایط اقتصادي بلندمدت و روندهاي قیمت •
  ي دولتی قوانین برآوردشده •
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  دسترسی به سرمایه و هزینه •
  سطح دسترسی و ظرفیت فناوري •

هاي  ریزي برنامه که در حال برنامه 1چون یونایتد وي در مقابل، براي یک سازمان خیریه هم
ها،  اي اجتماعی و اولویته چون ارزش تر مسایلی هم ي خود است، عوامل مرتبط بیش آینده

، همکاري و هاي رفاهی دولت کنندگان، برنامه کردن مصرف جویی و هزینه الگوهاي صرفه
  هاي غیرانتفاعی بدیل براي مشکلات اجتماعی هستند. حل راه

ها جملگی به  ي این عوامل تصمیم بدان توجه داشت آن است که آن ي مهمی که باید درباره نکته
شرایط خارجی و تا حد زیادي غیرقابل کنترل وابسته هستند. این بدان معنا نیست که عوامل 

ون نقاط قوت و ضعف شرکت، فرهنگ و سازمان اهمیتی ندارند و چ تر هم داخلی قابل کنترل
ها  که شرکت دلیل آن ها ارتباط دارند. اما به چنین ارتباطی با تصمیم موردنظر ندارند. البته، آن هم

ي  ي راهبردسازي چرخه ها به مرحله ي آن کنترل بالایی بر این عوامل دارند، اخذ تصمیم درباره
ي بینش  منظور ارایه تري دارد. سناریوها به ي سناریوسازي ارتباط بیش رحلهریزي بیش از م برنامه

شوند.  ي نوع بازار و محیط رقابتی و فضاي اجتماعی و سیاسی آینده، طراحی می و بصیرت درباره
ي چگونگی بروز پیامدهاي تصمیمات شما در آینده، باید  تنها پس از ساختن سناریوها و مشاهده

  متعهد شوید.به انجام اقدام 
  

  گام سوم. شناسایی و تحلیل عوامل کلیدي محیط
ي مسیر آینده و ارزش عوامل کلیدي تصمیم شما  کننده گام سوم شناسایی نیروهاي خارجی تعیین

است. اگرچه هیچ چارچوب خاصی براي کسب اطمینان از پوشش تمام نیروهاي مرتبط وجود 
ود پیرامون خ). ساختاربندي تفکر 5ـ2ست؛ شکل آغاز ا یک (SEPT)تی  پی اي ندارد (فرمول اس

  دو حوزه مفید است:
ها روندهاي مهم در بازار و صنعتی خاص و مورد مطالعه هستند.   آن نیروهاي خرد محیطی. •

توان به نیازهاي مشتري، ساختاربندي مجدد رقابت، فناوري جدید و مقررات  از جمله می
  خاص آن صنعت اشاره کرد.

ي (گاهی اوقات جهانی) اجتماعی،  ها نیروهاي گسترده آن محیطی. هاي کلان پیشران •
ي  توان به روندهاي جمعیتی، رشد و توسعه اقتصادي، سیاسی و فناورانه هستند. از جمله می

  اقتصادي، الگوهاي تجاري و تغییرات ژئوپلتیک اشاره کرد.
                                                                                                                         
1. United Way 
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مل تمام روندها و تر، شا از محیط مرتبط، هر چه کامل» مدل مفهومی«هدف آغاز ساخت یک 
نیروهاي بسیار حساس و مهم است و باید به نگاشت و ترسیم روابط کلیدي علت و معلولی میان 

  این نیروها بپردازد.
  عامل بعدي در این گام رسیدن به تصویري شفاف از دورنماهاي آتی این نیروهاي محیطی است:

  هاي عمده کدامند. قطعیت روندها و عدم •
  ا یکدیگر ارتباط دارند.این نیروها چگونه ب •
  ي عوامل کلیدي تصمیم کدامند. کننده ترین نیروهاي تعیین مهم •
ها بهترین شیوه نیروهاي بنیادین یا پیشران وقوع یک تغییر مهم در آینده را  یک از آن کدام •

 دهند. نشان می

شند. یک چارچوب نسبتاً توانند براي شناسایی نیروهاي مرتبط محیطی مفید با هاي مختلف می بسیاري از چارچوب
است که در آن نیروهاي محیطی براساس روندهاي اجتماعی، اقتصادي، سیاسی  (SEPT)تی  پی اي ساده، فرمول اس
ي نیروهاي (الف) سطوح خرد و کلان (ب)  تی را با ملاحظه پی اي توان طرح اس شوند. می دهی می و فناورانه سازمان

  شود. تر آن ارایه می رح و بسط داد. در ادامه شرح و توصیف بیشالمللی ش محلی، ملی و بین پیامدهاي
  ها مثال  بندي طبقه

اي و ملی،  سن، خانواده، فامیل، ساختارهاي قومی و روندها، مهاجرت منطقه  الگوهاي جمعیتی
  ساختارها و روندهاي نیروي کار

ه؛ سوابق روانی؛ سطوح تحصیل؛ کنند هاي مصرف ها، نیازها و خواسته ارزش  عوامل اجتماعی و سبک زندگی
  نفوذ خاص هاي ذي هاي اجتماعی؛ گروه مسایل و اولویت

روندهاي کلان اقتصادي (تولید ناخالص ملی، تجارت، تورم)؛ روندهاي خرد اقتصادي   شرایط اقتصادي
  اي و ملی؛ ساختار اقتصادي کننده)؛ تنوع منطقه هاي مصرف (دستمزدها، هزینه

  ي انرژي و سطح دسترسی به آن؛ مواد خام؛ استفاده از زمینها قیمت  منابع طبیعی
  شدن جهان) زیست (گرم سازي هوا/ آب/ زمین؛ کیفیت محیط روندهاي آلوده  محیط فیزیکی

  گذاري نیروهاي سیاسی و قانون
ي سیاست  ها در حوزه هاي ژئوپلتیک؛ تغییرات سیاست روندها و بلوك

ها؛ مقررات  بودجه  اي دولتی، کسريه زدایی)؛ هزینه سازي، قانون (خصوصی
  هاي دولت خاص و سیاست

  هاي نوآیند؛ زیرساخت فناورانه روندهاي تحقیقات پایه؛ فناوري  نیروهاي فناورانه
  المللی پول، نرخ ارزها گرایی؛ نظام بین سطوح تنش، درگیري؛ تجارت و محافظت  الملل روابط بین

  ي خاص مشتریان؛ الگوهاي خرید و توزیع جهها، نیازها و بود خواسته  نیروهاي بازار

ها)؛ منابع رقابت جدید/ جایگزین؛  ها، اکتساب تغییرات ساختار صنعت (ادغام  رقابت
  منابع مزیت رقابتی

  چارچوب شناسایی نیروهاي محیطی. 5ـ2شکل 
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ي سناریوسازي، حرکت سریع  نداریم. نیروي پیشران پایه  در عمل، نیازي به تحلیل پیچیده
ترین نیروها است. در سطح حداقلی، بحث و بررسی نیروهاي محیطی باید  سمت تمرکز بر مهم به

  به موارد زیر بپردازد:
  ها ها ـ یعنی روندهاي کنونی و دلایل آن گیري کنونی آن جهت •
ها ـ میزان، مسیرها و سرعت تغییر این روندها در آینده.  ي آن دورنماهاي آینده •

ماها باید به وضوح موجب تمایزگذاشتن بین روندها و ارزیابی شما از این دورن
ها احساس  بینی هستند و مواردي که در مورد آن تحولاتی که نسبتاً قابل پیش

  قطعیت دارید، شوند. عدم
ي عوامل  ها بر مسیر آینده گیري و میزان تأثیر آن ها با تصمیم اصلی ـ یعنی جهت ارتباط آن •

  کلیدي تصمیم
ها  ي آن بندي این نیروها و شناسایی این امر دارید که همه نیاز به آغاز دستهدر این مرحله، شما 

که در یک فرآیند عادي سناریوسازي  قطعیت برابر نیستند. مثلاً، در حالی داراي اهمیت یا عدم
وکار  هاي کلیدي کسب شوند، مطمئناً شمار پیشران تر شناسایی می احتمالاً پنجاه نیرو یا بیش

وکار است،  قطعیت ویژگی غالب محیط کسب که عدم است. از این گذشته، در حالی تر بسیار کم
صورت واقعی  توان چند روند کلیدي جمعیتی را به تمام مسایل غیرقطعی نیستند. در واقع، می

اند، در نتیجه  دنیا آمده ي آینده به کنندگان دهه مشخص آینده دانست. مثلاً، مصرف عناصر پیش
ریزي و  ها مشخص نیست. شما در برنامه ي آن م است، اما قدرت خرید و سلیقهها معلو شمار آن

طور خاص  ها به گیري خود باید به مسایل مهم و مسایل واقعاً غیرقطعی و چرایی آن تصمیم
  بپردازید. 

قطعیت  توانید از ماتریس تأثیر/ عدم بندي، می مند این فرآیند دسته منظور انجام نظام شما به
دهی بالا ـ متوسط ـ  ي نمره گیري از نظام ساده توانید با بهره ). شما می5ـ3کنید (شکل استفاده 

پایین، جایگاه هر یک از نیروها را در ماتریس مشخص سازید. هر یک از این نیروها را با توجه به 
  بندي کنید: مسایل زیر رتبه

روها داراي قدرت سطح تأثیر بر عوامل کلیدي تصمیم (واضح و آشکار است که تمام نی •
 باشند). تر از دیگران می ها مهم تأثیرگذاري هستند، بعضی از آن

 ي آن. گیري، سرعت یا واقعیت مسیر آینده ي جهت قطعیت درباره سطح احساس عدم •
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  قطعیت ي تأثیر/ عدم کننده ماتریس روشن. 5ـ3شکل 

توجه خود را متمرکز ساخته و به جستجوي  توانید حواس و بندي، شما می ي این دسته در نتیجه
 هاي سناریوها در گام بعدي بپردازید: منطق

هاي  ها قطعیت قطعیت پایین (در سلول سمت چپ در بالا). آن نیروهاي داراي تأثیر بالا/ عدم •
 ریزي کنونی شما آماده شوند. براي برنامه بایدي شما هستند که  نسبی در آینده

ها  قطعیت بالا (در سلول سمت راست در بالا). آن الا/ عدمنیروهاي داراي تأثیر ب •
ریزي  براي برنامه بایدهاي مختلف (سناریوها) هستند که  ي آینده هاي بالقوه دهنده شکل

 تر شما آماده شوند. بلندمدت
  

  هاي سناریوها کردن منطق گام چهارم. مشخص
منظور  و ساختار سناریوها را به این گام قلب فرآیند سناریوسازي است. شما در این گام منطق

ي فرآیند ـ شهود، بینش و خلاقیت  چنین در این مرحله کنید. هم می ها انتخاب ارزیابی عمیق آن
  کنند. ترین نقش را ایفا می بیش

 قطعیت میزان عدم

 متوسط                             پایین                  بالا        

 بالا
 
 
 متوسط 
 
 
 
 پایین

  سطح 
 تأثیر

  
هاي  پیشران

 کلیدي سناریو

  
هاي مهم  پیشران

 سناریو

  
مسایل کلیدي 

 ریزي برنامه

  
هاي مهم  پیشران

 سناریو

  
مسایل مهم 

 ریزي برنامه

  
مسایل مهم 

 ریزي برنامه

  
پایش؛ ارزیابی 

 مجدد تأثیر

  
 پایش

  
 پایش
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قطعیت  توان سناریوها را پیرامون تمام نیروهاي داراي تأثیر بالا/ عدم حداقل، از منظر نظري می
ی شناسایی شدند، ساخت. از منظر عملی، این گام منجر به یک فرآیند فاقد ، که در گام قبلبالا

سه، شمار   بندي در گام شود. حتا اگر فرآیند دسته کارآیی و شمار زیاد و غیرممکنی از سناریوها می
ها و  گرفتن تمام این جایگشتپانزده یا بیست نیرو برساند، درنظر نیروهاي کلیدي را به حدود

العاده بالایی از  ی و فوقموجودآمدن شمار نجو ایج بدیل این نیروها تقریباً موجب بههاي نت ترکیب
هاي  کدام از نظام شود که بسیار فراتر از سطح تمرکز مدیریت ارشد است و هیچ سناریوها می

  برداري از آن نیست. ریزي قادر به بهره برنامه
نگري  عنوان جایگزین و بدیل پیش وها بهي پذیرش سناری ي عملی، حتا مدیرانی که آماده در حوزه

توانند به بیش از سه یا حداکثر چهار سناریو  گیري راهبردي خود نمی هستند در تفکر و تصمیم
اي منطقی منجر  شیوه  ي ساختاري است که به بپردازند. در نتیجه، چالش مرکزي این گام، توسعه

  به خلق شمار قابل مدیریت سناریوها شود.
هاي سناریوها پاسخ به این چالش هستند. اگر شما خواهان درك و اقدام  منطق ها. تعریف منطق

جاي تعریف  دقت تعریف کنید. این تعریف عملیاتی (به براساس این اصطلاح هستید باید آن را به
عنوان اصول  هاي سناریوها را به توانید منطق فرهنگ لغت) بیش از همه مفید است. مثلاً می

ي  هاي بحرانی خارجی حوزه قطعیت ها بر عدم اختاربندي سناریوها تصور کنید. آنسازماندهی و س
ها به  نی حرکت محیط و جهان متمرکز هستند. هر یک از آنهاي بدیل کنو وکار و نظریه کسب

توانید فرض کنید که رشد اقتصادي با  پردازند. مثلاً، می قطعیت می ي مهم عدم یک حوزه
گرایی و اعطاي یارانه دچار رکود حرکت  اهد شد یا با افزایش محافظتي تجارت هدایت خو توسعه

ها مشخص خواهد  توانید تصور کنید که رقابت در بازارهاي شما با رشد ادغام خواهد گشت. یا می
نظر هاي بدیل آینده از این  شود. این وضعیت شد یا با ورود بازیگران جدید ساختاربندي مجدد می

  وجود آورد. وان یک مورد جامع و منطقی براي هر یک از این نتایج بهت منطقی هستند که می
  

  گام پنجم. انتخاب و شرح سناریوها
ي پایه توجه داشته  در تعیین شمار سناریوهایی که باید شرح و بسط یابند به یک اصل دوگانه

، که »تقطعی ي عدم حوزه«ي سناریوهاي موردنیاز براي پرداختن به  باشید: ساخت شمار کمینه
  معمولاً تنها سه یا چهار سناریو هستند.

، ) برسید2x2x2قطعیت و رسیدن به هشت سناریو ( اما اگر شما به ساختاري شامل سه محور عدم
زدن به انتخاب میان این سناریوها وجود دارد تا  افتد؟ به وضوح نیاز به دست چه اتفاقی می
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رو نشوند. دوباره باید گفت  د، با فشار مضاعف روبهها استفاده کنن گیرندگانی که باید از آن تصمیم
قطعیت در هدایت انتخاب خود دارید. توجه به پنج معیار  که شما نیاز به ترکیبی از شهود و عدم

  زیر مفید است:
ها باید در چارچوب مرزهاي احتمالی  سناریوهاي انتخابی باید باورپذیر باشند؛ آن باورپذیري. .1

 قرار بگیرند.
قدر به  ها نباید آن عبارت دیگر، آن ها باید از نظر ساختاري متفاوت باشند. به آن تن.تمایزداش .2

  هاي مختلف یک محور پایه گردند. یکدیگر نزدیک باشند که صرفاً تبدیل به گونه
ها در سناریوها نباید موجب  ها باید داراي انسجام داخلی باشند. ترکیب منطق آن انسجام. .3

  تضعیف قابلیت اطمینان به سناریوها شود. انسجام و در نتیجه عدم
عنوان یک مجموعه، باید  هر سناریو و تمام سناریوها به گیري. مفیدبودن براي تصمیم .4

  ي آینده و تصمیم کلیدي مورد تمرکز شما ارایه کنند. هاي خاصی درباره بینش
  .ي آینده را به چالش بکشند سناریوها باید تفکر متعارف سازمان درباره چالش. .5

توان به سرعت چند سناریوي ارزشمند را انتخاب کرد. چند  با استفاده از این معیارها معمولاً می
شوند.  ها باورناپذیر یا غیرمنسجم تصور می توان حذف کرد زیرا ترکیب منطق احتمال را می

فاقد  آورند یا وجود نمی گیري به تصمیم اي در توان موارد دیگر را حذف کرد زیرا تفاوت عمده می
  جزییات کافی هستند.

هاي زیادي براي شرح و بسط  ها پرداخت. راه پس از انتخاب سناریوها، باید به شرح و بسط آن
  تر عبارتند از: توصیف سناریوها وجود دارد، اما سه ویژگی مهم

ي کافی کوتاه باشد که  ید به اندازهاعنوان ب کنندگی بالا. عنوان برخوردار از سطح توصیف •
دهد نیز  باید پایه و اساس آنچه را که در سناریو رخ می لخاطر آورد، با این حا آن را بهبتوان 

ي خاص  فرد بودن هر آینده هایی برانگیزاننده انتخاب کنید که منحصربه بیان شود. عنوان
چون بهترین حالت، بدترین  هاي غیرتوصیفی هم کاربردن عنوان ممکن را نشان دهند. از به

اي  ها هیچ نکته الاي نفت و قیمت پایین نفت اجتناب کنید. این عنوانحالت، قیمت ب
ـ از منظر چه کسی ـ یا چرا بهاي نفت بالا یا پایین است، بیان » بهترین حالت«ي  درباره

شوند و  ي سناریو می هاي عجولانه درباره ها موجب افزایش سطح قضاوت کنند. آن نمی
گیرندگان براي ارزیابی جدي و کامل شرایط و  مبخشیدن به تصمی ي مقابل انگیزه نقطه

  پیامدهاي سناریوها هستند.
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خاطر بسپرید که سناریوها توصیف نقاط پایانی  این نکته را به خطوط داستان جذاب. •
هاي چگونگی وقوع  ها باید روایت ؟) نیستند. آن2005چون میزان بزرگی بازار شما در  (هم

هاي) پویایی براي هر سناریوي  شند و گروه باید (منطقرویدادها بین زمان حال و آینده با
زبان ساده، سناریو باید یک داستان بگوید. این داستان باید دراماتیک،   خاص آماده سازد. به

  جذاب، منطقی و باورپذیر باشد.
» توصیف خطی«نوعی  گیرندگان به ریزان و تصمیم برنامه اي. هاي مقایسه جدول توصیف •

دهد، دست  ن آنچه که براي هر روند عامل کلیدي در هر سناریو رخ میمشروح که به بیا
یابند. از دیدگاه نظري، این جدول شامل تمام نیروهاي خرد و کلان محیطی  می

شود که این فهرست  شده در گام سوم است. اما از دیدگاه عملی، معمولاً توصیه می شناسایی
ه از این جدول براي مرور اجمالی آنچه که در تر بپردازد. ممکن است استفاد به نیروهاي مهم

دهد دشوار باشد: این نقش خط داستان است. اما این جدول یک سند  هر سناریو رخ می
هاي ظریف و متن  پشتیبان جامع است ـ گوشت روي استخوان ـ که به سناریوها تفاوت

  خواهد داد.
به سناریوها کمک خواهند کرد. اصل  بخشیدن جان  نمودارها، تصاویر و دیگر ابزارهاي دیداري به

تر ـ براي  آوردن اطلاعات موردنیاز ـ و نه بیش این است: فراهم راهنما در تعیین میزان این شرح
کمک به مدیران در اخذ تصمیم. در صورت وجود جزییات بیش از حد، سناریو تمرکز خود بر 

  دهد. گیري را از دست می تصمیم
  

  ها هاي آن ز منظر پیامدهاي تصمیمگام ششم. تعبیر سناریوها ا
گام نخست دستیابی به توافق گروه مدیریت پیرامون تصمیم راهبردي (و مسایل پیرامون آن) 
براي رسیدن به محور تمرکز سناریوها بود. ما در گام ششم به تجزیه و تحلیل مشروح سناریوها و 

ها براي تصمیم خاص منتخب ما پردازیم: پیامدهاي راهبردي سناریو هاي بنیادین می طرح پرسش
کنند؟ گام ششم موجب  هایی را به ما پیشنهاد می در محور این فرآیند کدامند؟ سناریوها چه گزینه

  شود. گیرندگان در تبدیل سناریوها به راهبرد می توانمندسازي تصمیم
ارد. از جمله ي یک راهبرد مؤثر و پابرجا به چیزي بیش از سناریوها نیاز د توان گفت که توسعه می

انداز راهبردي، اهداف و مقاصد، تحلیل رقابتی و ارزیابی  توان به چشم عناصر دیگر می
توان  هاي اصلی اشاره کرد. اما گام نهایی در فرآیند سناریوسازي شش گامی را می توانمندي
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هاي  یرت اولیه و ارزشمند راهبردي دانست. نیازهاي هر سازمان به بینشي چند بص توسعه
  هبردي تاحدي تفاوت خواهند داشت، اما شماري از رویکردهاي سازنده عبارتند از:را
منظور  ترین نکته ارزیابی مشروح سناریوها به نخست، واضح ها/ تهدیدها. ارزیابی فرصت •

ها و تهدیدهاي هر یک براي سازمان شما است. این دو پرسش را مطرح  تعیین فرصت
  سازید:
o ها  تمام (یا تقریباً تمام) سناریوها مشترك هستند؟ آن ها و تهدیدها در کدام فرصت

  ها داشته باشد. مواردي هستند که تفکر راهبردي شما باید تمرکز خاصی نسبت به آن
o برداري از آن  توانید به آن برسید) براي بهره سطح آمادگی شما (یا آنچه که می

ها، ارزیابی اولیه  پاسخ سازي) آن تهدید چقدر است؟ این ها و دورکردن (یا کمینه فرصت
هاي  هاي محوري موردنیاز براي کسب موفقیت در سناریوها و پرکردن شکاف از توانایی

  کنند. سازمانی کنونی را ارایه می
ي راهبرد (گرچه نه یک راهبرد  هاي داده شده به این دو پرسش، چند گزینه با توجه به پاسخ

  تر مناسب هستند. شود که براي تحلیل منظم یکپارچه) ارایه می
ارزیابی انسجام و » آزمایشگاه«عنوان  ده از سناریوها بهاف. رویکرد ممکن دوم، استآزمایشگاه •

تواند به ارزیابی میزان  پذیري راهبرد کنونی سازمان شما است. مثلاً گروه مدیریت می آسیب
ها و  فرصتموفقیت یا شکست راهبرد کنونی در هر سناریو بپردازد. در آغاز، به ارزیابی 

  ها استفاده کنید: ي دوم پرسش ها براي پرداختن به مجموعه تهدیدها بپردازید و سپس از آن
o پذیري راهبرد کنونی خود براي مقابله با شرایط مختلف ممکن  آیا از استحکام و انعطاف

توجه است؟ راهبرد  یک بی کدام  پردازد؛ به ها می رضایت دارید؟ راهبرد به کدام فرصت
  ورزد؟ یک غفلت می کند و از کدام بینی می ها را پیش تهدیدها و ریسککدام 

o بخشید؟ چگونه انسجام راهبرد یا حریم دفاعی خود را بهبود می  
o منظور حرکت در مسیري  هاي احتیاطی و اقتضایی براي کمک به سازمان به آیا طرح

  متفاوت، در هنگام نیاز، وجود دارند؟
ترین و دشوارترین است. در  رویکرد سوم مطلوب بردسازي.از سناریوها براي راه استفاده •

یابد. یک فرآیند بسیار شهودي است و  این رویکرد، راهبرد در چارچوب سناریوها توسعه می
فهرست کنترلی که مدیران آن را حفظ کرده و براساس آن حرکت کنند، وجود ندارد. اگر 

  ر بپردازید:هاي زی این رویکرد را انتخاب کردید، باید به پرسش
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o  ،عناصر کلیدي راهبرد ـ مثلاً، قلمرو جغرافیایی، تمرکز بازار، منبع مزیت رقابتی
  گذاري یا توزیع ـ کدامند؟ فناوري، قیمت

o  بهترین گزینه براي هر عنصر در هر راهبرد کدام است؟ مثلاً بهترین راهبرد بازاریابی
  نیاز است؟» ب«ناریوي ها در س کدام است؟ به کدام فناوري» الف«براي سناریوي 

o تر/  ي سناریوها منسجم هاي هر عنصر، کدام گزینه در دامنه پس از بازنگري گزینه
  پابرجاتر است؟

o وکار ترکیب  هاي منسجم را در یک راهبرد کلی و منسجم کسب توانید این گزینه آیا می
  کنید؟

ي  ترین دامنه ي گسترده ایهبرداري بهینه از سناریوها در راهبردسازي، ار این رویکرد داراي بهره
ایی بسیار ه ها در بافتار فرض و ترغیب مدیران به ارزیابی دقیق آن گزینه ها به مدیریت، انتخاب

  ي آینده است.  متفاوت درباره
  

  1ریزي سناریویی در شرکت استات اویل ارزیابی یک موردکاوي: برنامه
قیب و پیگیري گام به گام آن در یک بهترین راه براي درك چگونگی فعالیت رویکرد شهودي، تع

موردکاوي واقعی است. من مورد شرکت استات اویل، شرکت دولتی نفت و گاز نروژ، را انتخاب 
ام چراکه این پروژه داراي تمرکز مناسب و فرآیند سرراست و مطلوب بود. علاوه بر این،  کرده

  .ي این پروژه انتشار یافته است حجم زیادي از اطلاعات درباره
آغاز کردیم، شرکت استات اویل پیش از این از سناریوها براي  1987هنگامی که این پروژه را در 

هاي نفت بودیم و  کرد. در این سال شاهد نوسان قیمت تدوین راهبردهاي کلی خود استفاده می
در این ) بودیم و فعالیت 1987اکتبر،  19» (دوشنبه سیاه«تقریباً شاهد فروپاشی بازارهاي مالی در 

  نامید. »گردباد رویدادها«سال بسیار دشوار بود و یکی اعضاي گروه آن سال را 
 ي نفت و گاز، شده هاي یکپارچه چون اکثر شرکت چارچوب ذهنی مدیریت شرکت استات اویل، هم

بندي  ي زمان قطعیت درباره آور از عدم ها ترکیب شگفت برد. تفکر آن سر می در وضعیت تناقض به
ي قدرت بنیادین بازار فروشنده و تداوم  ، و قطعیت تقریبی درباره»هاي نفتی شوك«و قدرت 

عنوان روشی براي کاهش سطح فشار و سختی  ي نفت بر اقتصاد نروژ بود. سناریوها به سیطره
ي  ریزي اقتضایی در حوزه و برنامه» افتد اگر؟ چه اتفاقی می«اي نفتی و تزریق تفکر ه شوك

  مدیریت راهبردي گروه در نظر گرفته شدند.
                                                                                                                         
1. Statoil 
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ي راهبرد بلندمدت تحقیق و  کارگیري سناریوها در توسعه ی براي مسیر آزمودن و اکتشاف بهفضای
ي زیادي با این  سناریوها فاصله توسعه در بخش اکتشاف و تولید شرکت استات اویل فراهم شد.

موضوع که کل پروژه به حساب آیند، داشتند ولی کلید کمک به مدیران تحقیق و توسعه در 
 ناپذیر و روي تفکر از طریق چنین راهبردي بودند. مثلاً، هاي اجتناب قطعیت پرداختن به عدم

وکار نفت و  ناورانه بر کسببینی نتایج اثر نیروهاي اجتماعی، سیاسی، اقتصادي و ف همواره پیش
هاي نفت و گاز،  توان به قیمت هاي دیگر می ي آن دشوار است. از جمله مثال فناورانهنیازهاي 

هاي مهم هنوز هم نیاز  هاي فنی اشاره کرد. اما پرسش قدرت اقتصاد نروژ و دسترسی به مهارت
  به پاسخ دارند:

  ؟ي کشور چقدر خواهد بود اهمیت صنعت نفت در آینده •
  فناوري کدام نقش را در آینده ایفا خواهد کرد؟ •
  هایی مسلط شود؟  بخش اکتشاف و تولید باید در آینده به چه نوع فناوري •
  

  محوري گام نخست: تعریف تصمیم
ما در شرح و توصیف قلمرو پروژه، مشخص ساختیم که باید چهار مسأله را در نظر گرفت. پروژه 

  باید به موارد زیر بپردازد:
  صورت صریح و مؤثر ي بلندمدت به قطعیت در آینده ي کامل عدم ختن به دامنهپردا •
  ي شرکت، رقابت و فناوري در نظرگرفتن شرایط آینده •
  ریزي کنونی هماهنگی با فرهنگ مدیریت و برنامه •
  هاي راهبرد باورپذیر فناوري اي از گزینه ي دامنه توانایی توسعه •

بندي  صورت زیر چارچوب ي محوري و کلیدي به ألهبا در نظرگرفتن این مسایل، پرسش و مس
  شد:

وکار باید  هاي بلندمدت کسب ي بهترین خدمات به نیازمندي منظور ارایه بخش اکتشاف و تولید به
  ها باشد؟ با حداکثر قدرت و توان خود در جستجوي کدام فناوري

اکتشاف و تولید،  ي بخش ما مشخص ساختیم که سناریوها باید بر محیط صنعت وفناوري آینده
از جمه ساختار بازار نفت و گاز و رقابت استات اویل متمرکز باشند. با توجه به ماهیت جهانی 

هاي کلیدي موقعیت  صنعت نفت و گاز، سناریوها نیز باید داراي ماهیت جهانی باشند اما جنبه
توسعه، تحلیل  اجتماعی، سیاسی و اقتصادي نروژ را نیز در نظر بگیرید. در راهبرد تحقیق و

) در نظر 1987ـ  2010خاصی متوجه فناوري شد. ما افق زمانی سناریوها را بیست سال بعد (
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ي بلندمدت فناوري پرداخته شود. در نهایت، راهبرد تحقیق و توسعه  گرفتیم تا به زمان و هزینه
  مدت این بخش بپردازد. بلند و کوتاه باید به نیازهاي

وازي، به ارزیابی وضعیت کنونی فناوري این بخش از منظر پیوند با زمان در یک تحلیل م ما هم
). این ارزیابی، فشاري 5ـ4ي دستیابی به اهداف کنونی استات اویل/ بخش پرداختیم (شکل  حوزه

ساخت، اما در ادامه نقش مهمی در هنگام ارزیابی پیامدهاي  بر کار سناریوسازي وارد نمی
  م ششم).راهبردي سناریوها بازي کرد (گا

  

  
  وکار ي فناوري با اهداف کسب پیوند میان مجموعه .5ـ4شکل 

  
  گام دوم: شناسایی عوامل کلیدي تصمیم

ي بهینه و بلندمدت فناوري موردنیاز تصمیم محوري، باید به پنج  منظور تعیین مجموعه ما به
  دادیم: پرسش زیر پاسخ می

  ش اکتشاف و تولید در آینده کدامند؟ي بخ نیازهاي عملیاتی و تحقیق و توسعه •

 مجموعه فناوري کنونی

 وکار پیوند با اهدف کسب

 دف جهدف د             ه هدف ب             هدف الف

  فناوري
  

  فناوري
  

  فناوري
  

  فناوري
  

 فناوري

1  
  
2  
  
3  
  
4  
  
5  
 

 ولیهپیوند ا نمادها

 پیوند ثانویه

 پیوند ضعیف

 پیوند اندك یا عدم وجود پیوند
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 ها چقدر خواهد بود؟ رقباي استات اویل چه کار خواهند کرد؟ میزان موفقیت آن •
ي تحقیق و توسعه و منابع انسانی کدامند؟ بخش  منابع و سطح دسترسی به فناوري، بودجه •

 ها استفاده کند؟ اکتشاف و تولید چگونه باید از آن
هاي دولت بر راهبرد تحقیق و  اویل و مقررات و سیاستچگونه ساختار شرکت استات  •

 ي بخش اکتشاف و تولید اثر خواهد گذاشت؟ توسعه
ي تحقیق کدام قلمرو خواهد بود؟ بخش اکتشاف و تولید چگونه باید از آن  قلمرو شبکه •

 استفاده کند؟
باید به سمت شناسایی هفت عامل کلیدي تصمیم که سناریوها  بندي ما را به سپس این فهرست

  ):5ـ5ها را برآورد کنند، هدایت کرد (شکل  ها بپردازند و روندهاي آن آن
ي اکتشاف و تولید؛ توزیع  نیازهاي عامل بخش اکتشاف تولید، از جمله سطوح آینده •

 هاي اکتشاف و تولید؛ ترکیب بین نفت و گاز. شناختی فعالیت هاي زمین جغرافیایی و ویژگی
ها  ها، سطح تأکید آن ي آن فتی، از جمله نیروهاي راهبردي عمدههاي ن رقابت با دیگر شرکت •

هاي  هاي مشترك؛ راهبردهاي تحقیق و توسعه و موفقیت بر اتحادهاي راهبردي و شرکت
 ها). شکنی ها (مثلاً شمار خط آن

ي تحقیق و توسعه ـ داخلی و دریافتی از دولت نروژ و شرکاي تحقیق و  دسترسی به بودجه •
 توسعه.

 هاي تحقیقاتی. ها و سازمان هاي دیگر، دانشگاه ی به فناوري ـ در شرکتدسترس •
 اي موردنیاز (در بازار کار نروژ). هاي حرفه دسترسی به مهارت •
ي  روابط شرکت استات اویل با دولت نروژ، از جمله ساختار شرکت در ارتباط با نقش توسعه •

 یطی.مح اقتصادي آن؛ نقش تولید منابع؛ مقررات ایمنی و زیست
 المللی. هاي تحقیقاتی، در نروژ و سطح بین روابط با سازمان •
  

  گام سوم: شناسایی و ارزیابی نیروهاي کلیدي خارجی
آور نیست  با توجه به قلمرو و پیچیدگی محیط جهانی، ملی، صنعت و بازار در این پروژه، شگفت

فت عامل کلیدي فوق که گروه سناریوسازي بیش از شصت نیرو را که داراي اثر مستقیم بر ه
  بودند را شناسایی کرد.
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قطعیت، بیشی از نیمی از این نیروها در بخش بالایی سمت  حتا پس از انجام تحلیل تأثیر/ عدم
اي که جستجوي  ) باقی ماندند، یعنی منطقه5ـ6قطعیت بالا؛ شکل  چپ ماتریس تأثیر بالا/ عدم

رسد این ارزیابی سطح غیرمعمول و  نظر می بهکه  منطق سناریو باید بر آن متمرکز باشد. در حالی
وکار  دهد، ولی شاید با توجه به ماهیت کسب ي آینده را نشان می قطعیت درباره بالایی از عدم

  آور نباشد. جهانی نفت و گاز شگفت
  

  شده از سناریوها دادهاي گرفته درون
  

  عوامل کلیدي تصمیم
روابط با 

هاي  سازمان
  تحقیقاتی

ت روابط با دول
  نروژ

دسترسی به 
هاي  مهارت
  اي حرفه

دسترسی به 
  فناوري

دسترسی به 
بودجه تحقیق و 

  توسعه

دیگر 
هاي  شرکت

  نفتی

نیازهاي عامل 
بخش 

اکتشاف و 
  تولید

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ي راهبرد تحقیق و توسعه بخش اکتشاف و تولید گیري درباره تصمیم
  ـ الزامات منابع                 ـ نیروهاي رانش راهبردي تحقیق و توسعه  

  ي تحقیق و توسعه هاي تحقیق و توسعه                       ـ نقاط عطف و عمده ـ اهداف و اولویت
  ها ي برنامه ـ مجموعه

  عوامل کلیدي تصمیم اصلی شرکت استات اویل .5ـ5شکل 
  

ي تحقیق  قلمرو شبکه
ما کجاست؟ چگونه 

برداري  باید از آن بهره
 کنیم؟

چگونه ساختار و 
هاي  مقررات و سیاست

دولت بر راهبرد تحقیق 
ي ما اثر  و توسعه

 گذارد؟ می

منابع و سطح دسترسی به فناوري، بودجه تحقیق و 
ها  توسعه و منابع انسانی کدامند؟ چگونه باید از آن

 استفاده کنیم؟

رقباي ما چه کار 
کنند؟ چقدر موفق  می

 هستند؟

نیازهاي بخش تحقیق 
 و توسعه کدامند؟
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  هاي بحرانی استات اویل قطعیت سطح عدم
  بالا  متوسط  پایین

  )5المللی ( اقتصادي بینرقابت  •
 (COMECON) مکونوراهبرد انرژي ک •

)9(  
  )15محیطی ( هاي زیست سیاست •
  )37عرضه و تأمین نفت ـ آمریکا ( •
عرضه و تأمین گاز اروپاي غربی ـ  •

  )42دریاي شمال (
تأمین گاز اروپاي غربی ـ کشورهاي  •

  )43اتحاد جماهیر شوروي (
  )58المللی نروژ ( رقابت بین •
  )60آموزش نروژ ( •
هــاي نــروژ  هــا و سیاســت نگــرش •

  )61ي محافظت ( درباره

 ـ کشورهاي  • رشد تولید ناخالص ملی
ي اقتصادي  سازمان همکاري و توسعه

(OECD) )1(  
  )4ساختاربندي مجدد اقتصادي ( •
  )13هاي مالیاتی ( سیاست •
  )18فناوري انرژي ( •
  )19علوم مرتبط ( •
  )21( (LDCs)شناسی ـ  جمعیت •
  )24( ونقل تقاضاي نفت ـ حمل •
  )26تقاضاي گاز ـ اروپاي شرقی ( •
  )35ي نفت ـ دریاي شمال ( عرضه •
  )47هاي اکتشاف و تولید ( هزینه •
  )49صنعت نفت و گاز ـ منافع نروژ ( •
  )52سیاست مالیاتی نروژ ( •
  )53سیاست صنعتی نروژ ( •
  )62و  63فناوري نفت و گاز ( •

 ـ •   )2( (LDCs)رشد تولید ناخالص ملی 
  )6ارزها (المللی/  نرخ تورم بین •
  )8روابط ژئوپلتیک ( •
  )10راهبرد انرژي اوپک ( •
  )11( راهبرد انرژي آمریکا •
  )17نرخ تغییر فناورانه ( •
  )22ي ملی ( اراده •
  )23بنیادگرایی اسلامی ( •
  )29هاي نفت ( قیمت •
  )30هاي گاز ( قیمت •
  )34ي نفت ـ اوپک ( عرضه •
  )36ي نفت ـ دریاي بارنتز ( عرضه •
  )46اي ( همنطق گاز تقاضاي بینتأمین  •
ساختاربندي مجدد ـ صنعت نفت و  •

  )48گاز (
  )55ساختاربندي مجدد اقتصاد نروژ ( •

  )14هاي فناوري ( سیاست •
شناسی ـ سازمان همکاري و  جمعیت •

  )20ي اقتصادي/ کومکون ( توسعه
  )50المللی نروژ ( روابط بین •

ملی ـ کشورهاي   رشد تولید ناخالص •
  )3کومکون (

  )12هاي تجاري ( سیاست •
 ـدیگر کاربران نهایی (تق •   )25اضاي نفت 
  )28اي گاز ( منطقه تقاضاي بین •
  )32هاي رقیب ( تقاضاي سوخت •
  )38ي نفت ـ کانادا ( تأمین و عرضه •
تأمین نفت ـ کشورهاي اتحاد  •

  )40جماهیر شوروي (
تأمین گاز براي دیگر تقاضاهاي  •

  )45اي ( منطقه بین
  )50( (E.C).سی  ورود نروژ به اي •
  )57ي نروژ ( یق و توسعهي تحق بودجه •
  )56صنعتی در نروژ ( رقابت بین •

  )7المللی ( بدهی بین •
  )27تقاضاي گاز مناطق دیگر ( •
ي نفت ـ آسیا، آفریقا،  عرضه •

  )39آمریکاي لاتین (
تأمین گاز اروپاي غربی ـ خاورمیانه  •

)44(  
  )54رشد تولید ناخالص ملی نروژ ( •
  )59ي ملی نروژ ( اراده •

  )33ب (هاي رقی تأمین سوخت •
  )41تأمین گاز ـ مناطق دیگر ( •

    )16سازي ( هاي خصوصی سیاست •

  هاي بحرانی استات اویل قطعیت عدم .5ـ6شکل 
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  کردن منطق سناریوها گام چهارم: مشخص
سمت بحث طولانی  شده براي سناریوها ما را به جستجوي ما براي رسیدن به ساختار منطقی ساده

رهنمون ساخت. ما  5ـ6خش بالاي سمت چپ شکل در ب  بندي شده وپنج نیروي گروه سی
ها، روابط علت و معلولی و دیگر پیوندهاي موجود میان این نیروها بودیم. در  بندي دنبال گروه به

ي بخش،  ي تحقیق و توسعه ي حوزه گیري درباره پایان، به این نتیجه رسیدیم که براي تصمیم
  ).5ـ7شوند (شکل  بندي می قطعیت خوشه هاي واقعاً بحرانی حول سه محور عدم قطعیت عدم

آیا بازگشت به بازار فروشنده یا بازار خریدار فعلی  ساختار بازار انرژي (عرضه و تقاضا). •
  ادامه خواهد داشت؟

چنان تا حد زیادي وابسته به انرژي خواهد بود یا به  آیا اقتصاد این کشور هم اقتصاد نروژ. •
  تر ساختاربندي مجدد خواهد شد؟ عصورتی متنو آمیز به اي موفقیت شیوه

صورت بخشی و تا حدي تصاعدي  آیا فناوري در اقتصاد عمومی و صنایع انرژي به فناوري. •
  تر و شدیدتر خواهد بود؟ تکامل خواهد یافت یا تکامل آن یکپارچه

هاي بسیار متفاوت اما منطقی، از  ما احساس کردیم که منطق جایگزین براي هر محور، دیدگاه
  قطعیت را تعریف کردند. هاي عدم ترین حوزه اي مؤثر مهم ها به شیوه کنند. آن کار ارایه میروش 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ساختار سناریو استات اویل .5ـ7شکل 

  تداوم بازار خرید

 بخشی  ظهور بازار فروشنده
  یکپارچه

  فناوري

  وابستگی به انرژي

  ساختاربندي مجدد و متنوع
  صاد نروژاقت

بخش اکتشاف و تولید   ساختار بازار انرژي
 راهبرد تحقیق و توسعه
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  گام پنجم: انتخاب و شرح و بسط سناریوها
احساس  ما از میان هشت سناریوي ممکن، چهار سناریو را براي مطالعه انتخاب کردیم چراکه

ها انطباق دارد. این چهار سناریو معیارهاي  گیري ما بیش از موارد دیگر با آن کردیم نظام تصمیم
ریزي را پوشش  قطعیت برنامه ي حساس عدم طور مؤثر عرصه نیاز را برآورده ساختند و به پیش

  گیري).  برداري از تصمیم هاي بهره دادند (باورپذیري، تمایزگذاري، انسجام، چالش
  

  ي اقتصاد نفت و گاز است ي کشور تحت سیطره : آینده»الف«سناریو 
ي بخشی/  بازار فروشنده در انرژي، اقتصاد وابسته به نفت نروژ و توسعه هاي کلیدي. پیشران

ي صنعتی و فناورانه منجر به تداوم وابستگی سطح بالا  تصاعدي فناوري. الگوهاي سنتی توسعه
ي  سیطره 1995یابند و اوپک در سال  هاي نفت افزایش می قیمت شوند. در نتیجه، به انرژي می

شود، اما  ي ساختاربندي مجدد اقتصاد مطرح می هایی درباره یابد. در سطح کشور بحث مجدد می
تر  ي بیش سمت توسعه کردن حرکت نیرومند به گرفته براي منحرف اقدامات پیشنهادي و صورت

  منابع ملی نفت و گاز کافی نیستند.
  

منافع نفت و گاز منجر به دستیابی به اقتصاد ملی دوباره »: ب«سناریو 
  شود شده می ساختاربندي

ي  بازار فروشنده در انرژي، ساختاربندي مجدد و متنوع اقتصاد نروژ و توسعه هاي کلیدي. پیشران
  ي فناوري. یکپارچه/ تشدیدشده

هاي تجاري  و کاهش تدریجی بودجه و کسري ها، ارتباطات) تر فناوري جدید (مواد، رایانه توزیع سریع
شود.  منجر به سطوح بالاتر رشد جهانی و روابط نزدیک سیاسی و اقتصادي میان کشورها می

چنان به حفظ سطح بالاي وابستگی به انرژي و  ي اقتصادي هم کشورهاي سازمان همکاري و توسعه
دهند. نروژ از فناوري و درآمدهاي ملی نفت  ییافتن از بازگشت بازار فروشنده ادامه م در نتیجه اطمینان
  کند. سازي اقتصاد خود استفاده می ي منابع انرژي و متنوع و گاز براي توسعه

  
  تلاش کشور در دنیاي رکود»: ج«سناریو 
رشد  ي بخشی/ روبه بازار خرید انرژي، اقتصاد وابسته به انرژي نروژ و توسعه هاي کلیدي. پیشران
  فناوري.
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رسد و فقدان وجود  توسعه به بحران می  یافته و در حال  ختاري در کشورهاي توسعهمشکلات سا
یابند و  هاي کالا و انرژي افزایش می شود. قیمت حل، منجر به رکود طولانی جهانی می راه

گرایی و خودکفایی ملی به خلق محافظت و دفاع ذهنی در بسیاري از کشورها  سیاست محافظت
دنبال پوشش مزیت منبع انرژي خود براي راهبرد بقاي  فشارها، نروژ به کند. تحت این کمک می

  اقتصاد ملی خود است.
  

کشور از وابستگی نفتی توسط ساختاربندي مجدد جهانی »: د«سناریو 
  شود هدایت می

ي  بازار خریدار انرژي، ساختاربندي مجدد و متنوع اقتصاد نروژ و توسعه هاي کلیدي. پیشران
ي بالاترین سطح تکامل اقتصاد  دهنده ي فناوري. این سناریو نشان تشدیدیافته / شده یکپارچه

چون  هایی هم هاي فناوري پیشرفته در عرصه شکنی است. خط» ي اطلاعات جامعه«شده و  جهانی
فناوري و مواد موجب تغییر شدید ساختار، ترکیب و محل فعالیت اقتصاد  فناوري اطلاعات، زیست

یابد و بر این مبنا  شدت کاهش می بستگی به اقتصاد مواد خام و انرژي بهشوند. وا جهانی می
جز  یابد. در این دنیاي رشد و رقابت بالا، نروژ هیچ انتخابی به ـ بنیاد افزایش می   ارزش اطلاعات

  ساختاربندي مجدد اقتصاد خود ندارد.
در مدل ذهنی محیط این  نیروي موجود  بیش از شصت ي سناریوها که تقریباً نیمی سهجدول مقای

اندازد و موجب توانمندسازي  بخش را در بر دارد، نگاهی مشروح به هر یک از این سناریوها می
ي شرایط متفاوت فراروي بخش اکتشاف و تولید  نقطه به ي نقطه گیرندگان در مقایسه تصمیم

  دهد. گیري این جدول را نشان می نمونه 5ـ8گردد. شکل  می
  

  سناریوها گام ششم: تعبیر
طور کلی مدیران تصور چگونگی تغییر  ریزي سناریویی آن است که به یک مشکل فراروي برنامه

یابند. ما در این پروژه، پی به این مسأله بردیم و  تر از تغییر خود می جهان فراروي خود را آسان
گروه دنبال حل آن ازطریق پرداختن به ضرورت رشد شخصی مدیران در گام ششم بودیم.  به

اي تشکیل داد. در  هفته  سازي براي آینده، کارگاهی فشرده و یک منظور آغاز فرآیند آماده پروژه به
طی چهار روز نخست، گروه به بحث و بررسی پیامدهاي سناریوها و انتخاب سناریویی متفاوت 

ورشدن در  براي هر روز پرداخت. گروه با پرداختن به سناریویی متفاوت در هر روز، قادر به غوطه
سمت دورنمایی متفاوت از آینده  جزییات یک سناریو در نتیجه تکمیل تکامل آن قبل از حرکت به
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هاي چهار روز نخست براي شناسایی نقاط  بود. سپس در روز پنجم، به بازنگري نتایج بحث
  مشترك و متمایز این چهار سناریو پرداختیم.

ي  گیري که تصمیم اولیه جاع به عوامل کلیدي تصمیممنظور تمرکز بر تفکر خود، نیاز به ار ما به
) که 5ـ5سري پرسش را مطرح ساختند (شکل  ها یک سناریوها را شکل داده بودند، داشتیم. آن

چنین راهنماي  ي راهبرد تحقیق و توسعه را شکل دادند و هم ارتباط طبیعی بین سناریوها و توسعه
  تند.مفیدي براي ساختاربندي تفکر ما فراهم ساخ

  در این مرحله، این فعالیت در پنج گام مجزا پیش رفت:
چنین احساس ما، که  فرآیند افزایش مشارکت تفکر و هم بازنگري توصیف هر سناریو. .1

قدر اهمیت دارد، در شرایط یک سناریوي فرضی است. این گام صرفاً بازنگري مطالبی  همان
» گام برداشتن در«نیازي به تلاش براي که پیش از این توسعه یافته بودند، نبود. این گام 

  سناریو و رسیدن به این باور داشت که این سناریو آینده است و ما بخشی از آن هستیم.
گروه سناریوسازي با توصیف واضح و آشکار سناریو در ذهن خود،  ارزیابی پیامدهاي سناریو. .2

تصمیم پرداخت. ما براي ي بعد به بحث و بررسی اثر هر سناریو بر عوامل کلیدي  در مرحله
ي  ها پاسخ گفتیم. مثلاً در حوزه تري از پرسش ارتقاي سطح بحث، به فهرست گسترده

ها را مطرح ساختیم: باید بر کدام مناطق  نیازهاي اپراتور و عامل اکتشاف و تولید این پرسش
و  ، کم شناسی خاص هاي زمین جغرافیایی اکتشاف بیش از همه تأکید نهاد؟ آیا انواع میدان

 بیش مورد تأکید قرار خواهند گرفت؟
گویی به سه  تمرکز این بخش بر پاسخ ها و تهدیدها. شناسایی بهترین راهبرد، فرصت .3

 پرسش زیر است:
  رسد بهترین راهبرد براي پرداختن به این سناریو کدام راهبرد باشد؟ نظر می به •
  ي این سناریو کدامند؟ ها و تهدیدهاي عمده فرصت •
  ات اویل چه کاري باید انجام دهد و چه کاري را نباید انجام دهد؟شرکت است •

تفکر خود در این مرحله، از این » افتد اگر چه اتفاقی می«ما براي تأکیدنهادن بر ماهیت 
نگري کنیم و بدانیم که  اگر بتوانیم با قطعیت آینده را پیش«عبارت راهنما استفاده کردیم: 

گاه شرکت استات اویل باید ...  شده، گسترش خواهد یافت، آن گونه که توصیف این سناریو آن
 »(ذکر یک اقدام خاص).

هاي  پیش از این، ارتباط بین برنامه ارزیابی اثر سناریو بر اهداف بخش (اکتشاف و تولید). .4
). یعنی، مشخص ساختیم 5ـ5تحقیق و توسعه و اهداف بخش را ارزیابی کرده بودیم (شکل 
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جا ما خواهان  ا چه حد در دستیابی به کدام اهداف سهم دارند. در اینها ت که کدام برنامه
نمایش درآمده توسط  ارزیابی تغییرات شرکت و اهداف بخش از منظر شرایط خارجی به

هاي مهم عبارتند از: باید بر کدام اهداف تأکید شود و کدام اهداف  سناریوها بودیم. پرسش
 م اهداف جدید را باید پذیرفت؟کنار گذاشته شده یا تغییر یابند؟ کدا

ها و تهدیدهاي  با درك فرصت دار تحقیق و توسعه. هاي اولویت ي برنامه ي مجموعه توسعه .5
توانیم از روابط بین  وکار توسط شرکت، می عمده و چگونگی تغییردادن اهداف کسب

تحقیق هاي  دهی مجدد به اولویت وکار براي نظم هاي تحقیق و توسعه و اهداف کسب برنامه
ي بهترین تحقیقات با توجه به تقاضاهاي هر سناریو استفاده  و توسعه و در نتیجه توسعه

 کنیم.
هاي تحقیق و  تري فرآیند کار را از این مجموعه هاي بیش این کار پایان پروژه نبود. گام

 ي پذیر در حوزه ي کافی انعطاف اندازه سمت انتخاب راهبردي به ي خاص هر سناریو به توسعه
  راندند. هاي ممکن کارآمد باشد، پیش می تحقیق و توسعه که براي انواع آینده

  
  
  
  ها کننده توصیف

» الف«سناریوي 
ي اقتصاد  سیطره

نفت و گاز بر 
  ي نروژ آینده

  » ب«سناریوي 
منافع نفت و گاز 
منجر به بازسازي 

اقتصاد نروژ 
  شود می

  »ج«سناریوي 
تلاش نروژ در دنیاي 

  رکود

  »د«سناریوي 
هدایت اقتصاد 

وابسته به نفت نروژ 
توسط ساختاربندي 
  مجدد جهان

ي اقتصاد  توسعه
  جهانی

مشکلات مستمر  •
  اقتصاد  ساختاري حوزه

رشد سازمان همکاري و  •
ي اقتصادي:  توسعه
  % 2حدود 

هاي  تورم بالاتر: نرخ •
  پرنوسان ارز

رشد متوسط، پیشرفت به  •
سمت ساختاربندي  

  مجدد
رشد سازمان همکاري و  •

ي اقتصادي:  توسعه
5/2%  

اي  هاي چرخه نوسان •
  تورم، بهاي ارز

چند مشکل شدید  •
ي  ساختاري در حوزه

  اقتصاد
رشد سازمان همکاري و  •

  %5/1ي اقتصادي:  توسعه
تورم پرنوسان (چند  •

زدایی) و  اقدام تورم
  هاي ارز نرخ

رشد قوي، پس از تنظیم  •
  ساختاربندي مجدد

رشد سازمان همکاري و  •
  %3 ـ 5/3دي: ي اقتصا توسعه

هاي تورم و ارز نسبتاً  نرخ •
  با ثبات

  روابط ژئوپلتیک

  گرایی  افزایش محافظت •
سازي  کاهش/ معکوس •

هاي  سیاست
  سازي خصوصی

برداري از  بهره •
هاي اروپاي  تنش

غربی ـ آمریکا توسط 
  اتحاد شوروي

رشد تجارت و  •
  المللی  همکاري بین

دستاوردهاي  •
سازي در   خصوصی

سازمان همکاري و 
  ي اقتصادي  توسعه

هاي  کاهش سطح تنش •
شرق و غرب؛ افزایش 

  تجارت

دنیاي پرتنش و  •
آشوبناك؛ 

گرایی، رشد  محافظت
  گرایی ملی

هاي  تأکید بر کنترل •
  دولتی

روابط شرق ـ غرب و  •
  تخریب روابط تجاري

روابط سیاسی با ثبات  •
هاي  منجر به توافق

  شود اقتصادي می
هاي  تقویت سیاست •

  بازارمحور
تر کومکن در  شحضور بی •

  جریان اصلی جهانی



 117                                                                                                              هاي ذهنی آینده: رویکرد منطق....هاي ذهنی آینده: رویکرد منطق....  فصل پنجم: نقشهفصل پنجم: نقشه  

   
 

ساختار بازار 
  انرژي

رشد تقاضاي نفت:  •
  درصد یک 

  رشد تقاضاي گاز: یک •
  درصد

  ي مجدد اوپک سلطه •
دریاي شمال، دریاي  •

  آورند. بارنتز فشار می
دسترسی به گاز  •

  کومکن
دلار در  30ـ35نفت:  •

  هر بشکه
گاز: هر مترمکعب  •

  دلار 3ـ5

رشد تقاضاي نفت:  •
  یک درصد

د تقاضاي گاز: دو رش •
  درصد

  افزایش قدرت اوپک •
فشار دریاي شمال،  •

  دریاي بارنتز
گسترش گاز  •

  کشورهاي کومکن
دلار در  25ـ30نفت:  •

  هر بشکه
 3ـ4گاز: هر مترمکعب  •

  دلار

رشد تقاضاي نفت: صفر  •
  درصد

رشد تقاضاي گاز: یک  •
  درصد

  تلاش اوپک براي بقا •
ي  تأخیر در توسعه •

  دریاي بارنتز
هاي کاهش گاز کشور •

  کومکن
دلار در  15ـ20نفت:  •

  هر بشکه
 2ـ3گاز: هر مترمکعب  •

  دلار

رشد تقاضاي نفت: یک  •
  درصد

  درصد 3رشد تقاضاي گاز:  •
اوپک نیرو و انسجام خود  •

  دهد را از دست می
ي  کاهش سرعت توسعه •

  دریاي شمال، دریاي بارنتز
کاهش گاز کومکن/ بیش  •

  از سطح قبلی اوپک
دلار در هر  10ـ15نفت:  •

  بشکه
 1ـ3گاز: هر مترمعکب  •

  دلار

ساختار صنعت 
  نفت و گاز

ترین  تنها متعادل •
ساختاربندي مجدد 

  گیرد صورت می
ـ فعالیت نیرومند پس 

  1990از 

ساختاربندي مجدد  •
  متعادل

  تر ـاتحادهاي راهبردي
تر رو به  ـ فشار بیش

  پایین 

  ساختاربندي مجدد عمده •
  ـ چند ادغام و ترکیب

هاي دولتی  ـ شرکت
هاي  براي سیاست  مناسب

  ملی

  ساختاربندي مجدد عمده  •
ـ تغییر راهبردي از نفت 

  به گاز
سازي چند   ـ خصوصی

  فعالیت دولتی

  وضعیت نروژ

ي ملی: نامطمئن،  اراده •
  در حال افت

ساختاربندي مجدد  •
  اقتصادي: 

  ـ چند ابتکار موفق
  ي بخش نفت ـ سیطره

رشد تولید ناخالص  •
  %5/2ملی: حدود 

توازن و ي ملی م اراده •
  پویا 

ساختاربندي مجدد  •
  اقتصادي:

هاي  ـ توازن بین بخش
  نفتی و غیرنفتی

رشد تولید ناخالص  •
  %5/2ملی: حدود 

  رکود: دلسردي، اختلاف •
ساختاربندي مجدد  •

  اقتصادي:
  ها  ـ تکاپوي تمام بخش

ـ دولت از بخش انرژي 
  کند پشتیبانی می

رشد تولید ناخالص ملی:  •
  درصد 1ـ5/1

رومند و پیروزي ملی نی •
  پویا

ساختاربندي مجدد  •
  اقتصادي:

  ـ اکثر ابتکارها موفق هستند
ـ جایگزینی اهمیت گاز 

  جاي نفت به
رشد تولید ناخالص ملی:  •

  درصد 5/2ـ3حدود 

  تغییر فناورانه

ها  توسعه فزاینده: حوزه •
چنان جدا از هم  هم
  مانند می

بودجه تحقیق و  •
 5/1ي نروژ:  توسعه

درصد تولید ناخالص 
که نفت  در حالیملی، 

ي  و گاز اولویت شماره
  نخست است

فناوري نفت و گاز:  •
تمرکز بر ارتقاي اکتشاف 

  و تولید و ذخایر جدید

پیشرفت تشدیدشده:  •
  ها ترکیب حوزه

رشد بخش تحقیق و  •
ي نروژ تا سطح  توسعه

% تولید ناخالص 2
هاي  مالی، با اولویت

  جدید
فناوري نفت و گاز:  •

تمرکز بر دسترسی به 
  ر جدیدذخای

شده:  ي متوقف  توسعه •
هاي  سیاست

  محدودکننده، محافظتی
ي تحقیق  کاهش بودجه •

ي نروژ، در  و توسعه
بخش نفت و گاز 

  چنان ثابت است هم
فناوري نفت و گاز:  •

وري/  تمرکز بر بهره
  کنترل هزینه

رشد سریع: ترکیب، توزیع  •
  ها  جهانی فناوري

رشد بخش تحقیق و  •
میزان  توسعه نروژ به

درصد با تمرکز بر  2ـ5/2
ساختاربندي مجدد 

  هاي پیشرفته  فناوري
فناوري نفت و گاز:  •

/ Alتمرکز بر تبدیل گاز، 
  تصویربرداري

  ي سناریوهاي استات اویل شده از جدول مقایسه مطالب استخراج .5ـ8شکل 
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  ها و خطوط راهنما منافع، محدودیت
هاي خود  زي داراي مزایا و محدودیتچون هر رویکرد دیگر سناریوسا رویکرد منطق شهودي، هم

  توان به این موارد اشاره کرد: است. از جمله مزایاي اصلی آن می
به گام براي ارزیابی   عبارت دیگر، داراي منطق گام است. به» شفاف«این روش کاملاً  •

اي است. این امر موجب ارتباط،  سازي رایانه یا مدل» ي سیاه جعبه«ي  انتقادي، بدون مداخله
دقت محل و چرایی موافقت یا  توانند به شود. مدیران می تر سناریوها می درك و بحث راحت

  عدم موافقت خود با منطق آن را بیان کنند.
شود که کارشناسان داخلی و  گیرندگان در فرآیند کار موجب آن می مشارکت مستقیم تصمیم •

صورت صحیح مشخص  را به خارجی به دورنما و دیدگاه مناسبی دست یابند؛ مسوولیت افراد
گیرندگان در مورد معانی ضمنی سناریوها به  شود که تصمیم کنند؛ و اطمینان حاصل می

 تر و واقعی خواهند رسید. درك، مالکیت و اقدام محتمل
هاي افراد پیرامون پویایی  ي تفاوت دیدگاه ه این رویکرد موجب تشویق بحث آزاد و باز دربار •

شود و در واقع به آن وابسته است. به  سازها می ها و شگفتی یتقطع وکار، عدم محیط کسب
 شود. این شیوه موجب ترغیب یادگیري فردي و سازمانی می

اي)، داراي شانس خوبی  جاي رایانه سازي ذهنی (به دلیل تکامل کامل به مدل این رویکرد به •
کشیدن  ه چالشـ شاید بهترین شانس در میان تمامی رویکردها ـ براي کسب موفقیت در ب

 ي آینده است. هاي ذهنی مدیران درباره و شاید تأثیرگذاري بر نقشه
اي (که انعکاس گذشته هستند) وابسته  هاي رایانه که این رویکرد به الگوریتم دلیل آن به •

هاي  پنداري شگفتی جلو و موردنیاز براي پیش تر است که نوعی تفکر روبه نیست، محتمل
جلو بود که پیر واك را قادر به  عمده، خلق کند. مثلاً، این تفکر روبه» تصریف«آینده و نقاط 

که تفکر  بررسی احتمال تغییر جهت دنیاي نفت با نمایش قدرت اوپک ساخت، در حالی
ي  ي نفت در آینده کننده چنان به برآورد قدرت سابق کشورهاي مصرف متعارف صنعت هم

توان به این موارد  نیز دارد که از جمله میهایی  پرداخت. این روش محدودیت نامعلوم می
 اشاره کرد:

o توان انتظار  ها متناسب نیست. مثلاً، نمی هاي سازمانی شماري از سازمان با فرهنگ
ناپذیر، عدد محور و فاقد گرایش به انجام بحث  داشت که در فرهنگی متصلب و انعطاف

 .ها یا تحمل تفاوت عقاید ریشه بگیرد قطعیت ي عدم درباره
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o  در » شوك فرهنگی«حتا در صورت پذیرش این رویکرد، ممکن است موجب بروز
ریزي سناریویی شود.  سمت برنامه ریزي سنتی به نگري و برنامه حرکت سازمان از پیش

 تر دارد. در نتیجه، سازمان تمایل محدودي به پذیرش این تغییر فرهنگ گسترده
o ن باید وقت زیادي را به آن اختصاص گیر است، چرا که مدیرا بر و وقت تاحدي هزینه

ي اطلاعات راهبردي (اغلب فراتر از مرزهاي معمول  دهند. نیاز به پایه گسترده
کنندگان در  ي مشارکت ملاحظه گذاري قابل گردآوري اطلاعات شرکتی) و سرمایه

 هاي تفکر، خلاقیت و تلاش دارد. حوزه
o و پایش  1دهد. به پویش هی نمیپژو در پایان، هنوز هم پاسخ کاملی به تفکر آینده

ها  عنوان ابزارهاي تحلیل محیط خارجی نیاز است و باز هم از شماري از شگفتی به
 ورزند. غفلت می

 
  گیري نتیجه

آمیز روش منطق شهودي پیروي کند، این امکان  اگر فردي از خطوط راهنماي معرفی موفقیت
هاي آن را به حداقل برساند. روشی  ودیتوجود دارد که به مزایا و منافع روش دست یابد و محد

براي طراحی خوب براي ارتقاي یادگیري سازمانی است؛ موجب افزایش پذیرش و درك 
هاي افراد  ناپذیر دیدگاه هاي اجتناب بخشیدن به تفاوت قطعیت و استخراج و مشروعیت عدم

کم  که اغلب دست چنین یک عامل تغییر قوي است شود. هم ي آینده در هر سازمانی می درباره
گرفته شده است؛ و معرفی آن به نظام شرکت (یا هر سازمان دیگري) نیاز به دقت، آمادگی کامل 

  و تغییر رادیکال فرهنگ سازمانی دارد.
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                         
1. Scanning 
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کنندگان در آن را قادر به  کند که مشارکت قطعیت خلق می . چند مدل عدم3روش نگاشت آینده
 ي خاص دلخواه و  تجربه و یادگیري چگونگی دستیابی به سطح بالاتري از کنترل بر یک آینده

د قابل اطمینان ـ رویدادها ـ آغاز آوري شواه ها نخست با جمع سازد. این مدل مطلوب سازمان می
پردازند. سپس،  اي مطمئن ـ وضعیت نهایی می ي فرضیه شوند و سپس به ارایه می

گیري  قطعیت با بهره کنندگان در کارگاه به تکمیل مدل از طریق خلق درك منطقی عدم مشارکت
طعیت ناشی از ق پردازند. درك عدم ي خاص می ي چگونه رسیدن شواهد به یک فرضیه از مطالعه

ي سازمانی آماده  هاي هر آینده ها و ریسک ها را براي مدیریت فرصت ها، آن ساختن مدل
  سازد. می

*****  
ریزي سناریویی هنگامی است که مدیریت سازمان دریابد راهبردهاي کنونی  شروع موفقیت برنامه

هاي ممکن  ه در انواع آیند» آزمایش پرواز«ها نیاز به انجام  گذاري آن و تصمیمات مرتبط با سرمایه
پردازیم داراي یک  به توصیف آن می که در این فصل نگاشت آیندهریزي  دارد. فرآیند برنامه

ي کامل مفاهیم راهبردي جدید،  تر است، یعنی استفاده از سناریوها براي توسعه هدف بلندپروازانه
سازد. سناریوها  آینده آماده می هاي پذیر با چالش ي مطمئن و توجیه که سازمان را براي مقابله

                                                                                                                         
1. Desired Future 
2. David H. Mason 
3. Future Mapping 

 
  ریزي سناریویی:  برنامه

  1آینده دلخواه نگاشت مسیرهاي

  2نویسنده: دیوید اچ. میسون

۶ 
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داراي ریسک پایین براي معرفی راهبردهاي بدیل مختلف و » آزمایش«چنین یک محیط  هم
ریزي سناریویی به رهبران فرصتی براي ارزیابی مجدد قدرت  بالقوه به سازمان هستند. برنامه

یط هستند یا تنها در ها راهبردهایی مناسب براي تمام شرا دهد. آیا آن راهبردهاي سازمان می
  شرایطی خاص کارآیی دارند؟

ها معمولاً یک یا دو فرصت براي خلق مجدد  ي کافی دوام بیاورند، اکثر سازمان اندازه ها به اگر آن
هاي دیگر، پیشگامی در  توانند فعالیت در یک حوزه نسبت به حوزه ها می آینده دارند. آن

کارگیري افرادي خاص را انتخاب کنند.  ص و بههاي خاص، فعالیت در چند کشور مشخ فناوري
  گیري و خلق  ها در جستجوي جهت ریزي سناریویی براي مشارکت گروه توانند از برنامه رهبران می

گیري استفاده کنند: ما چه کسی هستیم، چه کار  ي جهت کننده چارچوب منطقی تصمیمات تعیین
تواند اهداف سازمان را  چنین می رآیند همکنیم و چرا؟ این ف کنیم، براي چه کسی کار می می

خواهیم فردا انجام دهیم؟  دهیم همان چیزي است که می تعیین کند: آنچه که ما امروز انجام می
  هاي ما کدامند؟ ها و انتخاب گزینه

  
  فرآیند سناریوسازي کارآمد

رگ و هاي بز تکنیکی براي سناریوسازي است که از جانب شماري از شرکت» نگاشت آینده«
ساختن یک  کنندگان سناریوها را با استفاده از تنظیم و سفارشی عمده پذیرفته شده است. مشارکت

ي کارشناسان در محیط فعالیت سازمان  که از طریق تحقیق گسترده» ي عناصر مجموعه«
  سازند. گیرد، می صورت می

توجه  اي قابل سمت نقطه عنوان فهرست منطقی رویدادهاي متوالی که به در این فرآیند، سناریو به
از سه تا پنج وضعیت نهایی و » مجموعه«شود. این  شود، تعریف می که وضعیت نهایی نامیده می

هاي  کارگیري در کارگاهی که در آن مدیران سازمان به گروه صد تا دویست رویداد، براي به
کپارچه و یک هایی ی هاي نهایی، توصیف موردنظر تقسیم می شوند، تشکیل شده است. وضعیت

اینترنت تبدیل به زیرساخت فنی غالب کاربرد «ي یک سناریو هستند، مثلاً،  اي از نتیجه صفحه
ي سیصد دلاري براي دسترسی  شدن یک پایانه تجاري«چون  رویدادهایی هم» شود. ها می رایانه

شناسایی  راحتی قابل باشند که به ، اموري مهم هستند و نقاط عطف و راهنمایی می»به اینترنت
سازند. این رویداد خاص یک  بوده و مسیر حرکت از زمان حال تا وضعیت نهایی را مشخص می

  ي نهایی خاص است. ي عطف براي رسیدن به این نقطه نقطه
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شود که به  پردازد و از آن خواسته می ي یک وضعیت نهایی می در این کارگاه، هر گروه به مطالعه
شوند.  یی بپردازد که منجر به خلق آن وضعیت در طول زمان میشناسایی توالی منطقی رویدادها

کنند اما در  ها شروع به حرکت می شده براي آن ابتدا با توجه به مجموعه رویدادهاي آمادهها در  آن
ها به  کنند که از نظر آن نقاط مطلوب کارگاه، رویدادهاي دیگري را به این مجموعه اضافه می

طریق رویدادهاي منطقی بین گروه بر اندیشیدن از کند. کار می تعیین وقوع آن وضعیت کمک
شده متمرکز است. یکی از مفیدترین محصولات این کارگاه،  امروز و وقوع وضعیت نهایی تعیین

  فهرست رویدادهاي هر گروه است. این فهرست براي سازمان ارزشمند است زیرا: 
تواند براي رسیدن به وضعیت  یپردازد که مدیریت م به توصیف مسیر اجراي حرکت می •

  نهایی مشخص شده از آن بهره ببرد.
اي مطلوب و موردنظر یک وضعیت نهایی  به توصیف مسیر پایش وقوع آینده، به شیوه •

  پردازد. خاص، می
ي رویدادهاي منتهی به یک وضعیت نهایی و رویدادهایی که به  پایه و اساسی براي مقایسه •

  سازد. اهم میشوند، فر وضعیتی دیگر ختم می
عنوان نقاط اهرم راهبردي که  هاي نهایی ارتباط دارند باید به رویدادهایی که به تمام وضعیت •

  داراي اهمیت خاص هستند، شناسایی شوند.
  

  شود، چیست؟ آنچه که موجب اثربخشی شکل و چارچوب این کارگاه می
هاي  ي از رویدادها و وضعیتا شوند از مجموعه هایی که براي مدیران سازمان برگزار می کارگاه

کنند و این امر از بروز مشکلاتی که در  شده توسط کارشناسان آگاه استفاده می نهایی از قبل آماده
ورزد. این  هاي سفید و خالی شروع شود، اجتناب می اي با دستور کار آینده تنها به برگه آن جلسه

براي تمرکز سریع بر منطق و نتایج گونه  کنندگان در کارگاه یک شروع جهش مجموعه به شرکت
ها با استفاده از این مجموعه، وقت خود را براي بازگویی مفاهیم  دهد. آن و پیامدهاي سناریوها می

هاي اصلی به میزان زیاد کاهش  کنند؛ زمان موردنیاز براي رسیدن به ایده آشنا و معلوم تلف نمی
  یابد. میزان زیادي افزایش می  ها به یدهیافته براي کار بر روي ا یابد و زمان اختصاص می

مهارت کلیدي سازندگان این مجموعه نوشتن وضعیت نهایی رویدادها و درك و گسترش کامل 
ها قراردادن  کشیدن گروه است. هدف کارگاه ها، مسایل و تصمیمات موردنظر و به چالش این ایده

ها باید بر روي این  ده است. بحثي موردنظر در آین سازمان در مسیر حرکت از امروز تا نقطه
  توانیم آن را محقق سازیم؟ خواهیم و چگونه می موضوع متمرکز باشند که چه می
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  بحث زیرساخت بزرگ
» بحث زیرساخت بزرگ«هاي  ، مجموعه کارگاه»نگاشت آینده«یک مثال خوب از فرآیند 

ها درك  کارگاهخاتمه یافت. هدف این  1996آغاز شد و در ژوئن  1994است که در مارس 
کارگیري  ي بزرگراه اطلاعات بود. ضرورت به هاي راهبرد براي مشارکت در توسعه گزینه
ي مسایل فنی، بازار و  هم وابسته ریزي سناریویی به پیچیدگی مسایل و ماهیت به برنامه

چون  هاي مختلف هم ها نمایندگان سطح بالاي سازمان قانونی ارتباط دارد. کارگاه
عال در امور رایانه، ارتباطات، تلفن، تلویزیون کابلی، خدمات اطلاعات، هاي ف شرکت

فروشی تأمین محتوا، تبلیغات، بانکداري، خدمات مالی، دولت و صنایع بزرگ را در کنار  خرده
  هم قرار دادند.

  ها عبارتند از: مسایل مورد بحث در این کنفرانس
کنندگان اطلاعات  حاملان تا ارایهوکار براي بازیگران صنعت از   هاي کسب کدام مدل •

  سودمند و پایدار خواهند بود؟
 هاي پیشرفت تأمین خواهد شد؟ ي ساخت شبکه هاي عظیم سرمایه چگونه هزینه •
  د شد و کدامیک در معرض ریسک خواهند بود؟نکنندگان کدام نوع صنعت پیروز خواه مشارکت •
شوند؟ آیا بازاري وجود دارد  یا واگرا می گرا اي و ارتباطی خانه و اداره هم هاي رایانه فعالیت •

  ؟»یارانه بدهد«ي بازار دیگر  که به توسعه
  کننده یا مانع قانونی را ایفا خواهد کرد؟ کدام دولت داراي نقش تسریع •
  نقش تبلیغات چه خواهد بود؟ •

، گرفته شده است. از نتایج سه 1995توصیف زیر از چهارمین کنفرانس عنوان فوق، در اکتبر 
ي مواد براي جلسات بعدي استفاده شد. مثلاً،  فرانس قبلی براي پالایش و اصلاح مجموعهکن

تري بر مفهوم جوامع  تري بر مشارکت دولت و تأکید کم هاي این مجموعه تأکید بیش کارگاه
  یافته در فضاي مجازي داشتند. گسترش

  
  فرآیند نگاشت آینده

ها شامل چهار فعالیت اصلی بود که در آن  اهمورد استفاده در کارگ» نگاشت آینده«فرآیند 
ي بزرگراه اطلاعات پرداختند. این چهار فعالیت در هر یک از  کنندگان به اکتشاف آینده مشارکت

  توصیف شدند. 1995هاي زیر با استفاده از نتایج بحث زیرساخت بزرگ اکتبر  بخش
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  خرد متعارف
کنندگان به پنج گروه و  مشارکت بندي در بخش نخست بحث زیرساخت بزرگ شواهد تقسیم

هاي  شده بودیم. این رویدادها ایده رویداد آماده 166هر یک از  گیري در مورد احتمال وقوع رأي
ي شرکت منابع  ساله هاي پیش از کارگاه و تحقیق ده شده توسط داوطلبان در مصاحبه توصیف

شده از  ور رویدادهاي آمادهساختند. پس از مر در این حوزه را منعکس می 1مشاور نورث ایست
کنند مهم است به این مجموعه  ها خواسته شد که هرگونه رویدادي را که احساس می گروه

  بیفزایند.
  دهند: بندي زیر قرار می ها هر رویداد را در یکی از سه طبقه گروه

  (با احتمال وقوع بیش از هشتاد درصد) بسیار محتمل •
  تر از بیست درصد) بسیار غیرمحتمل (با احتمال وقوع کم •
  تر از هشتاد درصد) غیرقطعی (با احتمال وقوع بیش از بیست درصد و کم •
توان  ها وجود داشته باشد، می توافق مهمی در داخل یک گروه یا میان گروه طور کلی، اگر عدم به

رویداد بحث زیرساخت  166عنوان غیرقطعی مشخص ساخت. موارد زیر چند نمونه از  آن را به
  اند): ها ارایه شده ستند (تنها عناوین رویداد و نه کل توصیفبزرگ ه
  اصلاح دسترسی برابر  1998
  تکثیر خدمات سرو جزیی مستقل  1998
هاي شخصی هستند؛ ضریب نفوذ آن دو  هاي آمریکا داراي رایانه شصت درصد خانه  1999

  است 1994برابر سال 
  کنندگان الکترونیکی تکثیر واسطه/ توزیع  1999
  وقت خواهند بود ي تمام ها داراي سه یا چند بدیل شبکه هفتاد درصد خانه  2000
حجم دلار در گردش معاملات شبکه پایه به ده درصد کل حجم کارت اعتباري   2000

  رسد می
  پردازند فروشی می سپاري خرده فروشان به برون عمده  2000
  ه معاملات بنگاه با بنگاهکننده نسبت ب افزایش شمار معاملات بنگاه با مصرف  2001
  کنند چنان به مشترکان خدمات ارایه می گذاري هم هاي قیمت طرح  2001

                                                                                                                         
1. Northeast 
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بندي رویدادها به عناوین و خطوط زمانی مرتبط موضوعات بخش  کنندگان کارگاه با خوشه تسهیل
یداد رویداد بسیار محتمل و یک رو 59کنند. مثلاً، موضوعات زیر از  می خرد متعارف را استخراج

  گرفته شدند: 1995بسیار غیرمحتمل در کارگاه اکتبر 
ي اقتصاد خواهد بود. چند  ي ترافیک مهم اینترنتی در حوزه تجارت اطلاعات پیشران اولیه •

هاي تلفن،  توان به شرکت ي تجارت اطلاعات وجود دارند که از جمله می ورودي در عرصه
کنندگان دسترسی  سترسی به اینترنت و ارایهکنندگان خدمات د سلولی، تلویزیون کابلی، ارایه

  بدیل اشاره کرد.
تا به  در خانه وجود خواهند داشت 1997ـ  1998ي الکترونیکی در  منابع کافی شبکه •

هاي درس فرزندان شما، مدرسه  خط (آنلاین) بدهند. مثلاً کلاسبعد بر» جوامع«بسیاري از 
ها را به دنیاي بر خط متصل   ن آنتوا که می جوامع واقعی هستند (PTA)اي  تی و پی

تر شدن وجود ارتباط  صورت برخط وجود دارند. با آسان به»  جامعه«ساخت. در واقع، تنها چند 
هاي گسترده، ارزش علایم تجاري محصول یا خدمت سنتی شروع به  میان کاربران عرصه

اي ه داراي ارزشکند و از طریق تأیید دهان به دهان افراد در جوامع الکترونیک  افت می
  شود. عمیق و مشترك از دور خارج می

سازد، اما این کار تنها پس از رفع موانع امنیتی و  اینترنت خرید و پخش آگهی را متحول می •
عنوان یک عامل مهم در جوامع دیجیتال بسیار  شود. نقش خرید به حریم خصوصی انجام می

تی و پیشگیري از جرم تجارت برخط ، اقدامات امنی2000کندتر ظاهر خواهد شد. در سال 
خصوصی،   هاي حریم (آنلاین) را امري عادي خواهند ساخت. ملاحظات و نگرانی

هاي برخط  دست آمده در فعالیت ي به سمت اعتراض به استفاده از داده کنندگان را به مصرف
ی سفارشی شده خواهد کشاند. این بازاریاب هاي بازاریابی خرد واقعاً شخصی براي ایجاد بخش

ها  بندي آن جاي گروه عنوان افراد به موجب توانمندسازي بازاریابان در تعیین مشتریان مهم به
اي  طور دقیق در لحظه توانند به فروشان می هاي بازار انبوه خواهد شد. سپس خرده در بخش

هادهاي ، مزایاي پیشن2000دقیق آنچه را که مشتریان بدان نیاز دارند پیشنهاد کنند. در سال 
کنندگان در مورد تجاوز به حریم  ها و ملاحظات مصرف شده بیش از هزینه فردي و شخصی

  خصوصی خواهد بود.
هاي جدیدي خواهد شد. فناوري  ها و فرصت تغییرات زیرساخت ارتباطات موجب خلق چالش •

افزار و ارتباطات  سازد که پست الکترونیک، گروه اطلاعات گروهی این نکته را مشخص می
وکار بسیار  راه دور کاربردهاي حساسی خواهند یافت؛ اگر شکست بخورند، سرعت کسب



 127                                                                                                       ریزي سناریویی: نگاشت مسیرهاي...ریزي سناریویی: نگاشت مسیرهاي...  فصل ششم: برنامهفصل ششم: برنامه  

   
 

 ي جهانی وب موجب تغییر روش کارگیري شبکه شود. به کاهش یافته یا حتا متوقف می
چنان گسترش خواهند  هاي مجازي هم آوري و کاربرد اطلاعات خواهد شد. کارگروه جمع

هاي ارزش صنعت را فراهم سازند. این کار  مامی زنجیرهیافت تا امکان بازمهندسی بنیادین ت
 تر طول خواهد کشید، اما مزایاي عظیمی در بر خواهد داشت. بیش

چنان داراي پهناي گسترده (پخش تلویزیون و  زیرساخت حمل اطلاعات به/ از خانه هم •
اي کابل) و پهناي محدود (تلفن و نمابر و مودم ترافیک خطوط تلفن) خواهد بود. پهن

ي مهم  هاي حامل صدا، ویدیو و داده ـ تبدیل به گزینه سیم ـ ارتباط با ماهواره گسترده بی
یا زودتر از آن، رقابت شدید و مستقیمی بین  2000کنندگان خواهد شد. در سال  مصرف
سیم  ي بی کنندگان خدمات تلفن، تلویزیون کابلی و پهناي گسترده دهندگان و ارایه خدمات

کردن مرزهاي بین  رنگ چنان به کم ها، شبکه هم اشت. در مورد بنگاهوجود خواهد د
 هاي گسترده خواهد پرداخت. هاي محلی و شبکه شبکه

دي ـ رم تبدیل به  ها، فناوري سی ممکن است از منظر کاربردهاي موردنظر مشتریان و بنگاه •
دهد؛  ش میشده را افزای اي یک فناوري مکمل شود که تقاضا براي دریافت خدمات شبکه

گرفتن تماس و  سمت لاین به دادن اف دي مشتري را از فرآیند سفارش مثلاً، کاتالوگ سی
ي پیشنهادهاي تأمین  بر این، ارایه سازد. علاوه ارسال سفارش از طریق مودم رهنمون می

چون تلویزیون کابلی، تلفن محلی، تلفن راه دور، پست الکترونیک و  خدمات گسترده هم
کننده نیز متداول و مرسوم خواهد شد. حاملان سعی در  اینترنت از یک تأمیندسترسی به 

 ي خود خواهند داشت. ي خدماتی با ارزش بالاتر به پیشنهادهاي پایه ارایه
  

  دفاع از سناریوها
انداز متفاوت  کننده به ارایه و دفاع از یک چشم هاي شرکت در بخش دوم کارگاه، هر یک از گروه

ت در پنج سال آینده و توجیه آن پرداختند. داوطلبان درك خود از چگونگی رشد و بزرگراه اطلاعا
هاي پشتیبانی از یک وضعیت نهایی خاص  تکامل بزرگراه اطلاعات را از طریق کار در گروه

اي از وضعیت نهایی مختصر هستند و جزییات  هاي یک صفحه اصلاح خواهند کرد. توصیف
  پردازند. به توصیف وضعیت بزرگراه اطلاعات در پایان دوره میزیادي را کنار گذاشته و تنها 

تر از همه تعیین مسیر ضروري  وظایف اصلی داوطلبان پرکردن جزییات وضعیت نهایی و مهم
سازي شده  نگاري شبیه رسیدن به آن وضعیت نهایی است. خلق مسیر حرکت در واقع یک گذشته

  است. براي درك مسیر منطقی رسیدن به وضعیت نهایی
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ي  شدت یکپارچه هاي به ي شش تا هشت بازیگر عمده با شبکه بازار تحت سیطره سادگی.  الف. 
سیم، دسترسی به اینترنت و خدمات دیگر است. این بازیگران به  ي صدا، داده، بی ارایه

، (HBO)اُ  بی چون اچ کنندگان محتوا ـ هم اي بین تأمین ارایه و کنترل ارتباطات شبکه
 پردازند. ـ با مشتریان نهایی می 2، ویاکام (MTV)وي تی ، ام1، پارامونت(NBC) سی بی ان

ادغام شوند  4و نینکس 3هایی از بازیگران (ممکن است بل آتلانتیک هر بازیگر، یا ترکیب
با یک شرکت تلویزیون کابلی ادغام شود)، فروش مستقیم به  (GTE)اي  تی یا جی
وجود  ي قوي به کننده یک علامت تجاري مصرف کند و کننده نهایی را حفظ می مصرف

  گذاري شدید است. آید. فشار قیمت می
زدایی سریع، همراه با تغییر سریع فناورانه موجب آغاز موج رقابت شدید  قانون .فروپاشی  ب. 

د هدفمند کلید بندي خر هزینه و بخش شود. ساختارهاي کم کنندگان خدمات می میان ارایه
شده توسط اتحادهاي متغیر وجود دارد.  ع زیادي بین خدمات ارایهپیروزي هستند. تنو

فروشان ارتباط راه دور ارزش افزوده  کننده با نوع کاملاً جدیدي از خرده ي مصرف رابطه
اي از خدمات  شده و مجموعه شود که در آن فروش یک محصول متوقف کنترل می

تجهیزات اتصال، حتا اگر از جانب  اي، کابلی، صدا، اینترنت، محتواي اینترنت و ماهواره
  شود. جا عرضه می صورت یک کنندگان مختلف ارایه شده باشند، به تأمین

نفع افزایش ناگهانی  هاي ذي مشارکت در جوامع الکترونیک و گروه پیوستگی شبکه.  ج. 
یابد. بخش اعظم محتواي اینترنت وجود ارتباط بین اعضاي گروه ـ پست الکترونیک،  می

ها و مواردي از این دست ـ  هاي بولتن، برنامه هاي بازي، هیأت گفتگو، گروه فضاهاي
گذاري،  هاي سرمایه است. ایجاد جوامع مجازي ـ سوداگران ارز، کارشناسان اقتباس، باشگاه

زیست و غیره ـ بازاریابی  کنندگان خودرو، طرفداران محیط آوري اي، جمع هاي حرفه سازمان
تبدیل به روشی جدید، ارزان و بسیار مؤثر براي تعریف و دستیابی  اي را در اینترنت شبکه

  .هاي خرد بازار خواهد ساخت به بخش
 5کنندگان محتوا از جمله پارامونت، دیسنی، داو جونز و نیویورك تایمز تأمین محتوامحور.  د. 

خدمات بندي،  پردازند. بسته در جاي راننده نشسته و به هدایت تکامل بزرگراه اطلاعات می
محتوا، نه حامل، تصمیمات خرید  شوند. سازي موجب خلق ارزش می بندي و یکپارچه دسته
  ي درآمد هستند. کند. خدمات سرگرمی یک منبع عمده کننده را هدایت می مصرف

                                                                                                                         
1. Paramount 
2. Viacom 
3. Bell Atlantic 
4. NYNEX 
5. Disney, Dow Jones, New York Times 



 129                                                                                                       ریزي سناریویی: نگاشت مسیرهاي...ریزي سناریویی: نگاشت مسیرهاي...  فصل ششم: برنامهفصل ششم: برنامه  

   
 

ها اکنون  گیرد. شرکت تجارت الکترونیک در بزرگراه اطلاعات پا می تجارت الکترونیک.   هـ.
کنند. تجارت الکترونیک موجب  ازار عمده و کانال جدید نگاه میعنوان یک ب به شبکه به

توانند بر امنیت شبکه، فناوري  ها می شود و شرکت هاي بالاسري می ي هزینه کاهش عمده
  هاي پرداخت مؤثر اتکا داشته باشند. سنجش و سامانه

  
  رویداد مشترك و حساس

دهاي مشترك هر پنج سناریو را ي رویدا ي سوم کارگاه مجموعه کنندگان در مرحله تسهیل
شود؛ مثلاً،  ها پرداخته می اي متفاوت به آن کنند. معمولاً در هر سناریو به شیوه شناسایی می

رویدادي که براي دو سناریو مثبت است ممکن است براي سه سناریوي دیگر منفی باشد. در 
حرکت در یک مسیر موجب  دهند ـ انتخاب گیري را نشان می که، نقاط تصمیم نتیجه، حداقل این

اي متفاوت  شود و حرکت در مسیري متفاوت در نهایت از نتیجه پشتیبانی از مسیر دیگر می
آورد. باید به جستجوي رویدادهایی مشترك با اهرم راهبردي مهم براي  عمل می پشتیبانی به

  ي یک صنعت پرداخت. تأثیرگذاري مهم بر چگونگی توسعه
ها خواستیم به انتخاب رویدادهاي مرتبط با ظهور وضعیت  ریوها از گروهما در طی فرآیند خلق سنا

ي  ، با مقایسه1995ي بحث زیرساخت در اکتبر  ها (مثبت یا منفی) بپردازند. در جلسه نهایی آن
ها به چهارده رویداد مشترك در حداقل سه سناریو از پنج  شده توسط گروه رویدادهاي انتخاب

نفعان  پردازند که ذي اي از مسایلی می این رویدادها به توصیف مجموعهسناریوي موجود رسیدیم. 
ها بپردازند. فهرست کامل رویدادهاي مشترك چند سناریوي  بزرگراه اطلاعات باید امروز به آن

  اند. به نمایش درآمده 6ـ1موردنظر در شکل 
شود  ها خواسته می هشده)، از گرو چون کارگاه عمومی توصیف ریزي واقعی (نه هم در یک برنامه
  تر این رویدادها بپردازند: ي هر رویداد به تحلیل مشروح هاي زیر درباره گفتن به پرسش که با پاسخ

  ي مطلوب هر رویداد توصیف نتیجه •
  ي هر رویداد اثر بگذاریم؟ توانیم بر نتیجه چگونه می •
  کرد؟ي مطلوب استفاده  توان براي پشتیبانی از نتیجه ها می از کدام تاکتیک •
  ها به چه منابعی نیاز داریم؟ براي پشتیبانی از این تاکتیک •
 آوریم؟ دست می ها را به این منابع را داریم؟ اگر نداریم، چگونه آن •
 بریم؟ هاي خود می چگونه پی به موفقیت یا شکست تلاش •
 بریم؟ بودن کار می چگونه پی به کامل •
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 کدام سازمان یا فرد مسوول این کار است؟ •
کنند. هیچ  هاي سناریویی را ایجاد می ترین و کارآمدترین پایه و بنیان برنامه ها ساده رسشاین نوع پ

جز میل سازمان به مشارکت در کار وجود ندارد. چند مشتري بسیار مجذوب سادگی  جادوي خاصی به
  دانند. هاي نهایی را کافی می شوند؛ دیگران تعیین مسیر وضعیت و نظم این رویکرد می

  
بسیار   الس  عنوان

  محتمل
بسیار 
  غیرمحتمل

  هـ  د  ج  ب  الف

کاربردهاي میز کار مشترك تبدیل به اهداف 
  Y       1  1  1  1996  شوند موردنظر در اینترنت می

 Y        1 1 1  1996  معیارهاي مشروح کاربرد تبلیغات برخط (آنلاین)

 1 1      1      1996  گسترش رمزگذاري براي برقراري ارتباط ایمن

نترنت پر سرعت از طریق کابل یا دسترسی به ای
 1 1 1    1      1996  دلار در هر ماه 50اي معادل  با هزینه

استانداردهاي سطح خدمت  (NMF)اف  ام ان
  1     1 1      1996  کند هدف به هدف را تعریف می

 -1 1 1          1998  اصلاح دسترسی برابر

   Y   1- 1 1 1  1998  فروشی تکثیر خدمات سرور مستقل خرده
هاي  هاي آمریکا داراي رایانه درصد خانهشصت 

   Y   1    1 1  1999  است 1994شخصی هستند؛ ضریب نفوذ دو برابر 

 Y       1 1 1  1999  کنندگان الکترونیکی تکثیر واسطه/ توزیع

ها داراي سه یا چند بدیل  هفتاد درصد خانه
   Y   1 1 1 1  2000  وقت هستند ي تمام شبکه

اي به ده  بکهحجم دلار در گردش معاملات ش
 1 1 1          2000  رسد هاي اعتباري می درصد حجم کل کارت

فروشان پیشی  فروش از خرده حاملان عمده
   1 1    -1      2000  گیرند می

تر معاملات بنگاه با مشتري تا  حجم بیش
 -1 1 1    1      2001  معاملات بنگاه با بنگاه در شبکه

چنان به مشترکان  گذاري هم هاي قیمت طرح
  -1    -1    1      2001  کنند می خدمت

  رویدادهاي مشترك در سناریوهاي الف، ب، ج، د و هـ. .6ـ1شکل 
عدد یک بیانگر رویدادي مثبت است که باید براي وضعیت نهایی رخ بدهد و عدد منفی یک، رویدادي  تذکر:

  منفی است که نباید براي وضعیت نهایی رخ بدهد.
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  ترکیب سناریوها
نحوي ترکیب پنج سناریو ـ الف) سادگی، ب) فروپاشی،  رم و پنجم کار بهها در مراحل چها گروه

ج) پیوستگی شبکه، د) محتوامحور، هـ) تجارت الکترونیک ـ براي رسیدن به یک توالی تکاملی 
پردازند. بسیاري از افراد، ظهور جوامع الکترونیک را یک گام حساس براي خلق بازارهاي  می

  دانند. برخط (آنلاین) می
وکار از  اي در چگونگی تصور محیط کسب ریزي سناریویی اغلب موجب خلق تغییرات عمده رنامهب

کنندگان خواسته شد که براساس دو معیار به  شود. در این کارگاه، از شرکت جانب داوطلبان می
  ):6ـ2وضعیت نهایی بپردازند (شکل  پنج بندي رتبه

هاي  اي راهبرد شرکت هستید، وضعیتبا این فرض که شما مسوول اجرحصول بودن.  قابل •
  بندي کنید. ترین حالت رتبه ترین تا سخت نهایی را از آسان

هاي نهایی را از  گونه مسوولیتی ندارد و بر این اساس وضعیت فرض کنید که هیچ مطلوبیت. •
  بندي کنید. ترین حالت رتبه ترین تا نامطلوب مطلوب

بودن/ مطلوبیت قبل و بعد   حصول اس سطح قابلهاي نهایی براس بندي وضعیت ) رتبه6ـ2شکل (
ها را از ابتدا تا پایان بحث زیرساخت بزرگ تغییر  بندي دهد که چگونه رتبه از کارگاه، نشان می

  کردند.
  

حصول بودن قبل از  قابل  گروه
  کارگاه

بودن بعد از   حصول قابل
  کارگاه

مطلوبیت قبل از 
  کارگاه

مطلوبیت بعد از 
  کارگاه

  5  4  3  1  الف
  2  2  1  3  ب
  3  5  2  5  ج
  4  3  4  4  د

  1  1  5  2  هـ

  حصول بودن/ مطلوبیت قبل و بعد از کارگاه هاي نهایی براساس سطح قابل بندي وضعیت رتبه. 6ـ2شکل 
  

گیري سرراست است. حالت  ترین است مسیر تصمیم ترین نتیجه، آسان در حالتی که مطلوب
ترین سطح قابل حصول است. در  هایی داراي پایینترین وضعیت ن تر آن است که مطلوب متداول

توجه کنید (با توجه به  6ـ2تر است. به تغییرات داده در جدول  گیري پیچیده این وضعیت، تصمیم
  این نکته که این تغییرات در یک کارگاه دو روزه رخ دادند):
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وضعیت حصول  ي سطح قابل کنندگان کارگاه دیدگاه خود درباره در پایان جلسه، شرکت •
طور کامل تغییر داده بودند.  ترین به دو تغییر یافت) را به (پنج، سخت» ج«نهایی سناریوي 

ترین، به سه تبدیل شد).  چنین شاهد افزایش جذابیت سناریو بودند (پنج، نامطلوب ها هم آن
العاده دشوار بود، حصول به آن بسیار  آنچه یک سناریوي نامطلوب با سطح حصول فوق

  تر شده است. چنین بسیار جذاب شده و همتر  آسان
وضعیت نهایی الف به وضوح از سطح مطلوبیت خارج شد و از جایگاه نخست به سطح میانی  •

عنوان  ي ارتباطی به ي نیم دو جین شرکت بزرگ و یکپارچه رسید. دنیاي الف تحت سیطره
  اي وسیع قرار دارد. ي مطلوب با حاشیه ترین نتیجه کم

هاي اقتصاد و قانون، تقسیم و فروپاشی  نس را ترغیب ساخت که حوزهکنفرا» ب«گروه  •
  ترین نتیجه ساختند. تر زیرساخت ارتباطات را محتمل بیش

کنفرانس را مجاب ساخت که باید کار زیادي قبل از بازمهندسی و » هـ«در مقابل، گروه  •
باطی و هاي جدید ارت وکار توسط فناوري هاي ارزش کسب سازي کامل زنجیره مجازي

آسانی تبدیل به  ، آن را به»هـ«ي سناریوي  اي صورت بگیرد. مزایاي وعده داده شده رایانه
  سازد. ترین سناریو می جذاب

وکارهاي محتواي اطلاعات، تغییر زیادي نکرد،  هاي وضعیت نهایی، با تمرکز بر کسب دیدگاه •
ف گروه است که تجارت حصول در تضاد با این باور خرد متعار ي کم، سطح قابل اما نمره

  ي شبکه باشد. اطلاعات باید پیشران اولیه
تواند  شود که در آن یک گروه می ریزي سناریویی موجب خلق زبانی مختصرتر می این برنامه

توانند  ها می صنعت خود داشته باشد. آني تغییرات بسیار پیچیده در  گفتگوهاي آشکاري درباره
ها و  گذارند و در نتیجه قلب ها اثر می ختلف بر همتایان آنهاي م مشاهده کنند که چگونه بحث

کارگیري سناریوها  دهند. به ي شرکت و مسیر هدایت صنعت خود را تغییر می ها درباره اذهان آن
شود که یک سازمان بزرگ  براي ایجاد چارچوب چنین گفتگوهایی موجب بروز این احتمال می

  .تغییرات موردنیاز را انجام خواهد داد
  

  ریزي  هاي سناریوسازي در انواع مختلف مسایل برنامه توصیه به استفاده از تکنیک
ها و کاربردهاي مختلف  ي سبک هاي سناریوسازي نکاتی را درباره هاي مختلف تکنیک ریشه

در اواسط  1.دي.لیتل ریشه در کار شرکت اي» نگاشت آینده«کنند. مثلاً، روش  سناریوها بیان می
                                                                                                                         
1. A. D. Little 
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نیازهاي  دارد. 1و سپس سیتی بانک (IBM)ام  بی نخست براي شرکت آي، 1970ي  دهه
هاي  گذاري اي با سرعت بالا که در آن تغییر و سرمایه مشتریان ریشه در فناوري اطلاعات، حوزه

اي شرکت ه چون تکنیک ي زندگی هستند، داشت. در مقابل، رویکردهایی هم خاص یک شیوه
چون دیگر صنایع سنگین، نیاز به درك عمیق  ارد که همرویال داچ/ شل ریشه در صنعت نفت د

هاي سیاسی  هاي عظیم آجر و ملات در صنعتی با ریسک گذاري هاي مرتبط با سرمایه ریسک
دقت به نوع مسأله، قبل از  ریزي سناریویی باید به جهانی دارد. مجریان و کارشناسان برنامه

  انتخاب روش موردنظر خود، بپردازند.
  

  ها کارگیري سناریوها توسط شرکت چگونگی به
ي موفق آن براي متخصص و  ریزي سناریویی و تعریف نتیجه وجود توافق در مورد هدف برنامه

گویی به  کارشناس این حوزه اهمیت دارد. انتخاب قلمرو صحیح براي این تلاش با پاسخ
  شود: هاي زیر انجام می پرسش

اگر این کار بسیار محدود باشد، عناوین  دنبال درك دقیق کدام عناوین است؟ شرکت به •
ي موجود مرتبط نیست.  گیرند. اگر بسیار گسترده باشد، به وظیفه مهم مورد غفلت قرار می

مفید نیستند، اما احتمالاً براي  2سناریوهاي جهانی براي یک بیمارستان مستقر در بویز
  هاي جهانی نفتی بسیار مهم هستند. شرکت

ي یادگیري و آموزشی در نظر گرفت یا آن را یک فرآیند  تجربه سناریوسازي را باید یک •
هاي  ها و چارچوب قراردادن اعضاي گروه در معرض ایده گیري راهبردي دانست؟ تصمیم

ریزي راهبردي  ي یادگیري است. اما برنامه اي مطلوب براي یک تجربه جدید تفکر، نتیجه
کلیدي برسند. ممکن است به یادگیري  خواهد که به یک یا چند تصمیم اغلب از مدیران می

خودي خود  گیري است و به براي انتخاب یک راهبرد جدید نیاز باشد، اما یک ابزار تصمیم
 شود. یک هدف محسوب نمی

مدیران  مخاطب هدف گروه رهبري یک سازمان بزرگ، ممکن استمخاطب هدف کیست؟  •
ها زمان  هر یک از این گروه. ریزان تمام سطوح سازمان باشد یک بخش سازمان یا برنامه

 متفاوتی را به این کار، اهداف مختلف و انتظارات فردي متفاوت خود اختصاص خواهند داد.
اي هستند؟ مسایل قانونی  جهانی یا منطقهسناریوها باید داراي چه نوع اطلاعاتی باشند؟  •

آیا بازارهاي  ها کدامند؟ ها وجود دارد؟ طبقات مختلف فناوري موجود در آن مهمی در آن
                                                                                                                         
1. Citi Bank 
2. Boise 
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سازي و تجارت  ي شبکه چون کالاها هستند؟ اثر بالقوه تر هم مرتبط بسیار بخشی یا بیش
 الکترونیک بر صنعت چیست؟

آیا یک طرح مالی ریزي موجود که سناریوها باید مکمل آن باشند، چیست؟  نظام برنامه •
آیا شرکت درك  هاي راهبرد رقابت سنتی است؟ بر تکنیک است؟ بودجه است؟ طرحی مبتنی

  نیرومندي از بازارها و رقابت خود دارد؟
کارگیري سناریوها توسط سازمان  ها باید منجر به درك چگونگی به گفتن به این پرسش پاسخ

  ریزي کنونی شود. براي تزریق تفکر جدید در نظام برنامه
  

  گیري: اکتشاف و بررسی آینده دلخواه نتیجه
توجهی ناموفق بوده  میزان قابل ي خود به ریزي آینده ي برنامهها برا هاي بسیاري از شرکت تلاش

شوند و هرگز به  شوند، هرگز اجرا نمی هایی که هرگز خوانده نمی هایی از طرح است. کتابخانه
نگري به هدف جلب  بر پیش ریزي مبتنی یابند، شاهدي بر شکست برنامه اهداف خود دست نمی

شده  ریزي سناریویی توصیف ه است. در مقابل، فرآیند برنامهنفعان در خلق آیند قلوب و اذعان ذي
نفعان در یک سفر خلاقانه یعنی اکتشاف چگونگی رشد و  دنبال مشارکت ذي در این فصل به

  اي خاص و دلخواه است. سمت آینده تکامل سازمان در صورت حرکت به



 

 
 

                      
  
  
  
  
1 

ها داراي یک فرمول موفقیت راهبردمحوري هستند که موجب تقویت یا حفظ  اکثر سازمان
وکار محتمل و ممکن آینده  هاي کسب شود. اما آیا این فرمول در محیط ها می جایگاه رقابتی آن

نی و تدوین راهبردهاي توان از سناریوها براي آزمایش فرمول کنو کارآیی خواهد داشت؟ می
گیري این فصل، شماري از کاربردهاي خاص  احتیاطی و اقتضایی استفاده کرد. در بخش نتیجه

  شوند. سناریوها نیز به اختصار توصیف می
*****  

ریزي  هاي برنامه اگرچه معمولاً دورنماي آینده اکثر صنایع در اکثر مواقع مبهم است، ولی تکنیک
قابل » ي موفقیت معادله«ي نوعی  این باورند که آینده تحت سیطره طور ضمنی بر متعارف به

بر این باور بود که فرمول  2شناخت قرار دارد. مثلاً در طی سالیان بسیار، شرکت امریکن اکسپرس
کارگیري بازاریابی با کیفیت بالا محصول موردنظر خود با شمار هر چه  تداوم کسب سود، صرفاً به

 1980ي  ي دیگر، در دهه هاي مشتریان است. در یک نمونه ها در کیف تتر کار تر و بیش بیش
تر است.  تر، فروش بیش ها بر این باور بودند که فرمول کسب سودهاي بیش بسیاري از شرکت

رسد که  نظر می که شرایط مناسب است، به بعدي دنبال شد. هنگامی رشد فروش با تمرکز یک
  غیرقابل تغییر هستند. چون قانون جاذبه چنین معادلاتی هم

هاي بدیل  کند، اکثر مدیران تنوعی از آینده شدن می که اوضاع مساعد شروع به خراب حتا هنگامی
شود که  هاي طرح منجر به آن می هاي فرض جاي آن، معمولاً چالش گیرند. به را در نظر نمی

                                                                                                                         
1. Charles M. Perrottet 
2. American Express 
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کند. در نتیجه، بسیاري ي دوران شرایط مساعد را اصلاح  معادله» متغیر«سازمان تنها یک یاد و 
هاي روابط بنیادین علت و  ي مقابله با شگفتی سال گذشته که آماده  ها در طی سی از شرکت

  اند. رفته وکار خود نبودند، با زحمت پیش کسب معلولی
پذیرند که به شهود یا  هاي راهبرد متعارف چندان انعطاف یک مشکل موجود آن است که تکنیک

کنند.  اي مطرح نمی عمیق و هوشمندانه  ها پرسش دهند. آن ال ظهور نمیتصور مفید امکان و مج
ي بدیل، مدل قیمی موفقیت سازمان غیرمرتبط خواهد بود؟  وکار آینده هاي کسب در کدام محیط

  یابند؟ هاي بدیل ممکن است ظاهر شوند و چگونه تکامل می پرسند که کدام آینده ها نمی آن
توانند به ما  هبرد بسیار محدودکننده باشند، سناریوها چگونه میاگر رویکردهاي متعارف به را

گیرند.  بینی بپردازند، آینده را یک مرز در نظر می که به پیش جاي آن کمک کنند؟ سناریوها به
کنند که  اي شناسایی می قطعیت را در عوامل گسترده ي عدم مند دامنه طور نظام ها، به یعنی آن

گیرند و  قطعیت را در بر می ها عدم سازمان را تعریف خواهند کرد. آن وکار و فعالیت محیط کسب
ها با کمک به مدیران در  بخشند. آن آن را به وضعیت یک سلاح رقابتی ارتقا میدر بعضی موارد، 

که شرایط جدید موجود در یکی از  پردازند، در نتیجه هنگامی توجه به چند آینده به این امر می
، قادر به انجام واکنش چابک نسبت به رقباي فاقد آمادگی خود هستند. شود ها ظاهر می آن

ها، عوامل مهم  ي باورپذیر و آزمایش ترکیب سناریوهاي بدیل ابزاري براي تعقیب چند آینده
ي  عنوان یک مجموعه، دامنه توانند به خوبی آماده شوند می هستند. اگر گروهی از سناریوها به

ي  مقابل، ارایههاي فراروي شرکت را پوشش دهند. در  ده یا فرصتکاملی از مسایل تهدیدکنن
شمار بسیار زیادي از سناریوها به مدیریت موجب تخریب کارآیی یا حتا قابلیت اطمینان به فرآیند 

ترین شمار  ریزي سناریویی، رسیدن به کم شود. در نتیجه، یکی از هنرهاي برنامه سناریوسازي می
  ها و تهدیدهاي فراروي سازمان است. ي کامل فرصت به دامنه بردن سناریوها براي پی

ي مسایل خاص یا  گیرندگان را به چالش بکشد که درباره تواند تصمیم یک سناریوي منفرد می
ي تصویري از آینده که خارج  ها فکر کنند. مثلاً، یک سناریو با ارایه فرد آن هاي منحصربه ترکیب

سمت مسایلی خارج از راهبرد  متعارف است، اغلب مدیران را به از فضاي ابزارهاي تحلیل راهبرد
یادگیري سناریویی  شناسی توانند با استفاده از روش دهد. مدیران می کنونی شرکت سوق می

شده از چهار یا پنج سناریو  دقت مکتوب اي به شده در این فصل، که نیاز به مجموعه تر ارایه مطلوب
وکار مجازي را خلق کنند که در آن به آزمایش راهبردهاي  کسبهاي  اي از محیط دارد، دامنه

ي آن این است که مدیران  توان گفت که نتیجه ي خود بپردازند. به اختصار می کنونی و بالقوه
  ها و اقدامات خود داشته باشند. تري به گزینه توانند اعتماد بیش می



 137                                                                                                              فصل هفتم: آزمایش راهبردهاي خود در سناریوهافصل هفتم: آزمایش راهبردهاي خود در سناریوها  

   
 

رقابتی باشد؛ نقش سناریوها  توان گفت که اگر هدف راهبرد خلق مزیت طور خلاصه می به
هایی باشند  ي کامل تهدیدها و فرصت دادن ارتباط راهبرد است. سناریوها باید شامل دامنه افزایش

نشده  بینی هایی پیش شده و آینده را به شیوه عنوان رویدادهاي آینده ترکیب که ممکن است به
  یابد: میزان زیادي افزایش می هتغییر دهند. احتمال موفقیت هرگونه راهبردي در موارد زیر ب

ي موفقیت  معادله«دسته از عناصر راهبرد باشد که در  مدیریت ارشد قادر به شناسایی آن •
توان به بخش تولید و فروش  ها اعتماد دارد. از جمله می یابند و به اجراي آن تغییر نمی» پایه

مدیریت آن مطمئن نبود که  ام اشاره کرد که به اکثر راهبردها پرداخت. بی رایانه شرکت آي
ها پس از  ها وفادار باشد. آن گونه این صنعت به کدام ایده باید در هنگام وقوع تغییرات زلزله

ي  اي کوچک از راهبردها، با وجود تغییرات روزمره تکمیل راهبرد سناریویی، به مجموعه
  تري یافتند. بازار، اعتماد و اطمینان بیش

چون تغییر قوانین، تغییر محیط مشتري یا  همقطعیت،  مهاي عد شناسایی شفاف حوزه •
  تغییرات ساختاري بالقوه در صنعت وجود داشته باشد.

اي که نیاز به توجه ویژه  شده هاي شناسایی گویی به تهدیدها یا فرصت ها براي پاسخ برنامه •
وپاشی اتحاد دارند، تعریف شوند. مثلاً، در مورد یک پیمانکار دفاعی، این مسأله به تأثیر فر

  گردد. شوروي بر مأموریت نیروهاي مسلح آمریکا باز می
پردازند، یک  قطعیت می هاي عدم طور خاص و ساختارمند به حوزه دلیل آن کار به سناریوها، به

عالی براي راهبردها هستند. کل فرآیند سناریوسازي به شناسایی و مدیریت   آزمایشبستر 
قطعیت از  دادن تحلیل عدم اهمیت نشان جاي کم اما سناریوها به پردازد. قطعیت می هاي عدم حوزه

ي روابط بین  ، راهبردنوسان را وادار به ملاحظه»افتد اگر چه اتفاقی می«هاي  طریق طرح پرسش
توان از سناریوها براي آزمایش راهبردها در  کنند. می اي کامل نیروهاي غیرقطعی می دامنه
ممکن، موارد استوار و پابرجا ـ موفق در شرایط کاملاً متفاوت ـ هاي  ي کاملی از موقعیت دامنه

به سرعت اجرا کرد، استفاده نمود. از این گذشته، تر  ها را به سرعت با اعتماد بیش توان آن که می
به در اشهایی م شوند، زیرا در موقعیت نمیزده  راحتی از تغییرات دراماتیک بازارها شگفت مدیران به
هاي خاص به اقتضائات ممکن را شرح  کنند که در بسیار موارد، پاسخ می» گیزند«سناریوها 

  دهند. می
ي  هم مرتبط که اغلب براي توسعه هاي به اي از تکنیک ریزي سناریویی به دامنه اکنون برنامه هم

یش توانند به پو چنین می ها هم گیرند، اشاره دارد؛ اما آن راهبردهاي بلندمدت مورد استفاده قرار می
هاي رقابتی و خلق  هاي تحقیقاتی گسترده، بازي پاسخ بندي فعالیت و پایش تغییر خارجی، اولویت
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سازي خاص  ها از بسیار کیفی (با کمی یا گسترش سازمان یادگیرنده بپردازند. محتواي آن
اي ه هاي کیفی خاص سناریوها) امتداد دارند. تمرکز از توصیف سناریوها) تا بسیار کمی (با توجیه

  طور متنوع جریان دارد. به  ي گسترده هاي آینده وضعیت پایانی تا تاریخ
ي راهبرد بلندمدت خواهیم پرداخت. این امر  ما نخست به بازنگري کاربرد سناریوها براي توسعه

ها استفاده  کند از آن ترین کاربرد سناریوها است و معمولاً یک شرکت در ابتدا سعی می متداول
طور مستقیم و غیرمستقیم به توسعه و  کاربردهاي دیگري نیز دارند که جملگی به کند. سناریوها

ي  تر درباره ها پس از بحث گسترده ها ارتباط دارند. توصیف مختصر چند مورد از آن کاربرد آن
  شود. ي راهبرد سناریویی مطرح می توسعه

  
  کارگیري سناریوها براي توسعه راهبرد بلندمدت به

وکار یا شرکت باشد، گروه باید از فرآیند  ي راهبرد در سطح واحد کسب ما توسعه که هدف هنگامی
ي سطح کلان و بسیار سفارشی براي  شده براي تولید زمینه ) طراحی7ـ1سناریوسازي (شکل 

  ریزي راهبردي استفاده کند. اندازسازي و برنامه چشم
با تحلیل جامع مسایل مهم  7ـ1فرآیند به نمایش درآمده در شکل  وکار. شناسایی مسایل کسب

دهنده به صنعت و  دقت به نیروهاي شکل شود. این تحلیل باید به وکار امروز آغاز می کسب
گذار و نخستین  ، بنیان1که توماس جی. واتسون تر خرد متعارف بپردازد. هنگامی ي رقابتی عرصه

جز در  مخالفت اندکی ـ به» ارد.رایانه وجود د بازار جهانی براي پنج«ام اظهار داشت،  بی رییس آي
هاي علمی ـ تخیلی ـ با این دیدگاه ابراز شد. حتا سی سال بعد، اکثر  منابع و ادبیات داستان

صورت متمرکز  اي باید به ي صنعت رایانه هنوز هم بر این باورند که پردازش رایانه فعالان حوزه
ها داراي نقاط کور هستند. تحقیق  کتي کورگران بود. در واقع، اکثر شر انجام شود که یک نقطه

دادن  ها و نشان ها، در داخل و خارج شرکت شما، موجب آشکارسازي بسیاري از آن و مصاحبه
هاي این مرحله  شده در مصاحبه هاي مطرح شوند. گاهی اوقات دیدگاه وکار می مسایل مهم کسب

ها به سناریوها  ي پاسخ در ارایه هاي بعدي مدیران و نیروهاي پشتیبان در تقابل آشکار با دیدگاه
ي راهبردسازي سناریویی  ي یک پروژه ي مصاحبه قرار دارند. مدیران یک شرکت در طی مرحله

ي  کنندهف فشارهاي جامعه گرایی مصرف چون نوسان نرخ ارز، فعال عوامل خارجی هم
دانستند.  می المللی را نسبتاً غیرمهم ي بین هاي توسعه هاي آژانس گذاري و سیاست سرمایه

                                                                                                                         
1. Thomas J. Watson 
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ها در همان  قطعیت آور است که اکثر راهبردهایی که توسعه یافتند براي مدیریت عدم شگفت
  عوامل طراحی شدند.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ي راهبرد بلندمدت سناریوها براي توسعه .7ـ1شکل 
  

  توسعه سناریوها
  ي زیر صورت بگیرد: ي سناریوها باید با عبور از چهار مرحله توسعه

  ها پرداخت. که در سناریوها باید به آن 1هایی هرست کاملی از پیشراني ف توسعه .1
  ها تحلیل روابط بین پیشران .2
ترین  قطعیت تا سناریوها بتوانند به گسترده هایی با بالاترین میزان عدم یافتن ابعاد حوزه .3

  ي باورپذیر بپردازند. دامنه
  نوشتن سناریو .4

ها را  تري از آن ان موفقیت شرکت یا شمار بیشتوانند به سرعت صد پیشر گروهی از مدیران می
ها به روابط موجود میان  ها، بدون ارجاع خاص آن ذکر کنند. هدف کار رسیدن به فهرست پیشران

که مدیران و افراد دیگر  ها در شرح هرگونه تغییر خاص است. پس از آن ها یا اهمیت نسبی آن آن
گاه  یابند را شناسایی کردند، آن در آینده تغییر مینیروهاي مهم در محیط کنونی یا نیروهایی که 

  شوند. ها مشخص می پیشران

                                                                                                                         
1. Drivers 
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هاي مختلفی بر کار  توجه کنید. بدون شک پیشران 1سازي آنهیوسر ـ باخووکار شرکت آبج به کسب
کنندگان، اقدامات مشتریان از جمله  توان به ذایقه و سلامت مصرف گذارند که از جمله می آن اثر می

قیمت آلومینیوم و شیشه  و (MADD) 2چون مادران مخالف رانندگی حین مستی یی همها گروه
هاي  هایی از این دست تابع انواع قوانین محلی و ایالتی، محدودیت چنین شرکت اشاره کرد. هم

سازي این فهرست  رسد، آماده نظر می گونه که در ابتدا به ها هستند. آن تجاري و شماري از فناوري
کنندگی داراي  تواند معمولاً با استفاده از تسهیل ت. یک گروه با تجربه از مدیران میدشوار نیس

  دهی خوب ظرف چند ساعت صد تا دویست پیشران را فهرست کند. سازمان
منظور  ها به ها و شناسایی گروه در ادامه، گروه سناریوسازي باید به بررسی روابط بین پیشران

ها و محورهاي مشترك بپردازد. این کار سخت است و معمولاً  عها پیرامون موضو بندي آن خوشه
ها متمرکز ساخت باید  ها را حول آن قبل از رسیدن به چند محور مرکزي که بتوان اکثر پیشران

چون اقتصاد، علوم سیاسی و  هاي مختلف هم چنین حضور افراد از حوزه تکرار شود. هم
  هاي مرتبط در گروه، نیز مفید است. فناوري

کشند، چند کارگاه برگزار  هایی که آن را به چالش می گروه با برخورداري از خرد متعارف و واقعیت
وکار آینده و  هاي کسب ي محیط هاي گسترده ها براي تعریف ویژگی توان از آن کند. می می

  ها هستند، استفاده کرد. ي چالش ترین مجموعه انتخاب چهار یا پنج مورد، که داراي گسترده
اي از سناریوها را  ي بهداشت در هلند مجموعه ي راهبردي سناریویی آینده کمیته و مثال از ابعاد.د

ي سیاست مراقبت بهداشتی در اروپا خلق شده بودند.  منتشر کرد که براي تحلیل آینده 1995در 
] 1د. [عنوان ابعاد استفاده کر به» ها نسبت به فناوري نگرش«و » میزان هماهنگی«این کمیته از 

میزان هماهنگی یک متغیر سیاستی بودند که به توصیف نقش دولت در مراقبت از بهداشت 
بر  هایی مبتنی حل ها نسبت به فناوري به تمایل افراد براي رسیدن به راه نگرش پرداخت. می

  هاي جدید اشاره داشتند.  فناوري
هبرد جدید براي استفاده از یک را 3که گروه مالی فلیت ، هنگامی1993در یک مورد دیگر، در 

» رشد رضایت مشتري«، و »پذیري اقتصادي انعطاف«، »آزادي اقدام«سناریوها خلق کرد، 
زدایی صنعت خدمات  وکار در نظر گرفته شدند. قانون ي محیط کسب کننده عنوان ابعاد تعریف به

ها در  ه بود. بانکانداز و وام متوقف شد ي پس هایی حوزه ها و ناکامی مالی پس از بروز شکست
پذیري اقتصاد بر سطح و ماهیت  تر بودند. انعطاف حال مبارزه براي کسب آزادي عمل بیش

ها براي  که، رضایت مشتریان بر تمایل آن اثر گذاشت. سرانجام اینتقاضاي خدمات بانکی 
                                                                                                                         
1. Anheuser-Busch 
2. Mothers Against Drunk Driving (MADD) 
3. Fleet 
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 چنین پیچیدگی محصولات چون بانکداري الکترونیک در خانه) و هم دریافت خدمات جدید (هم
ها و بازارهاي بسیار  هاي مختلف این ابعاد منجر به ایجاد محیط مورد استفاده اثر گذاشت. ترکیب

  متفاوت براي بانکداران شد.
ي شرکت، اغلب داراي ابعاد  که، عناصري با برخورداري از حساسیت مطلق براي آینده عجیب آن

اگر فردا آسمان به زمین بیاید،  چون بیان این مطلب است که هستند. این سخن هم یسناریویی ضعیف
توانند اثرات مثبت یا  وکار ما چگونه خواهد شد؟ یک قانون مناسب، انتخاب ابعادي است که می کسب

پذیرند. این امر معمولاً بدین معنا است که ابعاد موردنظر باید  وجود آورند و از شرکت تأثیر نمی منفی به
از منظر نیروي » ي دفاعی آمریکا یا افزایش بودجه کاهش«وابسته به یک سازمان خاص نباشند. 

است. نیروي هوایی خواهان درك شرایط بروز » بعد«هوایی آمریکا، یک انتخاب ضعیف براي بحث 
هاي راهبردي است. براي شرکت  ي تأثیرگذاري تغییر بر گزینه تغییر در بودجه و درك بهتر نحوه

ام داراي شانس تأثیرگذاري  بی ، بهترین بعد نیست. آي»هاي کلیدي هاي فناوري شکنی خط«ام،  بی آي
  شکنی تري را از تحلیل چگونگی ارتقاي احتمال خط ها نکات بیش شکنی است. آن بر احتمال وقوع خط

  آموزند. موردنیاز شرایطی متفاوت که باید بدان بپردازند، می
معمولاً، موضوعاتی را خواهیم  هاي برابر تحلیل و تخیل، براي تعریف ابعاد، نیاز است. به بخش

رسد که مستقل از عوامل دیگر عمل  نظر می یافت که الزامات ما را برآورده خواهند ساخت، اما به
آورند، زیرا ما نیاز به موضوعاتی، با روابط ظریف با  وجود نمی ها ابعاد مناسبی به کنند. آن می

که، گروه کوچکی از ابعاد،  م. سرانجام اینیکدیگر، براي خلق روابط پیچیده در دنیاي واقعی داری
توانیم با  دهند. ما اکنون می ها را شرح می معمولاً سه تا پنج مورد، در کنار هم تنوع اکثر پیشران

عنوان ابعاد، فضا سناریو را تعریف کنیم. این فضاي سناریویی را  از این موضوعات به استفاده
توان تنها با دو نیروي  یوهاي مراقبت بهداشت هلند را میصورت نمودار نشان داد. سنار توان به می

  ، نشان داد.7ـ2پیشران، شکل 

  بالا
  
  

  ي دولت مداخله
  

  پایین
  پایین                                         بالا   

  ها نسبت به فناوري نگرش
  فضاي سناریوهاي مراقبت بهداشت هلند .7ـ2شکل 
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ترین واگرایی  کر شد، باید گروهی از سناریوها انتخاب شوند که بیشگونه که پیش از این ذ همان
ها و تهدیدها را  ي کاملی از فرصت ها دامنه ها و ابعاد را نشان دهند و بتوان در آن میان پیشران

هاي هر یک از دنیاهایی است که باید  مورد بررسی و اکتشاف قرار داد. گام نخست بیان ویژگی
کارگیري ابعاد گروه مالی فلیت، دنیایی با سطح  تعریف شوند. مثلاً در هنگام بههاي ابعاد  با ترکیب

بالاي آزادي عمل، اقتصاد پر نشاط و رشد سریع رضایت مشتریان را در نظر بگیرید. این دنیا باید 
  داراي سرعت بالا باشد و توسط بازارها هدایت شود.

ها پرداختیم. گام بعدي، انتخاب  ز آنما به ارزیابی هشت دنیاي مختلف و جزییات هر یک ا
  توانند مفید باشند: هاي زیر می ریزي بود. پرسش براي برنامهمفیدترین دنیاها 

  است؟» رویایی«کدام دنیا  •
  است؟» کابوس«کدام دنیا  •
  آور است؟  کدام دنیا بیش از همه شگفتی •
  کدام دنیا بیش از همه به امروز شباهت دارد؟ •

دهیم. در  هاي منتخب ابعاد توسعه می عنوان کرانه ولاً سناریوها را بهما در گروه فیوچرز، معم
هاي نهایی ممکن)  معناي تعریف مربعی با چهار گوشه (وضعیت نتیجه، براي ما، وجود دو بعد به

کند؛ چهار بعد، شانزده وضعیت نهایی  است؛ سه بعد، مکعبی با هشت وضعیت نهایی را تعریف می
شده در  ي کامل تمام احتمالات تعریف یره. معمولاً نیازي به توسعهممکن را تعریف کند و غ

ترین حجم ممکن از سناریوها  فضاي سناریوها وجود ندارد. قانون موردنظر ما، انتخاب کوچک
ي  هاي فرارو باشند. در پروژه ي کامل تهدیدها و فرصت است که قادر به پرداختن به دامنه

ي پنج  بعد و هشت وضعیت نهایی وجود داشتند. ما توسعه  سناریوسازي مالی گروه فلیت، سه
  آمده است. 7ـ3ها در فضاي سناریویی مورد استفاده در شکل  سناریو را انتخاب کردیم. اسامی آن

  سناریوها                                                                          نیروهاي پیشران                                                       
    رضایت مشتري  نشاط اقتصادي  آزادي عمل

  بالا
  بالا
  بالا
  بالا

  پایین
  پایین
  پایین
  پایین

  بالا
  بالا

  پایین
  پایین
  بالا
  بالا

  پایین
  پایین

  رشد بالا
  رشد پایین
  رشد بالا

  رشد پایین
  رشد بالا

  رشد پایین
  رشد بالا

  رشد پایین

  ادهاي بازار آز پیروزي
  

  سخت و غیرانسانی
  محوز هزینه

  آمریکا
  
  

  رکود پایدار
  فلیتفضاي سناریوهاي گروه مالی  .7ـ3شکل 
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ها شروع شد که به بیان  ي بعد، کار نوشتن سناریوها آغاز شد. این کار با ماتریس ویژگی در مرحله
یکا پیشران فرض کنید که اقتصاد آمرپرداخت.  شرایط هر پیشران در وضعیت نهایی هر سناریو می

نحوي که داراي نرخ تورم و  اي از سناریوها است. باید در یک سناریو قوي باشد به مجموعه
وري پایین باشد؛ سناریوي دوم: اقتصادي قوي همراه با افزایش نرخ تورم و بهره؛ در  بهره

همراه سناریوي سوم، حرکتی کند و تورم توام با رکود دارد؛ و سناریوي چهارم سناریوي فروپاشی 
  وري رو به سقوط است. هاي تورم پایین و بهره با نرخ

پردازد. این کار داراي  صورت مجزا می ي سناریوها به ها به تعریف هر جنبه ماتریس ویژگی
چون طرح کلی  سازد. این امر هم جزییات غنی است اما ساختار یک دنیاي واقعی را منتقل نمی

از منظر » راهنماي نویسنده«ید به آزمایش دقیق این یک نویسنده قبل از آغاز نوشتن است. با
انسجام داخلی و تکرار کار تا رسیدن به سطح مطلوب پرداخت. گروه سناریوسازي باید شرایط هر 

شده تعیین کند. سپس باید مطمئن شد که هر یک از  ها را با توجه به ابعاد فرض یک از پیشران
هاي  و منسجم است. براي نوشتن سناریوها به تعدیلهاي دیگر یکپارچه  ها با تمام پیشران آن

تري نیاز است. در طی این فرآیند، تاریخ آینده به توصیف مسیر امروز تا وضعیت نهایی و  بیش
  پردازد. سازي آن می غنی

گروه مالی » سخت و غیرانسانی«توانیم تحول از طرح اصلی به یک سناریو را در سناریوي  ما می
دهد، رشد تولید  س نشان میگونه که این ماتری ). همان7ـ4(شکل فلیت مشاهده کنیم 

بینی است. در این سناریو، تبدیل به توالی سریع  ثبات و غیرقابل پیش ملی متعادل، بی ناخالص
ثبات  فعال در یک محیط بی» رو تک«وکار/ اقتصادي و وضعیت نهایی افراد  هاي کسب بحران

طور مشابه،  انداز، به گان نسبت به تعیین ثروت و پسکنند شود. توصیف محض نگرش مصرف می
گذاري ظالمانه و رقابت غیرقیمتی و  شود. دنیاي قیمت هاي انسانی معتبر می تبدیل به پاسخ

اند.  اي براي رسیدن به بهترین محصول داشته کنندگان هوشمند که جهت بدبینانه مصرف
رسد بر تمام  نظر می یابد که به ش میسرعت ثروتمندشدن تاحدي گستر هاي موجی و به دیدگاه
سازد که براي صنعت  یابد. این سناریو مسایل زیادي را مطرح می هاي جامعه سیطره می بخش

  برانگیز هستند. بانکداري کاملاً چالش
طور مؤثر گاوهاي مقدس مدیریت را مورد  توانند به هاي نهایی تخیلی اما بسیار مرتبط می وضعیت

سازي موفق  ، به آماده1983ـ1984ثلاً، سناریوهاي نیروي هوایی در پرسش قرار دهند. م
دلیل وجود تهدیدهاي جدید و  به تر تقابل اتمی، اما خطرناك ي با تهدید کم ها در آینده مأموریت

نظر رسید که تضعیف دشمنان قوي و ظهور دشمنان جدید  نوپدید سیاسی و فناورانه، پرداختند. به
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چون سقوط ناگهانی دیوار برلین و فروپاشی  اي هم حتمل است؛ یعنی آیندهغیرم 1984نیرومند در 
  قدرت نظامی روسیه.

  
  محور هزینه  سخت و غیرانسانی  آمریکا  

رشد تولید ناخالص 
  ملی

رشد متعادل با ثبات اولیه؛ 
  رشد بالا در پایان این دوره

ثبات، غیرقابل  متوسط، بی
  بینی پیش

  ها پایین؛ نابرابر میان بخش

عنوان هدف  بسیار بالا و به  اعتماد به آینده
عنوان  ملی؛ تصویر آپولو به

  یک هدف ملی

  بخش متعادل اما غیرالهام  پایین، با نگرش بسیار دفاعی

 ساخت و ایجاد
  زیرساخت

 داراي سطح بالا در
ها/ بودجه بخش  محرك

خصوصی؛ ابتکارهاي جدید 
  هاي دولتی ضمانت

نقش پایین دولت؛ ممکن 
نقش بالاي  است شاهد

؛ بخش خصوصی باشد
  هماهنگی ضعیف

سطح پایین در ابتداي کار؛ 
ي  سطح متوسط در مرحله

بندي  طور عمده سرهم بعد؛ به
  و ناهمگن

ساختار و سیاست 
  مالیاتی

 هاي تمرکز بر محرك
تر؛ رو  گذاري؛ ساده سرمایه

  پیشرفت  به

سازي شده در سطح  ساده
  بالا

طور کلی پشتیبان  متغیر؛ به
  محیط حساس به هزینه

نگرش نسبت به 
ثروت، بدهی، و 

  انداز پس

انداز، مسوولیت بلندمدت  پس
اجتماعی، افزایش درآمدهاي 

  خانواده

ي  ثروتمندشدن سریع طبقه
متوسط، ثروتمندماندن در 

؛ وضعیت حفظ ثروت
درآمدهاي نامتعادل و رکود 

  خانواده

 جستن از بدهی؛ دوري
روز «انداز  گیري پس هتج

  ؛ سقوط درآمد خانواده»مبادا

آن شرکت  1992ـ1993یافته در  شده از دنیاهاي توسعه دنیاهاي گروه مالی فلیت چند مورد برگرفته. 7ـ4شکل 
  دهند. را نشان می

  
کننده و  ثبات دنیاي واقعی که تهدید چنین این نکته اهمیت دارد که در سناریوها نوعی عدم هم

ي روندها و روابط کنونی است، وجود داشته باشد. مثلاً، خودروهاي ژاپنی در طی  زننده برهم
با خودروهاي آمریکایی بودند، اما سرانجام بسیاري از  هاي زیاد، داراي مزیت هزینه در رقابت سال

، 1995ي تأثیر نرخ تبادل دلار/ ین محدود شد. در اواخر  هاي اقتصاد ژاپن در نتیجه موفقیت
ها در  مزیت هزینه ش دلار تنها اندکی بیش از هشتاد ین بود و خودروهاي ژاپنی باید بر عدمارز

ي کوتاه، خودروسازان آمریکایی ترقی کردند.  کردند. در یک دوره ها غلبه می از حوزه بسیاري
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و واردات مجدد،  1997و  1996هاي  گرفتن دلار در مقابل ین در سال اکنون با قدرت
  دادن سهم مهم خود در میان خودروسازان ژاپن هستند. مریکا نگران از دستخودروسازان آ

هاي ضد شهودي براي کمک به بررسی مسایل  چنین به موقعیت سناریوهاي خوب باید هم
ي مستمر اینترنت دارد باید  تفکرناپذیر بپردازند. مثلاً، شرکتی که وابستگی بالایی به رشد و توسعه

ها باید  سترده در سطح دولت را در نظر بگیرد. در این نوع جهان، دولتسناریوي اعمال مقررات گ
یک عنصر سناریو است و راهبردها باید  تنها بانان مؤثري باشند. توجه کنید که این موضوع دروازه

  براي پرداختن به این کابوس قانونی در محیط و بافتار بسیاري از تحولات دیگر توسعه یابند.
دور از تفکر و  راهبرد کنونی شرکت به در اغلب موارد، رد کنونی شرکت.آزمایش استرس راهب

ماند. در نتیجه، حجم  اي از سناریوها باقی می هاي موجود در توسعه و ساختن مجموعه بینش
ي جدیدي از سناریوها را با  رود. ما اغلب مجموعه عظیمی از یادگیري سناریویی از دست می

کنیم. براي انجام این کار، ما این پرسش را مطرح  جود آغاز میراهبردهاي مو» آزمایش استرس«
نقش ایفا «سازیم که چگونه راهبرد کنونی در شرایط و اوضاع هر یک از دنیاهاي سناریویی  می
ي راهبرد کنونی را شناسایی  در اغلب موارد، این آزمایش استرس نقاط ضعف بالقوه» کند. می
ر مقابل انواع خاص رقابت در شرایط موجود در یک یا چند دارد که شرکت د کند و بیان می می

  شود. سناریو پیروز نمی
  

  راهبردهاي خاص هر سناریو
اي  شیوه  اي از راهبردها به تعداد سناریوها وجود خواهند داشت. به پایان این مرحله، مجموعه در

گیري  هاي چشم ن تفاوتچنی ها وجود دارد، اما هم پوشان بین مجموعه هاي هم ناپذیر حوزه اجتناب
شوند تا  هاي راهبردسازي، یک گروه براي هر سناریو، تشکیل می نیز وجود خواهند داشت. گروه

ها داراي  سناریو بپردازند. اگر این گروه هري راهبردهاي خاص شرایط دنیاي  به توسعه
عمولاً مدیون افراد ي خارجی باشند مفید خواهد بود. افراد خارجی (خارج از سازمان) م کننده تسهیل

گرفته توسط سازمان وفادار نیستند.  شده و شکل داخل سازمان نیستند و به خرد متعارف تعریف
گذاري به هدایت هر گروه براي کسب  این نکته اساسی است که یک مدیر سطح سیاست

لف هاي مخت تواند شامل مدیرانی با نقش اطمینان از مالکیت راهبردها بپردازد. این گروه می
چنین اگر  ریزي، بازاریابی و مالی باشند که معمولاً در راهبردسازي نقش دارند. هم چون برنامه هم

  سازي سناریوها مشارکت داشته باشند، این امر مفید خواهد بود. اعضاي گروه در انتخاب و آماده
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تحقق واقعی  پردازند که در صورت اي از راهبردها می ي مجموعه ها به توسعه هر یک از این گروه
 نامیم. می پذیرش یک دنیاسازي نتایج خواهند شد. ما این فرآیند را  ها، موجب بهینه دنیاهاي آن

وکار  هاي ناآشناي کسب این کار سخت و دشوار است، اما مملو از کشف است چراکه محیط
ي مجزا ها کارگیري گروه کنند. به هاي کار روزانه ارایه می هاي جدیدي در مورد چالش دیدگاه

  شود. ي راهبردها می سازي خلاقیت هر یک از مجموعه هبراي کار در هر سناریو موجب بیشین
سازي  منظور بیشینه ها بر خلق یک راهبرد به هاي مجزا براي هر سناریو، تمرکز آن با تعیین گروه

اغلب  منافع سازمان در سناریوي موردنظر است. اگر، یک گروه در حوزه ي چند سناریو کار کند،
تر است. در اغلب موارد، گروهی که  یا بدبینانه تر یه بر سناریویی است که محتملتمرکز ثانو

که  پردازد، در حالی تر می ي راهبردهاي دفاعی بدبینانه کند به توسعه راهبرد و سناریو را خلق می
  دارد. هاي پنهانی تري به یافتن فرصت کند گرایش بیش گروهی که تنها در آن دنیا کار می

سازند. مثلاً، مدیري که به  هایی را مطرح می آیند، شگفتی نظر آشنا می حتا سناریوهایی که به
در یک سناریوي بدیل حساس است ناگهان تصویري متفاوت از دنیاي » کردن زندگی«ي  تجربه

در یک » تمام کارهاي ما اشتباه است!«گوید:  کند و چنین می واقعی کنونی خود دریافت می
که مدیري سعی در اقدام براساس راهبرد کنونی شرکت خود در سناریوي  رگاه دیگر، هنگامیکا

  »ما براي این دنیا کاملاً فاقد آمادگی هستیم!«موردنظر داشت، با نومیدي چنین گفت: 
  

  راهبردهاي هسته پابرجا
اي از  هچالش مرکزي شناسایی راهبردهاي هسته و محوري ـ پابرجا و مناسب براي تنوع گسترد

چون  هاي ممکن ـ است که در مزیت رقابتی نقش دارند. در مورد راهبردهایی مبهم هم آینده
ي وسیعی از  دامنه در ها اگرچه آن آگاه باشید؛» انجام کار خوب و جنگیدن با بدي و شیطان«

ي کافی براي هدایت اکثر مسایل تخصیص منابع، خاص و  اندازه شرایط مناسب هستند ولی به
سب نیستند. یک سازمان مشخص ساخت که راهبردمحوري افزودن عنصر خدمت (فاقد منا

یافتن به مزیت رقابتی در اکثر  شناسایی قبلی) به خط محصولات تولیدشده موجب دست
  شود. هاي قابل تصور می آینده

ي  منهها در دا یک از آن شود تا اطمینان حاصل شود که کدام تمام راهبردها در هر دنیا آزمایش می
وکار کارآیی خواهند داشت. راهبردهاي هر دنیاي سناریویی وارد  هاي کسب کاملی از محیط

هاي دیگر نیز مناسب است یا خیر؛ یا  شود تا ملاحظه شود که آیا در موقعیت دنیاهاي دیگر می
هاي دیگر نامناسب یا حتا  دادن به مشخصات خاص یک دنیا باشد، در موقعیت اگر قادر به پاسخ
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تر  ها دراقتصادهاي بزرگ دادن هزینه آمریکا براي کاهش سازان خرب است. مثلاً، راهبرد استیلم
که  ها، قیمت کالا بود، اما هنگامی هنگامی کارآیی داشت که محور تصمیمات خرید مشتریان آن

هاي عظیم  گاه کارخانه تري نسبت به قیمت داشت، آن ساختن و کیفیت کالا نقش مهم سفارشی
تري  هاي شخصی از توان کم هاي کوچک داراي توان پذیرش سفارش رقابت با کارخانهبراي 

  برخوردار بودند.
  

  راهبردهاي مشروط
نیاز است و این درسی است که براي هدایت کار به چیزي بیش از راهبرد محوري  البته،

ها  وها به شرکتشود. سناری اي دردناك آشکار می اوقات پس از تغییر ناگهانی محیط به شیوه گاهی
گویی به  هاي احتیاطی براي پاسخ سازي طرح ي مسایل تفکرناپذیر و آماده براي اندیشیدن درباره

ها تمرکز کامل خود را بر راهبردمحوري  ، بسیاري از بانک1970ي  کنند. در دهه ها کمک می آن
برتري بر  هاي خود را کارآمد ساختند که ابزاري براي کسب خود معطوف داشتند و فعالیت

معیارهاي  1هاي نیو اینگلند که بانک هاي رقیب و دیگر نهادهاي مالی بود. اما هنگامی بانک
تسهیل کردند،  2ایستبر موج شکوفایی مستغلات در نورث اعطاي وام خود را براي سوارشدن

  خوردن بازار مستغلات، دچار ضرر و زیان شدند. پس از برهم
  وط و احتیاطی وجود دارد:طور کلی دو نوع راهبرد مشر به
ها براي  اي از راهبردهاي فعال اشاره دارد. آن این مسأله به افزودن مجموعه افزودن راهبرد. •

ي  خاص محیط که نیاز به رویکردي مناسب براي مجموعه ي گفتن به چند جنبه پاسخ
در شوند. این راهبردها پابرجا نیستند و ممکن است  خاصی از شرایط دارند، طراحی می

ها به شرکت آسیب برسانند. مثلاً، ممکن است یک شرکت داروسازي خود را  بعضی محیط
کنندگان مراقبت بهداشتی در چند  که ارایه براي تغییر راهبرد اطلاعات خود، در هنگامی

شوند آماده سازد، اما اگر گروه مشتري کلیدي وي  سازمان بزرگ بهداشتی ادغام می
 راهبرد اطلاعات بسیار متفاوتی خواهد داشت. صورت مجزا باقی بماند، به

ي راهبردهاي فعال اشاره دارد. گاهی  این بخش به حذف راهبرد از مجموعه حذف راهبرد. •
ي مرکزي،  رایانه» اي ي شیشه خانه«ام از  بی چون مورد پشتیبانی شرکت آي اوقات، هم

شود. این  د بلندمدت میاعتبارسازي یک راهبر تغییرات فناوري و نیازهاي مشتري موجب بی
هاي بزرگ آن در مقابل تهدید فناورانه محافظت  ام که رایانه بی باور ثابت شرکت آي

                                                                                                                         
1. New England 
2. Northeast 
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هاي شبکه غفلت  هاي جدید و رشد سریع رایانه شوند موجب شد که از آغاز ظهور فناوري می
گذاشتن کند. سناریوها، با تمرکز بر دنیاي خارج از دیوارهاي شرکت، به شناسایی شرایط کنار

 کنند. راهبرد کنونی کمک می
وجود  ي موفقیت را در اختیار دارد. به خودي خود معمولاً تنها نیمی از هسته محوري بهراهبرد

هاي خاص نیاز است. مثلاً،  راهبردهاي مشروط و اقتضایی نیز براي پرداختن به چالش
ها در صنعت  رکتچون تسهیل تدریجی قوانین حاکم بر ش تغییرات سیاسی یا قانونی، هم

هاي  ساختن خواسته ي راهبردهاي شرکت براي برآورده خدمات مالی، نیاز به تغییر گسترده
ها  ها و ایجاد موانع رقابتی براي محافظت از روابط آن بخشیدن به روابط آن مشتریان، شکل

یراهبردي جدید  سازد. یک شرکت خدمات مالی که از سناریوها براي توسعه را مطرح می
شده  ي پایین و ادغام چند بخش در یک جغرافیاي تعریف تفاده کرد، دریافت که هزینهاس

هاي قانونی موجب تغییر صنایع جانبی و مناطق  یک راهبرد پابرجا بود. تغییرات محدودیت
سمت چند بخش  هاي خدمات مالی براي حرکت به منظور وادار ساختن شرکت جغرافیایی به

رد اقتضایی براي ورود به بازارهاي جدید و شناسایی شرایط آغاز جدید بازار شدند. یک راهب
  فرآیند کار توسعه یافت.

  
  هاي هشدار اولیه محرك

ي یک راهبرد اقتضایی، دانستن زمان استفاده از آن مهم است. اگر شرکتی داراي  پس از توسعه
ي  چند برنامه هاي هشدار اولیه باید نقاط تمرکز وکار باشد، محرك توانمندي اطلاعات کسب

شده در این مثال به وضوح نیاز  خدمات مالی مطرح پویش و پایش محیط خارجی باشند. شرکت
هاي  سازي ورود رقباي غیرسنتی از بخش به رصد تغییرات محیط قانونی دارد تا پی به آسان

اشته هاي هشدار اولیه باید با یک راهبرد اقتضایی مناسب پیوند د صنعت نزدیک ببرد. این محرك
ي یک شرکت بزرگ، آن را تبدیل به راهبردمحوري نکرد  گذاري تحقیقاتی اولیه باشند. سرمایه

شد. این  پذیري آن توسط دو سناریو مشخص شد: تحت شرایط این سناریوها برنده نمی زیرا آسیب
د وجو گذاري ضعیف بود، بلکه بدان معنا بود که به بدان معنا نبود که انجام تحقیق یک سرمایه

افکندن  مخاطره  گویی سریع به شرایط به براي کسب اطمینان از پاسخ  ي رصد اولیه یک برنامه
دنبال یک راهبرد اقتضایی همراه با  ها نیاز بود. شرکت در اصل به گذاري سرمایه
هاي جدید توسط  صورت بسیار دقیق به پذیرش فناوري هاي عظیم است، اما به گذاري سرمایه
  پردازد. کنندگان می مصرف



 149                                                                                                              فصل هفتم: آزمایش راهبردهاي خود در سناریوهافصل هفتم: آزمایش راهبردهاي خود در سناریوها  

   
 

  کاربردهاي خاص سناریوها

  سناریوهاي شرکتی
ها و  اي از فرصت ها، از سناریوها براي شناسایی راهبردهاي کارآمد در دامنه در سطح شرکت

باره نیست  ریزي سناریویی در این سطح، فعالیتی یک شود. برنامه تهدیدهاي آینده استفاده می
پردازد و در  است که به احیا و نوسازي خود می يریز بلکه پایه و اساسی براي فرآیند برنامه

تواند سکویی براي کار راهبرد متمرکز در سطح بخشی باشد. این  سازمان یادگیرنده نقش دارد می
بر بوده و نیاز به منابع زیادي دارند، زیرا نیاز به تحقیقات گسترده، تعامل کارگاهی،  ها زمان پروژه

  اقتضایی سناریو دارند.وکار  خلاقیت و توسعه ي مدل کسب
ي کاربرد گسترده و خلاقانه در سازمان  سناریوهاي سطح شرکتی همواره داراي توان بالقوه

هستند، اما تا همین اواخر، کاربردهاي هدفمند زیر سطح راهبرد شرکتی فاقد توجه کافی بودند. 
انسانی  بی و مدیران منابع ازاریاریزان محصول، راهبردنویسان ب آور بود. اگر برنامه انجام این کار الزام

کردند همکاري بهتر و  اي سناریومحور، استفاده میه ها و بینش ي فرض جملگی از همان مجموعه
هاي خود (اغلب انحصاري) را  دیگر هیچ فردي فرض شد. تر ظاهر می چند اقدام برانگیزاننده

بودن این  ي موسیقی به شرح واقعی بست. یک استعاره کار نمی ي شرایط فعالیت در آینده به درباره
ها و  کند. سناریوهاي شرکتی داراي هماهنگی غنی و پیچیده هستند. بخش مسأله کمک می

استفاده » هاي هماهنگ موضوع تنوع«ي  توانند از موسیقی واحد یا توسعه واحدهاي کاري می
شود، اما  جتناب ورزیده میپذیر بالا به پایین ا ریزي انعطاف کنند. به این شیوه، از انجام برنامه

شود. محصولات واحد  شود و نوآوري حداکثري ترغیب و تشویق می هماهنگی آن تسهیل می
تري بر روي راهبردهاي  وکار مشابه محصولات سطح شرکت هستند، اما باید کار گسترده کسب

  تر انجام خواهند داشت. صورت مشروح اقتضایی صورت بگیرد و این راهبردها به
  وها براي پویش و پایش تغییر و روندهاي خارجیسناری

عنوان ابزار  هاي متنوع است از سناریوها به دنبال فرصت ممکن است گاهی اوقات شرکتی که به
ي صنایع  هاي فعال در حوزه هاي جالب نوظهور استفاده کند. این روزها، شرکت شناسایی فرصت

سازي متمرکز هستند. این  هاي شبکه از فرصتبرداري  رایانه و ارتباطات جملگی بر چگونگی بهره
افتد  اي آشکار براي پدیدآمدن محصولات و خدمات جدید است. اما چه اتفاقی می عرصه، حوزه

اي غیرمنسجم تنظیم شود (مثلاً  اگر ساختار ارتباطات نامطلوب یا غیرقابل اتکا باشد یا به شیوه
ي قضایی محلی  ارض در ورودي حوزهي اخذ عو مقررات ایالتی یا شهري موجب ساخت باجه
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شوند)؟ ممکن است سناریوهاي این محیط چند فرصت کاملاً متفاوت را پیشنهاد کنند. اگر بتوان 
ي پایین و مقررات  محصول یا خدمتی را شناسایی کرد که در دنیایی با قابلیت اتکاي بالا، هزینه

  آسان کارآمد باشد، آیا ارزش ملاحظه ندارد؟
  هاي تحقیقاتی بزرگ بخشیدن به فعالیت سناریوها براي اولویتکارگیري  به

ها، مقررات  اي مبهم با تغییر سریع فناوري ي آینده مدیران تحقیقات باید سعی در مشاهده
ها باید مقررات و  ظاهر ناپایدار داشته باشند. اما شرکت غیرقطعی، رقباي حریص، و مشتریان به

ز همه امکان سوددهی دارد، مطرح کنند تا فناوري جدیدي را اي که بیش ا هایی را در حوزه شرط
اي از چند ماه در صنایع مد تا چندین دهه در صنایعی  تواند دامنه وارد بازار سازند. این امر می

هاي تحقیقاتی (در مقابل  گذاري چون صنایع دفاعی یا دارویی داشته باشد. در عمل، سرمایه هم
ي تحقیقات هستند.  ي هزینه کننده وکار تأمین د کلی واحد کسبي راهبر راهبردها) زیرمجموعه

چون صرف ده تا پانزده درصد درآمد  اي نامتناسب زیاد باشند، هم ها به شیوه که هزینه تنها هنگامی
شود که از سناریوها براي تحلیل این  ي تحقیقات، به شما توصیه می هاي دارویی در حوزه شرکت
  استفاده کنید. گذاري هاي سرمایه فعالیت

ي عجیب آن  شوند. نکته ي محصولات توسط فناوري هدایت می هاي تحقیقاتی حوزه اکثر فعالیت
عنوان سناریوسازان و کاربران سناریو به یادگیري  نیست؛ ما به است که فناوري تقریباً هرگز یک بعد

ر جمع، ابعاد ثابت هستند ي تغییر فناوري علاقمندیم. از آنجا که د کننده ي نیروهاي هدایت درباره
کنند به تحلیل یا  (در اکثر موارد معمولاً بالا یا پایین هستند) مدیرانی که از سناریوها استفاده می

که تمرکز ما بر درك پشتیبانی از تحقیقات و چرایی آن باشد، این  پردازند. هنگامی اصلاح آن نمی
هاي دارویی،  رض ثابت نگریسته شود. شرکتعنوان یک ف نکته بسیار اهمیت دارد که به فناوري به

هاي مورد تعقیب در  ي فناوري سازان یا تولیدکنندگان سلاح جملگی نیاز به اندیشیدن درباره رایانه
هاي مختلف آینده دارند. در اکثر موارد، سناریوهاي متمرکز بر تحقیقات و فناوري،  تنوعی از محیط

تر دارند و  ها افق زمانی اندکی بلندمدت هبرد هستند. آنیافته براي را شبیه به سناریوهاي توسعه
هم هستند. (براي  هاي دیگر شبیه به دانند، اما در حوزه ي صنعت میزبان می تر درباره کمی بیش

  ي این عنوان به فصل سیزده مراجعه کنید) تر درباره ي یک بحث مشروح ملاحظه
  سناریوها براي بازي رقابتی

ساختن آنچه که یک رقیب خاص  است که در آن مدیران سعی در مشخصبازي رقابتی فرآیندي 
دهد، خواهند داشت. این امر نیاز به اطلاعات  رو شدن با یک محیط جدید انجام می در هنگام روبه
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چنین توصیف مشروح محیط جدید دارد. در یک بعد،  هاي رقیب و هم ي قابلیت درباره  مشروح
کنند.  هاي مجزا نقش شرکت و رقبا را بازي می در آن گروه شود که می» بازي جنگ«تبدیل به 

ي تحولات، از جمله اقدامات  شود و داور به توزیع اطلاعات درباره سپس یک سناریو توصیف می
  پردازد. ها در موقعیت واقعی ضروري است، می ي آن طرف دیگر که مشاهده

ابل اقدامات رقابتی بازتعریف بازار، داشتن از راهبردهاي خود، در مق چند شرکت، با وجود رضایت
  هاي کلیدي موردنیاز عبارتند از: پذیر هستند. در این حالت، پرسش آسیب

هاي فعلی ما  توانند انجام دهند که موجب ایجاد وقفه در برنامه  رقباي ما چه کارهایی می •
  شوند؟ می

چون  اشیه (همکدام رقباي جدید قادر به تغییر جریان بازي از طریق ورود از موضع ح •
  کننده، شریک یا مشتري) هستند؟ تأمین

هاي جدید در صنعت ما استفاده کنند که موجب  توانند از کدام فناوري رقباي غیرسنتی می •
  تغییر مسیر انجام کارها شوند؟

رسد و  نظر می ي ارزش چگونه به چرخند: زنجیره مسایل مورد آزمایش حول زیرساخت صنعت می
ي جزییات  توان سناریوهاي این مورد را براي ارایه آن در کجاست؟ میترین حجم قدرت  بیش
ي رقبایی که باید ارزیابی  اطلاعات خاصی درباره ها نباید ي این صنعت نوشت. آن تر درباره بیش

گویی رقیب به اقدامات ما  شوند، ارایه کنند. ما خواهان دستیابی به توانایی تصور چگونگی پاسخ
تر باشد زیرا نیاز به دانش  تواند بسیار ساده لف هستیم. ساختن سناریوها میهاي مخت در موقعیت

تر بر مسایل  ي وضعیت نهایی و در نتیجه تمرکز بیش ي چگونگی توسعه درباره  گسترده
  شده براي کاربر ندارند. شناخته

  سناریوهاي متمرکز بر صنعت
یگار آمریکا بسیار متمرکز است و تنها دهید به صنعت سیگارسازي آمریکا بپردازیم. بازار س اجازه

چند تولیدکننده در آمریکا بر آن سیطره دارند. نیروهاي خارجی عظیمی بر این صنعت تأثیر 
گیري نفوذ و تأثیرگذاري به وضوح آشکار است. مثلاً، افزایش فشار اجتماعی  گذارند، اما جهت می

ها در محافظت از خود در مقابل  سیگاريطور ثابت مانعی بر سر راه آزادي  افراد غیرسیگاري به
تر بر سر راه  هاي بیش چون اعمال محدودیت ها است. تغییرات قانونی خاص هم غیرسیگاري

نظر  ي دستیابی به مشتریان جدید است. به پخش تبلیغات سیگار داراي اثر منفی عظیمی بر هزینه
ا تعریف شده و واضح حرکت ه رسد اکثر مسایل راهبردي در آمریکا پیرامون این نفوذي می
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تر مسایل سیاسی، اقتصادي یا  طور کلی طور خاص از دیگران ـ به رسد که به نظر نمی کنند و به می
  اجتماعی خارج از صنعت تنباکو ـ تأثیر بپذیرند.

اي از سناریوهاي متمرکز بر زیرساخت خاص صنعت سیگار یک  در نتیجه، ممکن است مجموعه
خصوص مقررات را  ریزي راهبردي در این حوزه باشد. مسایل کلان، به نامهي مرجح براي بر زمینه

طور مستقل از اکثر مسایل  ها بسیار آشکار بوده و باید به توان و باید در نظر گرفت، اما آن می
ي رقباي غیرسنتی که  هاي مورد استفاده ي توزیع و فناوري ها پرداخت. زنجیره خارجی دیگر به آن

توانند یک تمرکز مطلوب براي بازي رقابتی فراهم  پذیر باشند، می جود ریسکفاقد محصول مو
  سازند. 

  
  گیري نتیجه

رویکردهاي زیادي براي توسعه و ساختن سناریوها وجود دارند و هیچ رویکردي به تنهایی براي 
فصل  ها مناسب و آرمانی نیست زیرا اهداف مختلفی در اذهان افراد وجود دارند. این تمام موقعیت

توان از آن براي  اند. می ها از آن استفاده کرده به طرح رویکردي پرداخت که انواع مختلف سازمان
اي از راهبردسازي گسترده تا سناریوهاي بازي رقابتی استفاده  کاربردهاي کاملاً متمایز در دامنه

یت مدل نظر از هدفشان، همواره به مدیران در آزمایش احتمال موفق کرد. سناریوها صرف
  کنند. هاي بدیل فراروي خود کمک می سازمان یا فرمول موفقیت آن در آینده وکار فعلی کسب

چون  فرآیند سناریوسازي داراي طراحی مناسب، در نخستین کاربرد خود ارزش زیادي دارد، اما هم
د از شود. این ابزار موجب ارتقاي چابکی ذهنی افرا یک شراب خوب، با افزایش عمر آن، بهتر می

اگر شما «شود. یک مدیر چنین گفت:  ها در مقابل احتمالات مختلف می طریق گشودن اذهان آن
  »خوانید. اي مشابه نمی از سناریوها استفاده کنید، هرگز دوباره روزنامه را به شیوه

  



 

 
 

                      
  
  
  
 
 
 
1 

ي  اي ایستا از شرایط ارایه دنیاي واقعی یک نظام همواره رو به تکامل است و مجموعه
ي رقابت و  ي عرصه باشد. این فصل به مطالعه انداز آینده نمی اندازهاي پایدار در مورد چشم چشم

وکار، از منظر پویایی و پیچیدگی  هاي کسب تر اجتماعی و سیاسی فراروي سازمان محیط گسترده
ي جدید تفکر سیستمی  پردازد. سناریوها یک ابزار این مطالعه هستند. یک ابزار دیگر حوزه آن می

ریزي سناریویی و تفکر سیستمی  دهد که از برنامه است. یادگیري سریع و عمیق هنگامی رخ می
  زمان استفاده شود. طور هم به

*****  
ها راهبرد  هایی که در آن کشند، محیط خیلی مختلف را به تصویر میسناریوها چند دنیاي ت

سازمان در مقابل رقباي خود نقش بازي خواهد کرد. در دنیاي واقعی رقابت قانون سوم نیوتن 
رود: هر اقدام رقابتی منجر به بروز واکنش خواهد شد و هر واکنشی محیط را تغییر  کار می به

اي از شرایط ایستا که  همواره رو به تکامل است و نه مجموعه دهد. دنیاي واقعی یک نظام می
تر اجتماعی  ي رقابت و محیط بزرگ صورت یک ماتریس نشان داد. در عمل، عرصه بتوان آن را به

  ها مطالعه کرد. وکار را باید از منظر پیچیدگی و پویایی آن هاي کسب و سیاسی فراروي سازمان
ها اشاره دارد. پویایی به انواع و  نظر و روابط مختلف میان آنپیچیدگی به تنوع متغیرهاي مورد

دهد که چگونه یادگیري سناریویی از طریق  پردازد. این فصل نشان می هاي تغییر می نرخ
گیرد،  هاي پیچیدگی پویا در نظر می عنوان سیستم ها را به هاي فعالیت سازمان رویکردي که محیط

                                                                                                                         
1. Edward Ward and Audrey E. Schriefer 

 
  سناریوهاي پویا: ملاقات تفکر سیستمی 

   ریزي سناریویی با برنامه
  1د وارد و آدري اي. شریفرنویسندگان: ادوار
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 سناریوهاي پویاها را  کارگیري این نوع تحلیل آینده سازي و به دهیابد. ما این روش آما افزایش می
  نامیم. می

ي  هاي توسعه با استفاده از مثال صنعت خودروسازي به شرح مشروح گام ما در این فصل
هاي راهبردي  ها در توسعه و ارزیابی بدیل سناریوهاي پویا و چگونگی کاربرد ابزاري آن

  پردازیم. می
  

  وتور سناریوهاي پویاتفکر سیستمی: م
کارگیري حجم زیادیاز تحقیقات سیستمی در  شده در این فصل از به سناریوهاي پویا مطرح مفهوم

یافته در کار  کارگیري سناریوها گرفته شده است. یک اصل بنیادین انعکاس توسعه و به
 1پیتر سنگه . وست چرچمن و پردازان پیشگام سیستم از جمله راسل آلوف، جی فورستر، سی نظریه

درك کرد. چنین » سیستم«توان در محیط و بافتار  آن است که پیچیدگی و پویایی را می
هم  اي شامل دو یا چند عنصر به مجموعه«شده توسط آکوف  چون توصیف ارایه سیستمی، هم

 مرتبط از هر نوع است: مثلاً، مفاهیم (در سیستم اعداد)، اجزا (در سیستم تلفن یا بدن انسان) یا
  توان آن را به اجزاي آن تقسیم کرد. افراد (در نظام اجتماعی) ... کلیتی که می

عنوان یک کل اثر  یک ویژگی هر سیستمی آن است که رفتار هر عنصر بر رفتار سیستم به
تواند بر بسیاري از عناصر سیستم کاري یک بیمارستان اثر  گذارد. مثلاً، اقدامات یک دکتر می می

امات بسیاري از واحدهاي فرعی سیستم عملیاتی یک قدتواند بر ا یک مدیر می بگذارد. اقدامات
ي یک  توانند بر بسیاري از عناصر دیگر سیستم سازنده شرکت اثر بگذارد. اقدامات مشتریان می

حل،  کنندگان راه کننده یا ارایه کنندگان مواد خام و قطعات، چند تولید صنعت اثر بگذارند: تأمین
طور خلاصه  هاي فشار و مراکز قانونی. به فروشان، انجمن صنعت، گروه وزیع، خردههاي ت کانال

  توان گفت که هر سیستمی بیش از مجموع اجزاي آن است. می
زمان از سه سطح  طور هم یک اصل بنیادین دیگر تفکر سیستمی آن است که باید به جهان به

  نگریست: رویدادها، الگوهاي رفتارها و ساختار.
  

  وکار ستم ساده کسبیک سی
بهترین راه براي شرح این دیدگاه سه سطحی آن است که رویدادها، الگوهاي رفتارها و ساختار 

وکار شرح داده شوند: سیستم پشتیبانی و فروش  در یک سیستم ساده اما مشترك و متداول کسب
                                                                                                                         
1. Russel Ackoff, Jay Forrester, C. West Churchman, and Peter Senge 
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ي اثر تأخیر  زند. ما در این سیستم بر مشاهده که شرکت سازنده را به مشتریان آن پیوند می
  تحویل بر فروش محصول متمرکز خواهیم شد.

مثال یک رویداد، هر فروش به هر مشتري است. این رویدادها در یک گزارش  رویدادها. •
  دهند. رفته در ماه قبل را نشان می شوند و شمار محصولات فروش ثبت می

افق تاریخی  این گزارش شامل نموداري است که فروش ماهانه را در یک الگوهاي رفتار. •
کند. این  دهد. این نمودار الگوي رفتار نرخ فروش ماهانه را ترسیم می دوازده ماهه نشان می

که نرخ فروش  دهد یعنی هنگامی الگو افزایش فروش سالم شش ماه قبل را نشان می
  یابد. شود و سپس به آرامی کاهش می متعادل می

دهد. الگوي رفتار  یان شرکت را نشان مینمودار دیگر زمان متوسط تحویل به مشتر ساختار. •
دهد که در هشت ماه قبل، زمان تحویل با  زمان تحویل در دوازده ماه گذشته نشان می

یافتن کرد. در مجموع،  طور ثابت شروع به افزایش متوسط صنعت برابر است، سپس به
رند که افزایش دا الگوهاي رفتار این دو متغیر، فروش ماهانه و زمان متوسط تحویل بیان می

شود. این رابطه، نمایش ساختار علت و  زمان متوسط تحویل موجب کاهش فروش می
  پردازد. معلول ـ علت سیستم صنعت است که شرکت در آن به رقابت می

گونه بیان کرد: یک سازمان  توان این ي پشتیبانی ـ فروش را می معانی ضمنی این مثال ساده
تر در محیط اثر بگذارد که سیستم را در سطح ساختاري، در مقابل  گتواند بر تغییر بزر هنگامی می

پردازد  سطح الگو یا رویداد، درك کند. مثلاً، سازمانی که به تحلیل سیستم پشتیبانی و فروش می
تواند تصمیمات زیادي بگیرد که موجب  و درك جدیدي از ساختار تحویل ـ فروش دارد می

  و در نتیجه افزایش فروش شود.ساختن زمان متوسط تحویل،  کوتاه
دنبال تعیین مشکلات تحویل و فروش بدون درك ساختار سیستم  از طرف دیگر، اگر سازمان به

چون فروش بر مشتریان، تنها منجر به آن  هاي آن براي تأثیرگذاري بر رویدادها، هم بود، تلاش
است فروش جدید منجر به شود که شماري از مشکلات بنیادین حتا بدتر شوند. مثلاً، ممکن  می

تر  ي پشتیبانی بیش در حوزه افزایش زمان متوسط تحویل شود و این در صورتی است که شرکت
  گذاري نکند. هاي جدید تحویل سرمایه چون کامیون هم

جاي آن، باید از  شود. به توجه به این نکته در این مثال مهم است که ساختار به سرعت ظاهر نمی
د. ي مدیران سازمان کشف شو و تجربه هاي ذهنی مقایسه با مدلطریق تحلیل و سپس 

کنند.  ي چگونگی انجام واقعی کارها را خلق می گران با شناسایی ساختار سیستم، نظریه تحلیل
هاي  خصوص در یک موقعیت خاص، حوزه پردازند که چگونه، به سازي این امر می یعنی به مدل
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گذارند. خلق  ابطه و تعامل دارند و بر یکدیگر اثر میپشتیبانی و فروش سازمان با یکدیگر ر
دهی مجدد  یا چگونگی فعالیت سیستم موجب ترسیم و شکل» چگونگی انجام کار«هاي  نظریه
  شود.  ي شرکت می مدیران و دیگر اعضاي با تجربه» الگوهاي ذهنی«

گیرندگان  شی به تصمیمي رو ها در سناریوها، ارایه کارگیري نظریه ي سیستم در نتیجه، هدف از به
ي موجود در قلب هر سیستم  شناسایی و درك بهتر روابط پیچیدهها در  منظور توانمندسازي آن به

و ماهیت پویاي چگونگی تغییر این روابط است. در ادامه، هفت گام خاص در مثال صنعت 
  آید. خودروسازي به نمایش در می

  
  خودروسازيها در صنعت  کارگیري آن سناریوهاي پویا: به

اي از تغییر عظیم  چون اکثر صنایع جهانی، با دوره صنعت خودروسازي در ده سال گذشته، هم
رو شده  شامل افزایش رقابت، گسترش بازارها، استانداردهاي کیفیت بالاتر و تغییرات فناوري روبه

افزایش سرعت آن، تر، احتمالاً همراه با  تواند در انتظار وقوع تغییر ناپیوسته است. این صنعت می
ونقل، وقوع  محیطی منجر به تغییر ابزار بدیل حمل باشد. مثلاً، ممکن است ملاحظات زیست

ها براي رسیدن به خودروهاي تمیزتر یا حتا افزایش فشار براي رسیدن  تغییرات عمده در فناوري
  سمت محل کار شوند. جاي رانندگی به دور به  به ارتباطات راه

ي یک خودروساز آمریکایی را براي ورود به بازار  ش سناریو پویا، تصمیم عمدهما براي نمایش رو
ي احتمالات و نگاشت  گیریم. این تولیدکننده نیاز به درك دامنه نوظهور آسیا در نظر می
پذیر در شرایط مختلف دارد. ما در این موردکاوي به نمایش چگونگی  راهبردهاي پابرجا و انطباق

پردازیم. این مثال ترکیبی  گیري می بندي تصمیم آیند براي بهبود کیفیت و زمانکارگیري این فر به
  ي مشارکت است. بر چند تجربه شناسی سناریوهاي پویا مبتنی کارگیري روش با به

  
  هاي سناریوها گام نخست: خلق ایده

عنوان مسوول  شود که یک گروه چند نقشی در داخل شرکت، به این مورد هنگامی آغاز می
  ي راهبرد موفق ورود و رشد در بازار نوظهور هدف تعیین شود. وسعهت

، اقدام 1»فورچون پنجاه«رود این شرکت چندملیتی،  گونه که انتظار می همان گردآوري اطلاعات.
شناسی مشتریان صنعت خودروهاي مسافربري  به گردآوري داده در مورد محیط رقابتی و جمعیت

ود. این اطلاعات منبعی ارزشمند و پایه براي گروه سناریوسازي بود و کامیون در این بازار کرده ب
                                                                                                                         
1. Fortune 50 
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هاي زمانی براي متغیرهاي مهم بود.  ي اطلاعات در نمودارهاي سري چنین قادر به ارایه و هم
نفعان از جمله  دنبال دستیابی به اطلاعات کیفی شماري از ذي علاوه بر این، گروه به

  تریان و کارکنان بود.گذاران، مش کنندگان، سرمایه تأمین
رهبران شرکت براي توسعه » ي ذهنی پایگاه داده«اطلاعات موجود در  انتظارات مدیریت ارشد.

و بیان مسایل راهبردي و کلیدي ارزش خاصی داشت. این گروه با هر یک از مدیران ارشد 
شخص ها بودند، مصاحبه کرد. در این جلسات، م شرکت که مسوول اخذ تصمیمات و اجراي آن

هاي شدید و بلندمدت براي شرکت است.  معناي مجازات شد که حضور اشتباه در بازار جدید به
گروه سناریوسازي با توجه به حجم بالاي مبالغ مورد بحث به این نتیجه رسید که بهترین 

ي جامعی از سناریوها براي تکامل این  سازي مجموعه تضمین در مقابل چنین اشتباه فاحشی آماده
در » تفکر سیستمی«کارگیري رویکرد  که این شرکت در به دلیل آن ر نوپدید خودرو است. بهبازا

هاي مهم بسیار موفق بود، گروه ـ با پشتیبانی مدیریت ارشد ـ روش  مسایل پیچیده و اخذ تصمیم
  سناریوهاي پویا را براي این پروژه برگزید.

ي  ي صنعت واقعی و بالقوه ات دربارهدهی اطلاع راهبرد پس از سازمان گروهجلسات متمرکز. 
خودروسازي در این بازار و جایگاه و منافع شرکت، از افراد مطلع سطوح مختلف در تمام 

اي از جلسات متمرکز استفاده کرد. هر جلسه  هاي اصلی شرکت براي مشارکت در مجموعه نقش
ده با سایر همکارانشان ي آین هایشان درباره که معمولاً دیدگاه» رو متفکر تک«با حضور چند 

 شد. انطباق نداشت، برگزار می
هاي متمرکز گفته شد که این جلسات فرصتی براي مشارکت در خلق  به گروه جلسات توجیهی.

اي متمایز، متفاوت است که به توصیف  شماري از سناریوهاي جامع، باورپذیر و اما، به شیوه
ین سناریوها براي آزمایش چند راهبرد بدیل پردازند. از ا ي هدف می ي صنعت در منطقه آینده

پرداختند،  که باید به اجراي راهبرد نهایی می کننده با توجه به این استفاده شد. مدیران مشارکت
  روزه بود. جستن در این جلسات نیم دریافتند که چرا بهترین کار مشارکت

خودروسازي را در این که صنعت  پرسش محوري هر جلسه این بود: هنگامی هاي آینده. نشانه
ترین رویدادها، عوامل، رفتارها،  ترین یا جالب گیریم، مهم بازار در پانزده سال آینده در نظر می

کنندگان در  شرایط یا نتایجی که در طی این دوره مشاهده خواهیم کرد، کدامند؟ تمام شرکت
ي فهرست  ارایه مدت چند دقیقه، و سپس ي این پرسش، به جلسه داراي فرصت تفکر درباره

ها یا مسایل  ها، ایده ها خواسته شد که به اختصار به طرح بینش هاي خود بودند. سپس از آن پاسخ
که » تکنیک گروه اسمی«کنندگان از  ها با دیگران بپردازند. تسهیل موردنظر خود و تسهیم آن
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وه خواسته شد تاحدي متفاوت از روش طوفان فکري سنتی است، استفاده کردند. از هر عضو گر
به «هاي خود را بدون تکرار موارد قبلی بیان کند. مثلاً، یک نفر گفت:  که به نوبت یکی از ایده

یافتن کند، دولت مالیات بنزین را دو برابر خواهد  که تقاضاي خودرو شروع به افزایش محض آن
دادهاي آینده و تمام افراد حاضر یک یا دو دقیقه را به شرح چرایی اهمیت مفهوم روی» ساخت.

صورت یک  کنندگان هر ایده و داستان آن را به چگونگی و زمان وقوع آن اختصاص دادند. تسهیل
مشاهده باشد.  کوتاه مستند ساختند و آن را بر روي دیوار اتاق جلسه نصب کردند تا قابل» عنوان«

در این عنوان مطرح شده  ي پیوند تقاضا براي خودرو و نیاز دولت به درآمدها ي پیچیده مثلاً، ایده
 100تا  60ي عادي، بین  در یک جلسه» کند. دولت احتمالاً مالیات بنزین را دو برابر می«است: 

  ایده خلق گشت و به ترتیب بر روي دیوار نصب شد.
  

  گام دوم: کشف ابعاد سناریو
ي  رههاي خود دربا کنندگان در جلسات متمرکز فرصتی براي بیان ایده که شرکت پس از آن

صورت  ها به ساختن ایده ها در مرتب کنندگان به آن رویدادهاي باورپذیر آینده داشتند، تسهیل
ها  ي این گروه از جمله آمدند، کمک کردند. می» مرتبط با یکدیگر«نظر  هاي رویدادها که به گروه

از این  توان به مشتریان هدف، قیمت، حجم بازار و الزامات زیرساخت اشاره کرد. هر کدام می
بر معناي گروه بود.  نشدنی مشتمل داراي عنوانی حاوي یک واژه یا عبارت فراموش» ها خوشه«

  شود. نامیده می »بعد سناریو«این عنوان خوشه نیز 
عد سناریویی مجزا هر گروه متمرکز محدود هفتاد و پنج ایده مطرح ساخت که براي هفت تا ده ب

اي از کشف یک  مهم است زیرا هر بعد سناریو نشانه بندي نخست بسیار مناسب بودند. خوشه
ي مهم آینده است که سناریو باید بدان بپردازد. مثلاً، در مورد بازار نوظهور  کننده عامل تعیین

هاي متمرکز به چند بعد مهم شرایط آینده از جمله محصولات  بندي گروه خودرو، کار خوشه
گذاري، اقتصاد خرد،  ، پیشرفت فروشندگان، قیمتهاي فناورانه شکنی جدید، ظرفیت تولید، خط

هاي انرژي و چند مورد دیگر  مقررات دولت، عوامل محیطی، راهبردهاي رقیب، سیاست
  پرداخت. می

ي رویدادهاي سناریویی  هي بالقو ي متمرکز چند صد ایده گروه راهبرد، پس از برگزاري چند جلسه
رفت موارد زیادي تکرار شده  گونه که انتظار می همانبندي کرد.  ها بعد سناریویی گروه را در ده

ي کاملی از رویدادهاي  که گروه موارد تکراري را حذف کرد، مجموعه بودند. پس از آن
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هاي متمرکز  افزار فلوچارت مستند شد. به تمام اعضاي گروه راهبرد و گروه شده با نرم بندي خوشه
  ار خود را در اختیار داشته باشند.ي این مرحله از ک یک نسخه داده شد تا سابقه

  
  ها و محورهاي سناریوهاي واگرا گام سوم: توسعه موضوع

 ها و محورهاي سناریویی موضوعي چند دیدگاه یا  در این نقطه، گروه راهبردسازي به توسعه
هاي متمرکز در  ها و گروه کاملاً متفاوت براساس آنچه که تاکنون در جریان تحقیقات، مصاحبه

  پردازد. ي صنعت خودروسازي در این بازار نوظهور و باورپذیر آموخته، می آیندهمورد 
ي محورهاي سناریوها باید به انتخاب رویدادهاي مهم از ابعاد  منظور پرداختن به توسعه به

ها در چند محور سناریویی پرداخت.  دهی مجدد آن یافته در گام دوم و سازمان سناریویی توسعه
توان  شوند که بر چند بعد سناریویی اثر بگذارند که از جمله می در نظر گرفته میرویدادهایی مهم 

  ي سوخت یا شمار فروشندگان اشاره کرد. به حجم واردات، هزینه
طور منطقی با یکدیگر  هاي جدیدي از رویدادها هستند که به هاي محورهاي سناریوها گروه  هخوش

 1997هاي بزرگ رشد سریعی در  تقاضا براي کامیون«که  این مسأله تناسب و ارتباط دارند. مثلاً،
تناسب ندارد. » ها کاهش یابد ها و بزرگراه وساز جاده حجم ساخت«با این ایده که » خواهد داشت

دنبال مسایل مهم در چارچوب ابعاد سناریویی بودند که با قرارگرفتن  جاي آن، اعضاي گروه به به
  شدند. یزاننده و داراي داستان منسجم منطقی میدر کنار هم موجب خلق عناصر برانگ

دهی محورهاي سناریویی  منظور سازمان کنندگان به ترغیب گروه راهبردسازي به تسهیل
چون رشد سریع/ رفاه در مقابل رشد کند/ رکود را  هاي بسیار متفاوتی هم نوظهوري که آینده

ي  ه اغلب دو یا چند رویداد و مسألهسازند، پرداختند. این امر بدان دلیل ممکن بود ک مطرح می
طور منطقی در همان آینده وجود نداشتند! گروه راهبردسازي  موردنظر در یک بعد سناریویی به

  هاي بسیار متفاوت باشند. دنبال مسایلی بود که بیانگر آینده به
قدر  د آنهاي جالبی از احتمالات کرد. این فرآین دادن مجموعه گروه راهبردسازي شروع به توسعه

ادامه یافت تا تمام مسایل موجود در پنج محور سناریویی تقسیم شدند. در یک نگاه دقیق، 
ي کافی  هاي جدید به اندازه مشخص شد که دو مورد از این محورها براي رسیدن به بینش

متفاوت نیستند و در نتیجه در سه مورد دیگر گنجانده شدند. اعضاي گروه در ادامه به بازنگري 
ها یک نام مقدماتی که نماد پیام یا معناي محوري  ها پرداختند و بر روي هر کدام از آن ضوعمو

  آن بود، گذاشتند.
  در مورد صنعت خودروسازي، این محورهاي مقدماتی ظاهر شدند:
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  محیطی ها و ملاحظات کلی زیست نگرانی »:الف«محور سناریویی  •
  وقعیتي قدرت و نیازهاي م سیطره »:ب«محور سناریویی  •
  ي اقتصاد دو شاخگی در توسعه »:ج«محور سناریویی  •

کرد،  هاي مرتبط در محورهاي سناریویی کار می که گروه بر روي کنار هم قراردادن ایده هنگامی
نگام ههاي اعضاي گروه در مورد روابط بین رویدادها و مسایل، در  کنندگان از دیدگاه تسهیل

صورت نمودارهاي  کنندگان این روابط را به رداشتند. تسهیلها، یادداشت ب تعیین مجدد جایگاه آن
ساده ارایه کردند. این کار آغاز فرآیند درك پویایی سیستم موردنظر است ـ یعنی نیروهاي 

  شوند. ي جدید بر این بازار درك می کننده و پیشران رشد اقتصادي و اثر یک رقیب عمده هدایت
  

  گام چهارم: تشخیص الگوهاي رفتار
دنبال شناسایی ده رویداد یا  شده به ه راهبردسازي در هر یک از محورهاي سناریویی خلقگرو

ي قدرت و  سیطره«ترین موارد در داستان بنیادین آن محور بودند. مثلاً محور  تر بود که مهم بیش
» کاربرد غیرکشاورزي«و » جذابیت مالکیت خودرو«نیاز به افزایش شدید » نیازهاي موقعیت

ها بر موفقیت ورود خودروساز به این بازار مهم  ي آن دلیل تأثیر بالقوه ین رویدادها بهداشت. ا
  گروه نیاز به درك و توصیف متغیرهاي کلیدي این رویدادها داشت.بودند. این 

  دنبال سه نوع متغیر بود: گروه به
تریان ها شامل فروش مورد انتظار خودرو، شمار کارکنان یا شمار مش آن متغیرهاي سخت. •

توانند از محصول استفاده کنند، هستند. این متغیرها  ي موجود در بازار یا کسانی که می بالقوه
، 1994را باید در نظر گرفت و شامل معیارها و اقدامات واحد مالی و عملیاتی است. مثلاً، در 

با تنها دلار بود. فروش رق 3600ي محصول ناخالص داخلی در این بازار،  برآورد درآمد سرانه
  افزایش یافت. 1995خودرو در  8500به  1995از هشت هزار خودرو در 

ها شامل نرخ رشد فروش، تناسب عملکرد نسبت به  آن متغیرهاي سنجش عملکرد. •
  هاي مالی و عملیاتی هستند. ها، سهم بازار یا دیگر ارزیابی هزینه

متغیرهاي دیگري هستند که ها، انتظارات، سطوح اعتماد و  ها اولویت آن متغیرهاي نرم. •
اما اهمیت حساسی براي موفقیت راهبرد دارند. از جمله  ،ها دشوار است سنجش کمی آن

، بیست و چهار درصد خریداران بالقوه این بازار 1995ها اشاره کرد: در  توان به این مثال می



 161                                                                                                       هشتم: سناریوهاي پویا: ملاقات تفکر سیستمی با ...هشتم: سناریوهاي پویا: ملاقات تفکر سیستمی با ...فصل فصل   

   
 

آن بود گرفته  پیمایش صورتانتظار داشتند که ظرف پنج سال صاحب ماشین شوند. گزارش 
  از ده بود. 3/4ي اعتماد به سیاست طرفداري از واردات  که نمره

در مورد خودروسازي، گام بعدي تعقیب این مسأله بود که چگونه این سه نوع متغیر در طول زمان 
ي مشابه تغییر یافتند. درك مسیر تغییر احتمالی این  در این بازار و بازارهاي در حال توسعه

  ها بود. ي آن رمبناي عملکرد گذشتهمتغیرها در آینده ب
  

  خریداران بالقوه که       
  کنند بار خرید می براي نخستین

  
  خریداران فعال                      توازن                   فروش خودرو                                                    

 (R)                                (B)                       (O)در بازار                                                        

  
  

  مشکل اشباع خریدار .8ـ1شکل 
  

نرخ فروش سالیانه دربازار نوظهور رشد نخواهد کرد زیرا شمار خریداران فعال در بازار کافی 
گذاري در آن  این بازار نشود، انجام سرمایهتري از مشتریان وارد  که شماري بیش نیست. تا زمانی

  معنا است. بی
  ي سببی: نمادهاي کلیدي نمودارهاي حلقه

  ي بازخورد است حلقه» تقویت«: بیانگر (R)آر  •
  ي بازخورد است حلقه» توازن«: بیانگر (B)بی  •
» علت«از متغیر » مخالف«در جهت » تأثیر«: در انتهاي پیکان بیانگر تغییرات متغیر (O)اُ  •

که اُ  حاضر نباشد، متغیرهاي علت و معلول در یک جهت  در منبع پیکان است. هنگامی
ي بازخورد  ي بازخورد فرد باشد، حلقه ها در حلقه» اُ«که شمار  کنند. در صورتی حرکت می

ها زوج باشد (یا موردي وجود نداشته باشد)  که شمار آن اي متوازن است و در صورتی حلقه
  ي بازخورد است. قهبیانگر تقویت حل

معناي وجود تأخیر عمده بین علت و معلول آن  در یک پیوند به» اا«یا «=» وجود نمادهاي 
  است.
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  گام پنجم: ترسیم نمودار ساختارهاي سناریو
ي این نکته شد  گروه راهبردسازي پس از شناسایی متغیرهاي کلیدي هر محور سناریویی، متوجه

توان به رشد اقتصادي،  غیرهاي مشترکی هستند که از جمله میکه محورهاي سناریوها داراي مت
قیمت نفت و قیمت خرید خودرو اشاره کرد. در ادامه، گروه به تحلیل پیوند و روابط این متغیرها 

ي سببی ترسیم شدند. این نمودارها توسط  ي حلقه صورت نمودارهاي ساده پرداخت که به
بر روابط بین رویدادها بودند ـ ترسیم  ام سوم که مبتنیشده در گ کنندگان ـ موارد توصیف تسهیل

  شدند که نقش بسیار مفیدي داشتند.
ي سببی پدید آمدند که اغلب به تسهیم یک یا چند متغیر سناریویی  چندین نمودار حلقه

توان این  پردازند. می به این امر می 8ـ6تا  8ـ1هاي  شده در شکل هاي ارایه پردازند. مثال می
کنند، را  ها تنها بخش کوچکی از داستان را توصیف می ي سببی، هر کدام از آن هاي حلقهنمودار

در کنار هم قرار داد تا به نموداري از کل سیستم دست یافت. این نمودار سیستم پیچیده یک 
به نمایش درآمده است که به  8ـ7است. در این مثال، این مولد در شکل  مولد سناریویی پویا

  پردازد. می 8ـ6تا  8ـ1هاي  شده در شکل متغیرهاي معرفی ترکیب تمام
گروه توسعه، در این نقطه از فرآیند کار داراي مولد اولیه و مقدماتی سناریوي پویا بود که نشان 

دهد چه تعداد از متغیرهاي اصلی در سیستم با یکدیگر  ها نشان می ي آن داد چگونه نظریه می
  تعامل دارند.

  
  خودرو جذابیت مالکیت

  
  

  زیرساخت پشتیبانی از خوردرو   تقویت            فروش خودرو 
(R)  

  
  

  تقاضاي براي زیرساخت     مالکان خودرو 
   پشتیبانی از خودرو                                                                  

  
  ساختن مالکیت خودرو جذاب .8ـ2شکل 

  

 فروشندگان خودرو:
 فروش و خدمات
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کرده است از منظر اکثر افراد، خرید و مالکیت خودرو اقدام معقولی میزان فروش خودرو رشد ن
العاده بالا هستند. شمار فروشندگان بسیار محدود است  ها نسبت به درآمد افراد فوق نیست. قیمت

ي خدمات و پشتیبانی موردنیاز مالکان  ي بسیار زیادي با خریداران خود، براي ارایه و فاصله
هایی که  ي جاده موجود براي بسیاري از مدل بر آن، کیفیت و میزان شبکه خودروها، دارند. علاوه

شوند، مناسب نیستند. مالکان خودروها در حال حاضر فاقد نفوذ لازم  در حال حاضر فروخته می
  تر در زیرساخت پشتیبانی از خودرو هستند. گذاري بیش براي طرح تقاضاي سرمایه

  
  ها ها و بزرگراه جاده

  
  گذاري  رمایهمنابع س

  ي عمومی براي حوزه
  
  

  نرخ رشد اقتصادي                       تقویت                    پشتیبانیزیرساخت                                        
   (R)                        از خودروها                                            

  تقویت                                                 
(R)                                                           

  
  

  درآمد سرانه تولید                                                                                              جابجایی افراد 
  ناخالص داخلی  

  
  ورزيکاربرد غیرکشا

  ها ها و بزرگراه شده توسط خودروها، جاده رشد اقتصادي برانگیخته .8ـ3شکل 
  

یافته است و   ایم. کاربرد غیرکشاورزي افزایش ي موثق رشد اقتصادي بوده ما شاهد چند نشانه
طور ثابت افزایش یافته است. تشدید  ي تولید ناخالص داخلی در طی پنج سال گذشته به سرانه

گذاري در  گذاران غربی امکان سرمایه ادي، همراه با تمایل دولت به کار با سرمایهنرخ رشد اقتص
ها و  گذاري در جاده داده است. هر چه میزان سرمایه المللی پول به صندوق بین زیرساخت کشور را

ها و منابع جابجایی افراد و ترك فعالیت کشاورزي در روستاها  تر باشد، فرصت ها بیش بزرگراه
  د یافت.نوساز افزایش خواه یافتن به مشاغل موردنظر در بخش تولید و ساخت ور دستمنظ به
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  گام ششم: نوشتن متن سناریوها
  هاي پیچیده سازي پویایی سیستم مولد سناریوي پویا ابزاري با فناوري پایین و نفوذ بالا براي مدل

ي  رهاي سناریوها براي ارایهعنوان یک طرح کلی و محو است. گروه با استفاده از این نمودار به
یک  وجود هاي سناریوهاي باورپذیر اما کاملاً متمایز، از طریق فرض محتوا، قادر به نوشتن متن

، بود. مثلاً، گروه هاي کلیدي قطعیت عدمتغییر مهم و برجسته در یکی از متغیرهاي کلیدي یا 
تعقیب اثر آن در مولد  یابد و سپس به توانست فرض کند که بهاي جهانی نفت کاهش می می

که بروز تغییر عمده در این متغیر موجب تغییر مسیر و  دلیل آن سناریوهاي پویا بپردازد. به
هاي داراي انسجام منطقی،  اي از پاسخ شود، مجموعه گیري بسیاري از متغیرهاي دیگر می جهت

اسخ منطقی به هاي ظاهرشده پس از تعقیب پ چون دومینوهاي سقوط، ظاهر شدند. داستان هم
  این تغییر عمده در مولد سناریوهاي پویا، سناریوهایی منطقی و باورپذیر بودند.

  
  کاربرد     زیرساخت پشتیبانی 

  غیرکشاورزي                            از خودرو     
  

  نرخ رشد اقتصادي
  تقویت     
      (R)   

  تقویت
(R)   

  لص سرانهدرآمد خا          تقاضا براي زیرساخت 
  پشتیبانی از خودرو  

  
  تقویت          
             (R)  

  
  ي شمار افراد بالقوه

  خریدار خودروها                                                         فروشندگان خودرو: 
  فروش و خدمات

  کنندگان در ساختار قدرت هاي فروش و توزیع گنجاندن نمایندگی. 8ـ4شکل 
  
رسد که رسیدن نرخ رشد اقتصادي به سطح تولید درآمد متوسط خالص سرانه براي توجیه دریافت  نظر می به

کار سخت  که چنین اتفاقی بیفتد، این افراد محلی همراه با دولت به برد. هنگامی نمایندگی فروش زمان می
ین یک اقدام بسیار خوب براي پردازند. ا براي پرداختن به تقاضاي زیرساخت بهتر پشتیبانی از خودرو می
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سازي، وجود دارد که  دلیل رشد جاده اقتصاد است. شک بسیار اندکی در مورد صنعت سالم خودروسازي، به
  یافته یا در حال توسعه است. نیروي قدرتمندي براي رشد اقتصادي در بسیاري از کشورهاي توسعه

گیري و  ها شروع به شکل هاي آن استانبا تعقیب سه محور سناریوها در مولد سناریوهاي پویا، د
صورت  توان به محورها را میکنند. این  نشده می بینی هایی پیش تغییر مسیر یافتن به شیوه

  سناریوهاي زیر توسعه و گسترش بخشید:
محیطی به هدایت  ي سبز بدون ماشین که در آن ملاحظات زیست آینده »:الف«سناریوي  •

وزن، با بازده سوخت بالا، منابع سوخت  ک، سبکتقاضا براي ساخت خودروهاي کوچ
  پردازند. هاي ارتباطی می ي انتقال گروهی و بدیل هاي پیشرفته تجدیدپذیر، صورت

بازآفرینی رویاي آمریکایی بدان معنا است که مشتریان این بازار نوظهور  »:ب«سناریوي  •
  شده هستند. سبپذیري و ثروت ک خواهان قدرت، سبک و اعتبار همراه با روح رقابت

کند که تنها بخش کوچکی از جمعیت  فرض می» ي فاقد مقصد جاده« »:ج«سناریوي  •
هاي  داراي درآمد خالص کافی براي خرید خودرو شخصی هستند و زیرساخت نمایندگی

  نیافته نیستند. چنان توسعه هاي خدمات هم ها و ایستگاه فروش، بزرگراه
توان از مولد  اي نوشته شدند. می روایی دوصفحه ک داستانعنوان ی هر کدام از این سناریوها به

اي  ي وسیعی از سناریوها استفاده کرد. گروه به شیوه سناریوهاي پویا گروه براي خلق دامنه
هاي راهبردي شفاف،  ها را محدود به موارد واقعاً متفاوت ساخت تا بینش خردمندانه شمار آن

  نشدنی و جذاب ارایه شوند. فراموش
  روش خودروف

  تقویت
(R)  

  خودرومالکان                                                                                 خریداران فعال در بازار
  

  خریداران مکرر بالقوه
  تقویت                                                          تقویت                                         

                 (R) (R)                                                                       
  

  فروشندگان: فروش و پشتیبانی                                                                                 خریداران بالقوه            
  اشتیاق براي مالکیت خودرو                     بار)   (خرید براي نخستین     

  
  شمار افرادي که قادر 
  به خریدخودرو هستند

  نقش فروشندگان در بازار حساس است .8ـ5شکل 
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شود که شاهد  ي بازار بسیار مهم و حساس است. در ابتدا مشخص می نقش فروشندگان در توسعه
قادر به خرید خودرو ـ حتا دست دوم، هستند ـ خواهیم بود و سپس نیاز  افزایش شمار افرادي که

ها، به برانگیختن اشتیاق براي مالکیت خودرو،  به فروشندگان تأثیرگذار داریم. ما با استفاده از آن
خصوص علامت تجاري ما، خواهیم پرداخت. ما مالکان علایم رقیب را جذب خواهیم کرد و  به

ي مهم حضور فروشنده است و این کار براي فروش خودرو  اهند آمد. نکتهسمت ما خو ها به آن
  ضروري است.

  
  هاي فعالیت خودرو هزینه

  
  هاي استفاده از مالیات          کیفیت و قابل 

  خودرو و مالکیت آن           بودن  اطمینان 
  

  هاي نسبی هزینه
  مالکیت خودرو

  
  قیمت بنزین               قیمت خودرو 

  
  
  قیمت جهانی نفت                              جذابیت مالکیت خودرو                                                           

  ي مالکیت خودرو چند عامل تأثیرگذار بر هزینه .8ـ6شکل 
  

ي بسیار بالاي مالکیت  چند عامل کاهش جذابیت مالکیت خودرو در بازار از جمله هزینه
خصوص براي خودروهاي جدید یک عامل دیگر  ي بالا، به وجود دارند. قیمت اولیهخودرو 

هاي  هاي بالاي استفاده از خودرو عامل دیگر است. قیمت نفت، که در قیمت است؛ و هزینه
هاي استفاده از  تواند تأثیر منفی داشته و موجب افزایش هزینه یابد، می بنزین انعکاس می

هاي مالیات فروش بنزین بالا باشند. در مجموع،  که نرخ هنگامیخصوص  شود، به خودرو می
سازي کافی مالکیت خودرو براي شمار زیادي از افراد حاضر در  باید کار زیادي براي جذاب

  این بازار صورت بگیرد.
  
  

O 

O 
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  هاي راهبردي گام هفتم: ارزیابی انتخاب
هاي فعالیت و  ي گزینه ي توسعهشده برا گیري از چند ابزار مدیریت راهبردي پذیرفته با بهره
عنوان راهبردهاي متمایز  هاي هماهنگ را به هایی از گزینه توان مجموعه گذاري بدیل، می سرمایه
  گذاري کرد: دهی و عنوان سازمان

  گذاري سنگین در بازاریابی و زیرساخت محصولات استاندارد. سرمایه راهبرد نخست. •
ساختن محصولات با این  ي جدید عمده براي متناسبي فناور اکتساب یا توسعه راهبرد دوم. •

  بازار.
  منظور آزمایش بازار. گذاري حداقلی به ورود با سرمایه راهبرد سوم. •

ها در هر  ي کارآیی هر یک از آن گام بعدي، آزمایش کیفیت هر یک از این راهبردها با ملاحظه
براي ارزیابی تعامل یک راهبرد  ) روشی8ـ8یک از سناریوها بود. ماتریس سناریوهاي پویا (شکل 

ها به  اي از سناریوها است. سطرهاي ماتریس به راهبردها ارتباط دارند و ستون با مجموعه
توان  ي هر راهبرد در هر سناریو را می گردند. در محل تقاطع سطر و ستون، نتیجه سناریوها باز می

  ارزیابی کرد.
هر راهبرد بود. گروه براساس این تحلیل به موارد زیر  ي این ارزیابی، بازبینی پابرجایی کلی نتیجه

  پرداخت:
ها را با اطمینان اجرا کرد. در این  توان آن می راهبردهاي فاقد ریسک در تمام سناریوها. .1

  کدام از راهبردها این معیار را برآورده نساختند. مثال، هیچ
ي  ص شود که درآمد بالقوهتنها اگر مشخ راهبردهایی با ریسک بالا در یک یا چند سناریو. .2

توان به ارزیابی   شرکت براي توجیه تخصیص منابع عمده براي اجراي آن کافی است، می
  تر میزان تناسب ریسک/ پاداش و اجراي آن پرداخت. بیش

ها را حذف  توان بدوت تفکر دوباره آن می راهبردهاي فاقد کارآیی در هر یک از سناریوها. .3
است که اگر این راهبردها از فرآیند موردنظر عبور نکنند، اغلب  آور آن ي شگفت کرد. نکته

  شوند. عنوان راهبردهاي شرکت اجرا می به
ها  کار کرد. آن  تر بر روي آن گردند، گروه بیش که اکثر راهبردها به مورد دوم باز می دلیل آن به
سازي  منظور آماده ها به تر اثر متغیرهاي کلیدي و نیروهاي پیشران آن دنبال درك کامل به

ها بودند. این امر به گام بعدي  راهبردهاي بالقوه، اصلاح سناریوها و ارزیابی ریسک و پاداش
  منتهی شد.
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  مولد سناریوهاي پویا براي صنعت خودروسازي .8ـ7شکل 

  
 قیمت جهانی نفت

  
   قیمت بنزین

هاي  هزینه
کارگیري  به

 خودرو

  
 اقتصاد سوخت

  
کیفیت و 

 اطمینان قابل

  
 بهاي خودرو

  
هاي نسبی مالکیت  هزینه

 خودرو

  
هاي استفاده  مالیات

از خودرو و مالکیت 
 آن

  

  
گذاري  منابع سرمایه

  ي  براي حوزه
 عمومی

  جذابیت مالکیت ها ها و بزرگراه جاده
 خودرو 

  
 نرخ رشد اقتصادي

 روزیرساخت پشتیبانی از خود جایی افراد جابه

 فروش خودرو
 خریداران فعال در بازار

 کاربرد غیرکشاورزي سرانه تولید  ناخالص داخلی
تقاضا براي زیرساخت 

 پشتیبانی از خودرو

خریداران 
بالقوه 
 مکرر

 مالکان خودرو
  

 درآمد خالص سرانه

شمار افرادي که قادر 
به خرید خودرو 

 هستند

فروشندگان 
  خودرو:

 فروش و خدمات
  

اشتیاق براي 
 مالکیت خودرو

خریداران بالقوه (خرید 
   بار) براي نخستین
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  سناریوها 
  راهبردها

  »:الف«سناریو 
  ي سبز بدون ماشین آینده

  »:ب«ناریو س
  بازآفرینی رویاي آمریکایی

  »:ج«سناریو 
  ي فاقد مقصد جاده

  راهبرد نخست:
ي سنگین ورود  هزینه

  محصولات استاندارد

محصولات جدید  ضعیف:
نسبته به محصولات استاندارد 

  شوند. برتري داده می

ي  اي با هزینه تولیدکننده خوب:
  !شود پایین برنده می

بار ظرفیت  اضافه فاجعه:
وجب تخریب شرکت م

  شود. می
  راهبرد دوم:

ي یک  اکتساب و توسعه
فناوري سکوي جدید 

  عمده

فناوري جدید در  خوب:
شود که  حالتی برنده می

مناسب باشد. انجام داخلی 
  آن دشوار است.

ي  هاي توسعه هزینه ضعیف:
رقابت  فناوري بالا موجب عدم

  شود. می

فناوري جدید موجب  ضعیف:
د محدود خلق بازارهاي جدی

  شود. براي شرکت می

  راهبرد سوم:
گذاري  ورود با سرمایه

منظور آزمایش  حداقلی به
  بازار

دادن فرصت  از دست ضعیف:
  تسهیم در رشد صنعت

ممکن است این  متوسط:
کنندگان  ظرفیت براي ادغام

  صنعت جذاب باشد

جستن از  دوري خوب:
هاي اضافه ظرفیت  مجازات

4P2 

  یو پویاماتریس سنار. 8ـ8شکل 
  

  تکرار تمام آن: فرآیند تکرار
چندین متغیر جدید و مهم از فرآیند بحث و ارزیابی ماتریس سناریوهاي پویا ظاهر شد. یک 

هاي غربی بود. این متغیرها و الگوهاي تاریخی رفتار به شرح  آل مثال، قابلیت پذیرش ایده
پردازند. در این مثال،  نده میها در آی چنین انتظار انجام آن ها و هم ي آن عملکرد گذشته

گرفته نشان داد که بخش اعظم فرهنگ محلی به موسیقی و زبان غربی  تحقیقات صورت
  علاقمند است.

ي بعد، گروه این متغیرها را به مولد سناریوهاي پویا در روابط علت و معلولی پیوند زد. با  در مرحله
منظور  دن به سناریوهاي مختلف بهپیشرفت و ارتقاي این مولد، گروه مسیرهاي بدیل رسی

  کند. آزمایش منطق و اعتبار نمودار را تعقیب می
گروه پس از توصیف مطلوب این روابط ساختاري، داراي پایه و اساس رسیدن به شمار زیادي از 
سناریوهاي باورپذیر بود. سناریوهاي جدید صرفاً با انتخاب متغیرهاي مهم و داراي نفوذ بالا و 

ي تغییر این روابط در سیستم خلق شدند. این سناریوهاي  یر عمده در مسیر مشاهدهانجام تغی
هاي راهبردي شد. ماتریس سناریوهاي پویا بازنگري شد تا  تر گزینه جدید منجر به بحث مطلوب

  ایم را منعکس سازد. که آموخته  آنچه
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  گیري: پشتیبانی سناریوهاي پویا از یادگیري سازمانی نتیجه
هاي  ترین مسوولیت گروه شاید مهم«هشدار داد:  2پنجمین فرماني کتاب  نویسنده 1هپیتر سنگ

هاي پویاي  شده براي مشکلات ایستاي ساده به واقعیت مدیریت آن است که با زبان طراحی
ي سازمان یادگیرنده گسترش مستمر و خلق  او پیشنهاد کرد که هدف پایه» پیچیده بپردازند.

دهد که از  ر این باوریم که یادگیري عمیق و سریع هنگامی رخ میي آن است. ما ب آینده
ریزي سناریویی و تفکر سیستمی استفاده شود. روش سناریوهاي پویا به ترکیب این دو  برنامه

  پردازد. رویکرد می
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                         
1. Peter Senge 
2. The Fifth Discipline 



 

 
 

                      
  
  
  
 
 
 
1 

  
ریزي سناریویی را مؤثرتر  تواند فرآیند برنامه سازي می دهد که چگونه شبیه این فصل نشان می

هاي مورد استفاده چند شرکت و سازمان غیرانتفاعی را ارایه  سازي هاي شبیه سازد و موردکاوي
  کند و داراي پنج بخش است: می
ي بین تحلیل سناریویی و  به رابطه هاي ذهنی سازي نی و شبیههاي ذه سناریوها، مدل .1

شده براي توسعه و  هاي آزمایش پردازد. این بخش به توصیف رویه سازي می شبیه
  پردازد. ها در تحلیل سناریویی می سازي کارگیري شبیه به

هاي  تها و شباه به شرح تفاوت اي هاي رایانه سازي اي و شبیه هاي رایانه سناریوها، مدل .2
هاي  هاي ذهنی پرداخته و به بررسی و اکتشاف مزایاي مدل اي و مدل هاي رایانه بین مدل

 پردازد. اي در فرآیند تحلیل سناریویی می رایانه
کاربرد مشروح جذب در یک شرکت بزرگ کالاهاي مصرفی  سازي و سناریوها ترکیب شبیه .3

 دهد. را نشان می
به مرور اجمالی چند کاربرد دیگر  لیل سناریوییدر تح  سازي هاي دیگري از شبیه مثال .4

 پردازد. می

                                                                                                                         
1. Mark Paich and Roy Hinton 

 
  سازي: ابزاري براي  هاي شبیه مدل

  تحلیل سناریویی نیرومند 
  1پیچ و روي هینتوننویسندگان: مارك 

۹ 
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چند پیشنهاد عملی براي ترکیب  ها در تحلیل سناریویی سازي خطوط راهنماي اجراي شبیه .5
  کند. ریزي سناریویی ارایه می سازي با برنامه شبیه

*****  
  هاي ذهنی سازي هاي ذهنی و شبیه سناریوها، مدل

ساز هستند. شمار کمی از ما داراي توانایی توصیف کامل یک  مدلتمام مدیران بنا به ضرورت 
هاي مفهومی از روابط علت و معلولی اقدام در  جاي آن، به خلق نقشه ي پیچیده هستیم. به سامانه

پردازیم. مثلاً، مدیران فروش اغلب به شرح این مطلب خواهند پرداخت  یک موقعیت خاص می
که در واقع عوامل بسیار زیادي  ل ارتباط دارد، در حالیهاي محصو که فروش به قیمت ویژگی

ي خدمات، بازاریابی، سطح  توان به ارایه گذارند که از جمله می وجود دارند که بر فروش اثر می
هاي فروشندگان اشاره  ي فروش و مهارت هاي قابل دریافت، اقدامات حوزه دسترسی، سیاست

ي نتایج هستند.  انگارانه ه شرح و توضیح سادههاي دیگر نیز در معرض گرایش ب کرد. نقش
شده و متمرکزساختن  مدیران گرایش به جستجو براي یافتن یک یا دو توضیح براي نتایج کسب

وکار پیچیده را  طور معمول موقعیت کسب دادها دارند. مدیران به هاي ما بر تغییر آن درون تلاش
سازي شرکت اغلب  در هنگام تحلیل تأثیر کوچک مثلاً، مدیران کنند. هاي ساده تبدیل می به مدل

تري به اثرات مهم و  کنند و معمولاً توجه بسیار کم تر تمرکز می ي پایین بر تأثیر مستقیم هزینه
دارند. در  شتري مبذول میي خدمات به م وري کارکنان و ارایه غیرمستقیم آن بر روحیه، بهره

ها موجب بهبود پایدار  سازي ه بسیاري از کوچکاي وجود دارند ک ملاحظه شواهد قابلنتیجه، 
  اند. سودآوري نشده

هاي ذهنی یک فعالیت و کار یکسان فرد در دو سازمان مختلف، تفاوت  در اغلب موارد مدل
چشمگیري با یکدیگر دارند. مثلاً، اگر از مدیر فروش یک شرکت بپرسید که کدام عوامل موجب 

هاي  ه به مدل ذهنی وي، پاسخی متفاوت نسبت به دیدگاهشوند، احتمالاً، با توج کسب سود می
  مدیران عملیات یا مالی خواهید یافت.

سوئد،  2گرفته در دانشگاه لاند غریزي هستند. تحقیق صورت 1تمام مدیران خوب سناریوسازان
ي آینده فراهم  قطعیت درباره گویی به عدم کارگیري سناریوها براي پاسخ تصویري از چگونگی به

هاي  بندي طرح ته است. براساس اظهارنظر پژوهشگران، افراد تأثیرگذار همواره به فرمولساخ
پردازند. مغز نیز با به یادآوردن این  ي بدیل می کارگیري در شرایط آینده اقدام مختلف براي به

هاي ذهنی خود  کارگیري مدل کند. مدیران هنگام به را خلق می» ي آینده حافظه«هاي اقدام  طرح
                                                                                                                         
1. Scenario builders 
2. Lund 
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ها از  راي آزمایش آخرین تغییرات موجود در روابط موجود و متغیرهاي مهم سناریوهاي آنب
داد مدل ذهنی سناریوسازان،  کنند. در اغلب موارد، برون هاي ذهنی استفاده می سازي شبیه

  هاي مهم محیط آینده است. ي جنبه کننده هاي توصیف اي از روایت  مجموعه
ها نسبت  ي درك عمیق آن کننده ناریوهایی را خلق کنند که منعکستوانند س مدیران با تجربه می

وکار ارتباطات تلفن  ي کسب وکار است. مثلاً در حوزه به روابط مهم بین متغیرهاي مهم کسب
ي فناوري، پویایی بازار و سودآوري  طور منظم به مسایل توسعه به 1همراه، مدیران شرکت موتورلا

دهد که به توازن  ها به شرکت موتورلا این امکان را می زي ذهنی آنسا پردازند. مدل بلندمدت می
  مدت به سودآوري و جریان پول نقد بپردازد. گذاري بلندمدت جمعی با نیاز کوتاه الزامات سرمایه

شود زیرا  ي سازمان تبدیل به تعبیر ضعیف واقعیت می شده در موارد دیگر، مدل ذهنی پذیرفته
مند دچار بدفهمی شده  طور نظام اي که به طح ارتباط بسیار کم یا تجربهبر تجربیاتی با س مبتنی

هاي ذهنی ضعیفی از  اند که افراد مدل گیري پویا نشان داده ي تصمیم باشد. چند تجربه است، می
ي بازخورد، تأخیرهاي زمانی و روابط  دهند که شامل چند حلقه هاي پیچیده را شکل می سامانه

ها، عملکرد مدیران با تجربه بر حسب چند آزمایش یک  ن آزمایشغیرخطی هستند. در ای
بندي راهبرد در بازاري با سرعت رشد  ها شامل فرمول سازي سازي سنجیده شد. این شبیه شبیه

ها نشان دادند که روابط  چنین وظایف عملیاتی مدیریت مجموعه بودند. این آزمایش سریع و هم
آور وجود  ي شگفت ت بالاي عملکرد مدیران شدند. این نکتهبازخورد و تأخیرهاي زمانی موجب اف

شود. در  ي این کار موجب جلوگیري از بدترشدن اوضاع نمی دارد که دستیابی به تجربه
گیرد. در  شود و مورد بدفهمی قرار می د بها داده میهاي پیچیده، به تجربه اغلب بیش از ح سامانه

وکار دارند. یک مثال کلاسیک  ختار واقعی محیط کسباغلب موارد، مدیران درك نادرستی از سا
ایجاد پیوند بین سود با فروش واحد است. در واقع، رویکرد فروش هدفمند با خط محصول 

  شود. ي سودآوري می محدود، موجب افزایش عمده
  

  اي هاي رایانه اي و شبیه سازي هاي رایانه سناریوها، مدل
بر روابط بین   ها مبتنی هاي ذهنی دارند. هر دو آن ي با مدلنقاط اشتراك زیاد اي رایانه هاي مدل

اي،  متغیرهاي مهم در یک موقعیت خاص هستند. تفاوت کلیدي آن است که در یک مدل رایانه
ها را بر روي یک رایانه به نمایش درآورد،  توان آن اي از معادلاتی که می صورت مجموعه روابط به

هاي اقتصادي، رقابتی، بازاریابی، مالی و عملیاتی  لات شامل مدلآیند. این معاد به نمایش در می
                                                                                                                         
1. Motorola 
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هاي  سازي هاي تجاري هستند. شبیه ي وسیعی از روابط موجود در فعالیت سازي دامنه براي کمی
هاي پیچیده  دهند که معانی ضمنی روابط را با نمایش تعامل اي به مدیران این امکان را می رایانه

صورت  توان به اي را می رایانه سازي داد عددي یک شبیه ند. بروندر طول زمان استخراج کن
وکار معمولاً شامل  هاي کسب سازي داد شبیه ها یا نمودارها به نمایش درآورد. مثلاً، برون جدول

وکار  هاي کسب چون درآمد، هزینه، سود و سهم بازار است که جملگی در چرخه متغیرهایی هم
  شوند. محاسبه می
اي براي افزودن ارزشی مهم به فرآیند تحلیل  هاي رایانه ها از شبیه سازي شرکتبسیاري از 

سازي  توان تحلیل سناریویی را بدون استفاده از مدل اند. مطمئناً، می سناریویی استفاده کرده
  فرد دارد: اي اجرا کرد ولی سه مزیت منحصربه رایانه

  تري از روابط مدل ي شرح کامل ارایه •
  ها نی ضمنی فرضآشکارسازي معا •
  تولید برآوردهاي کمی •

اي ـ تبدیل جملات زبانی روابط به روابط ریاضی  یک مدل رایانه فرآیند ساخت شرح روابط مدل.
کند. مدیران هنگام  هاي ذهنی می ي چگونگی کار مدل بودن درباره ـ مدیران را وادار به دقیق

کنند. مثلاً، در  هاي کلیدي را بیان میي روابط میان متغیر هاي خود درباره سناریوها، فرضخلق 
ي این فصل، مشاوران شروع به درك روابط  شرکت کالاي مصرفی مورد بحث در بخش مقدمه

ي این روابط بینش و بصیرت مهمی  ها کردند. در اغلب موارد، دانش مدیران درباره پیشران هزینه
شوند. فرآیند ساخت یک مدل  ن میصورت غیردقیق و مبهم بیا این روابط به دهد، اما را نشان می

سازي این فرآیند از طریق  توان به بررسی و شفاف سازد و می اي این روابط را آشکار می رایانه
ها توسط گروه  سازي آن اي پس از ساخت و شبیه سازي رایانه بحث پرداخت. این مزیت مدل

  یابد. مسوول اقدام بر روي سناریوها افزایش می
هاي ذهنی براي تحلیل روابط پویاي بین متغیرهاي مختلف کافی  مدل ا.ه معانی ضمنی فرض

زمان بیش از چند متغیر هستند. اگر به تعقیب  نیستند. افراد فاقد ظرفیت شناختی براي تعقیب هم
کنند. ما در اکثر  بار اطلاعات شکایت می زودي از حجم اضافه شمار زیادي از متغیرها بپردازند، به

چنین  کنیم. هم ها اقدام می شویم و براساس آن بر چند عدد یا مورد متمرکز میهاي خود  گزارش
ي الزامات ما  کننده بندي و اهداف آشکار منعکس ي نیاز به افزایش تمرکز، اولویت شکایت درباره

اي قادر به خلق پویایی صحیح از  هاي رایانه سازي سازي است. در مقابل، شبیه براي ساده
هاي  ها هستند. مثلاً، در مورد شرکت کالاهاي مصرفی، تعامل ر بزرگی از فرضهاي بسیا مجموعه
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زیادي میان شرکت، بازار، امکانات تولید و رقابت وجود داشت. بدون وجود رایانه، نمایش سریع 
اي این  چگونگی ترکیب این روابط براي تعیین درآمد، سود و هزینه غیرممکن بود. مدل رایانه

  گونه مشکلی پردازش کرد.روابط را بدون هر
ي  شوند و یک تجربه اي خلاقانه با یکدیگر ترکیب می اي به شیوه هاي ذهنی و رایانه مدل

هاي مدیریت هنگام  گروه از سازند. فرد براي گروه مدیریت فراهم می یادگیري مکرر و منحصربه
هنی با استفاده از هاي شهودي مهم مدل ذ از بینش با استفاده ي بدیل از این ترکیب، استفاده

شود. با آزمایش مدل رایانه در  قدرت پردازش اطلاعات و سرعت مدل رایانه، پشتیبانی می
یابد و شروع به خلق  وکار، احتمالاً مدل ذهنی مدیریت تکامل می هاي متنوع کسب محیط
یب و اي ترک هاي جدید در یک مدل رایانه که این ادراك تر خواهد کرد. هنگامی هاي عمیق بینش

آزمایش شوند، نتایج کار اغلب منجر به پیشرفت مدل ذهنی و سطح بسیار بالاتر تأثیرگذاري 
  شوند. یابد، می مدیریت در محیطی غیرقطعی که به سرعت تغییر می

اي برآوردهاي نسبی کمی تأثیرگذاري راهبردها تحت شرایط  هاي رایانه مدل برآوردهاي کمی.
وکار  سازي برآوردهایی از متغیرهاي مهم کسب هاي شبیه . مدلکنند محیطی مختلف را ارایه می

کنند. این برآوردها اطلاعات  سرمایه را ارایه می چون درآمد، هزینه، سودآوري و بازگشت هم
ها و راهبردها در سناریوهاي محیطی مختلف  ي تأثیرگذاري نسبی سیاست ارزشمندي درباره

گرفته آشکار  هاي صورت سازي الاهاي مصرفی، شبیهسازند. مثلاً، در مورد شرکت ک فراهم می
چنین کاهش مهم بار  ساخت که افزایش بهاي چند محصول موجب کاهش فروش واحد و هم

هاي از  بر این، این مدل نشان داد که فروش شود. علاوه تر می ي بسیار پایین کارخانه و هزینه
لاتر باز خواهند گشت. این برآوردهاي هاي بسیار با دست رفته بر اثر رقابت، سرانجام با قیمت

  ي بزرگ خواهد بود. گذاري خاص یک برنده کمی نشان دادند که این راهبرد قیمت
  

  یک نمونه تولیدي
قطعیت  هدف نهایی تحلیل سناریویی کمک به مدیران در انتخاب راهبردهاي خوب در مقابل عدم

یک ابزار مهم براي تعیین  زیاد محیط است. برآوردهاي کمی نسبی تأثیرگذاري راهبرد
ي  ي تجهیزات دو گزینه هاي مرتبط است. مثلاً، یک شرکت بزرگ تولیدکننده قطعیت عدم

ي نخست ساخت یک  راهبردي پایه را براي ورود به بازار بزرگ خارجی در نظر گرفت. گزینه
بود. ي بازار  ي کوچک در ابتداي کار و سپس گسترش تدریجی آن همراه با توسعه کارخانه
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قطعیت عمده، نرخ  ي دوم ساخت چند مرکز تولیدي بزرگ قبل از تقاضاي بازار بود. دو عدم گزینه
  رشد بازار و میزان ورود رقابتی به بازار بودند.

هاي موجود پیرامون رشد و  قطعیت سازي آشکار ساخت که در واقع، عدم تحلیل یک مدل شبیه
ي  ها نشان دادند که یکی از راهبردها تحت دامنه سازي گذاري رقیب مهم نبودند. شبیه سرمایه

هاي رقیب داراي بالاترین سودآوري بود. البته،  ي رشد بازار و واکنش ها درباره وسیعی از فرض
نظر از رشد سریع یا  ها بستگی داشت، اما یک راهبرد، صرف سطح مطلق سودآوري به این فرض

ها غیرمهم بودند زیرا تأثیري  قطعیت ه داشت. این عدمکند بازار یا رقابت انفعالی یا تهاجمی، سیطر
  بر انتخاب راهبرد نداشتند.

  
ي کالاهاي مصرفی در  سازي و سناریوها: مورد یک تولیدکننده ترکیب شبیه
  ي عملکرد سابقه هاي بی مقابل چالش

رو  ي فراروي عملکرد خود روبه سابقه هاي بی ي تولید کالاهاي مصرفی با چالش یک شرکت عمده
شد. اگرچه بازسازي اخیر آن براي بازارمحورتر ساختن آن، موجب افزایش فروش شده بود، ولی 
سود آن کاهش نیافته بود. این امر موجب بروز دلسردي زیادي در فرهنگ شرکت شد که به 

فروش و هاي  فروش واحدها بستگی داشت. رییس سازمان در طی مصاحبه به توصیف حوزه
اقدامات ما، مشکلات را حل نکرد و ما به چگونگی «پرداخت. » از کنترل خارج«هاي  کارخانه

جایی بالاتر کارکنان،  تري وجود داشتند: جابه اخبار بد بیش» انجام تغییرات موردنیاز دست نیافتیم.
کنندگان و  آور نبود که سطوح رضایت توزیع تر و از کارافتادن زیاد تجهیزات. شگفت حوادث بیش
  ن بودند.مشتریان پایی

هاي اصلاحی مدیریت منجر به خلق نتایج خوب منفرد شد اما منجر به تغییر جامع موردنیاز  تلاش
ي مالی  شده خوبی طراحی هاي جدید و به براي بهبود عملکرد سطح پایه نشد. مثلاً، اگرچه سامانه

تأخیر همراه ها در کل شرکت با  و کنترل مجموعه در دفتر مرکزي وجود داشتند ولی استقرار آن
  بود.

وکار محصولات و خدمات  تر، این نکته آشکار شد که محیط کسب با اتخاذ یک دورنماي بلندمدت
شرکت در طی چند سال گذشته تغییر زیادي کرده بودند. فهرست سریع مشکلات کاري شرکت 

ي کالاهاي مصرفی شامل اضافه ظرفیت صنعت، کاهش حجم نیروي کار در بازارهاي  سازنده
  ي پایین با کیفیت مشابه بود. هاي توزیع و رقابت محصولات عمومی هزینه ده، تغییرات کانالعم
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  هاي ممکن حل راه
شامل چند راهبرد کارآمد ـ کاهش خط محصول، تغییر ترکیب محصول، استانداردسازي  اخبار خوب

د. هنوز هم شده توسط مدیریت شرکت بو وکار غیر سودآور ـ آماده هاي تولید و حذف کسب رویه
وکار عمل  قدیمی کسب  شده توسط مدل هاي دیکته هاي مدیریت میدانی تحت سنت گروه

هاي  چالش» صرفاً هدایت درآمدهاي فروش و تمام نتایج خوب دیگر ظاهر خواهند شد.«کردند:  می
ها در  جدید این بود: چگونه باید رویکردهاي جدید را عملیاتی ساخت و موجب اجراي موفق آن

  قل زمان ممکن شد.حدا
ي آن به  ي یادگیري و ارایه ي تجربه مدیریت ارشد از مشاوران شرکت خواست که به توسعه

ي سناریوهاي عملیاتی و رقابتی متغیر بپردازند. دو هدف کار، استخراج  مدیران سازمان در حوزه
هبردهاي جدید ها در اجراي را بندي مشارکت آن ها براي بهبود عملکرد و فهرست پیشنهادهاي آن

  بود.
  سازي رایانه با تحلیل سناریویی عبارتند از: چهار گام ترکیب شبیه

 سازي تعیین هدف شبیه .1
 کردن ساختار مدل مشخص .2
 گیرندگان آزمایش مدل با گروه کوچکی از تصمیم .3
 هاي مدیران اي براي کمک به یادگیري گروه ي رایانه شده کارگیري سناریوهاي مدل به .4

سازي رایانه براي شرکت  ي شبیه ها در پروژه یف چگونگی تعقیب این گامبخش بعدي به توص
  پردازد. ي کالاهاي مصرفی می سازنده

  
  سازي گام نخست: تعیین هدف شبیه

اي  اي تعریف یک هدف شفاف است. یک مدل رایانه سازي رایانه نخست در انجام یک شبیه گام
یافتن به تمرکز ضروري،  . براي دستمؤثر باید بر یک مسأله یا مشکل خاص متمرکز باشد

سازي مدل بیاموزد،  ي آنچه که گروه انتظار دارد از فرآیند ساختن و شبیه اي موجز درباره جمله
سازي باید به این  یافتن به یک هدف واضح از شبیه بنویسید. رهبران سازمان شما براي دست

  ها بپردازند: پرسش
  ملکرد فعلی و آینده کدامند؟ي ع هاي شما درباره ملاحظات و نگرانی •
کنید؟ نشانگرهاي اصلی عملکرد، که در شرکت شما مورد  چگونه عملکرد را ارزیابی می •

  گیرند، کدامند؟ استفاده قرار می



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              178 

  
 

ها بپردازد، کدامند؟ آیا معیارهایی وجود  سازي باید به خلق آن معیارهاي عملکردي که شبیه •
  کنید ولی ممکن است ارزشمند باشند؟ نمیها استفاده  دارند که در حال حاضر از آن

علل هر یک از این معیارهاي عملکرد کدامند؟ چه چیزي موجب هدایت عملکرد هر یک از  •
  شود؟ ها می آن

سازي هستند. اگرچه بسیاري از  ها، متغیرهاي محوري مدل شبیه معیارهاي عملکرد و پیشران
هاي  هستند، ولی به آشکارسازي فرضهاي عملکرد، حدس و گمان  هاي مرتبط با پیشران پاسخ

کنند. پاسخ  سازي کمک می سازي هدف شبیه وکار و شفاف ي عملکرد کسب بنیادین مدیران درباره
هاي فردي با شش مدیر  ها در شرکت ساخت کالاهاي مصرفی از طریق مصاحبه به این پرسش

دست  مدیرعامل بهفروش میدانی، مدیران بخش تولید، فروش، کیفیت، مالی و رییس شرکت و 
اي دلسرد شدند،  العاده تأثیرگذاري رویکرد کنونی به میزان فوق  دلیل عدم آمد. مدیران میدانی به

  شد. چراکه در این رویکرد، افزایش فروش واحد درمان تمام مشکلات فرض می
ي  ي گروهی با مدیران شرکت انجام شد. مصاحبه هاي فردي، سه مصاحبه پس از انجام مصاحبه

ي  ي دوم با گروه تولید و مصاحبه هاي فروش و منابع انسانی بود، مصاحبه روه نخست با بخشگ
ها موجب ظهور تمرکز اولیه  ها انجام گرفت. رویکرد مصاحبه سوم با ترکیبی از مدیران تمام بخش

بندي ملاحظات چند  هاي گروهی به اولویت هاي کلیدي شد. مصاحبه بر ملاحظات فردي و نقش
ها گنجانده شوند. در این مورد،  ترین روابط در این مدل ک کرد و پیشنهاد کرد که مهمبخش کم

هاي بالاي  جایی نیروي کار، هزینه گروه اجرایی بیش از همه نگران تداوم افت سود، افزایش جابه
  شدند، بود. تولید و حوادثی که موجب اتلاف وقت می

از معیارهاي مختلف عملکرد مورد استفاده در  ها بسیاري چنین با استفاده از این مصاحبه هم
ي کاري و مدیران کلیدي شرکت در  ترین معیارهاي هر حوزه شرکت نیز شناسایی شدند. مهم

هاي  هاي مالی، هزینه ي وسیعی از نسبت ها شامل دامنه سازي ترکیب شدند. آن هاي شبیه مدل
معیارهاي منابع انسانی و سهم بازار و ساخت و تولید، دیگر معیارهاي تولید، نشانگرهاي کیفیت، 

گذاري و  هاي عملکرد شامل قیمت ي پیشران هاي گسترده بندي ي فروش بودند. طبقه داده
هاي  ي آغاز ساخت مدل تخفیف، ترکیب محصول و ترکیب مشتري بودند. این اطلاعات نقطه

ش، تولید و پاسخ رقابتی هاي بین بازاریابی، فرو اولیه شامل بررسی و اکتشاف تعامل  سازي شبیه
  بود.
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  کردن ساختار مدل گام دوم: مشخص
ي بین  ها باید مشخص شوند. مثلاً، رابطه پس از شناسایی متغیرهاي محوري، روابط میان آن

هاي مختلف بازاریابی و فروش بر  هاي تولید کدام است؟ چگونه تاکتیک ترکیب محصول و هزینه
جایی  ي تغییر و جابه کننده گذارند؟ عامل تعیین م اثر میهنگا هاي به کیفیت محصول و تحویل

  ها چیست؟ شمار سناریوهاي ممکن نامحدود است. کارکنان کارخانه
ي  کننده ي روابط کلیدي تعیین آوري داده درباره در این مورد، متغیرهاي محوري نیاز به جمع

گذاري از  واحد و قیمت ي فروش کننده سطوح هزینه و خدمت در مراکز تولید و روابط هدایت
هاي کاري و تأسیسات به اعضاي گروه در  جمله پاسخ رقابتی داشتند. مصاحبه با مدیران گروه

ها کمک کرد. سرانجام،  پیشران  هاي ممکن میان آن ي عملکرد و تعامل هاي اولیه تعیین پیشران
ها  تخاذ شد. آني ارتقاي عملکرد ا هاي مدیریت در حوزه چند تصمیم سطح بالا توسط گروه

ها، ترکیب محصول، ترکیب مشتري، آموزش نیروي کار و  گذاري، تصمیم شامل قیمت
  اي محدود بودند. هاي سرمایه گذاري سرمایه

کردن روابط  ي ساختار مدل، مشخص سمت گام بعدي توسعه این اطلاعات به ما امکان حرکت به
رکت کالاهاي مصرفی، این مدل شامل روابط سازي، را داد. مثلاً، در ش بین متغیرها در مدل شبیه

داد تأسیسات تولید، تقاضاي بازار، تخصیص بازار و روابط بین عملیات،  ي برون کننده تعیین
هاي ذهنی از منظر انسجام منطقی و با  بازاریابی و فروش بود. نخست، روابط موجود در مدل

تر با  هاي بیش یق انجام مصاحبهي در دسترس آزمایش شدند. این روابط از طر توجه به داده
هاي تولید، فروش، مالی و بازاریابی مشخص و جدا شدند. فرآیند کار  مدیران و با توجه به داده

هاي شش تا هشت نفره از مدیران خط و شرکت که  گونه بود: برگزاري جلساتی با گروه این
  ي سببی شدند. ي حلقه هاي ساده ي مدل موجب توسعه

  لسات عبارت بودند از:هاي این ج رویه
هاي) کلیدي آن معیارها  ي فهرست معیارهاي کلیدي عملکرد و عوامل سببی (پیشران تهیه .1

  هاي قبلی). شده در طی مصاحبه آوري (جمع
ها. هدف کار،  ي روابط میان معیارهاي عملکرد و پیشران پرسش از مدیران براي بحث درباره .2

ي سببی  لولی و سپس ترسیم نمودارهاي حلقههاي ذهنی روابط علت و مع آشکارسازي مدل
  ها است. هاي آن ي ارزیابی کننده منعکس

هاي این  ي روابط میان معیارهاي عملکرد و پیشران پرسش از مدیران براي بحث درباره .3
ها کدامند؟ مایلید مدیران میدانی شما کدام  ترین علت ها عبارتند از: مهم مدل. این پرسش
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هاي) اصلی  ها (پیشران ا بیش از همه تغییر دهد؟ چگونه علتي نخست ی در وهلهعلت 
عبارت دیگر،  ها تأثیر بالایی دارند؟ به یک از پیشران عملکرد با یکدیگر تعامل دارند؟ کدام

  ترین هزینه هستند؟ ها داراي بالاترین سطح تأثیر با کم یک از آن کدام
  اي سببی.ي مرتبط با معیارهاي عملکرد و متغیره آوري داده جمع .4
ي سببی که موجب  هاي حلقه ي ساختار مدل کننده سازي منعکس هاي شبیه ساخت مدل .5

  شوند. ها می ي قدرت تشریحی مدل افزایش عمده
یافته توسط گروه مدیریت ساخت  ي سببی توسعه ي حلقه هاي اولیه یکی از مدل 9ـ1شکل 

ي سه ساعتی با  ي برگزاري یک جلسه دهد. این نمودار نتیجه کالاهاي مصرفی را نشان می
دو مشاور به تسهیل فرآیند مدیران ارشد عملیات، فروش، بازاریابی، کیفیت و منابع انسانی بود. 

ها  ي آنچه که باید در مدل گنجانده شود و ماهیت روابط آن د. بحث زیادي دربارهجلسه پرداختن
ها به آغاز  هاي مدیران را آشکار ساخت و به آن هاي دیدگاه ي مدل تفاوت انجام شد. فرآیند توسعه

ي تأثیر ترکیب محصول  اي درباره رسیدن به درك مشترك از کار کمک کرد. تفاوت عمده
وش کلی، پاسخ رقابتی به تغییرات قیمت و اثر افزایش زمان فروش کل وجود یافته بر فر کاهش
  داشت.

ها، سودها و فروش واحد ـ  ي نمودار ـ هزینه بندي سه نتیجه مشاوران فرآیند کار را با فهرست
هاي هر کدام بپردازند و سپس  آغاز کردند. سپس از مدیران خواسته شد که به شناسایی پیشران

  هر یک از نتایج تأثیر پذیرفته نوشته شدند. بر روي نمودار
هاي فروش  چون شیوه ي شفاف هم سازي را با بیان چند رابطه شبیه ما فرآیند طولانی

چنین شمار واحدهاي حفظ موجودي که فروش واحد را هدایت  ي فروش واحد و هم کننده هدایت
اضافه شدند تا توافق کلی ها به مدل  کنند، آغاز کردیم. سپس متغیرها و روابط بین آن می

ي وسیعی از روابط متقابل بین عوامل  ي پایه و اساس کار حاصل شد. این نمودار دامنه درباره
تر  هاي خاص هاي بعدي براي تمرکز بر جنبه تأثیرگذار بر سودها را نشان داد. سپس مدل

ي  مدل حلقه یافتند. وسعهوکار از جمله تقاضاي بازار، امکانات تولید، توزیع و منابع انسانی ت کسب
اي  رایانه  عنوان پایه و اساس حدود پنج درصد مدل جامع به 9ـ1سببی به نمایش درآمده در شکل 

  کار گرفته شد. به
اي  هاي رایانه آوري کردند و مدل تري جمع هاي اولیه، اطلاعات بیش مدل  مشاوران پس از توسعه

هاي  هاي فرآیند تولید و مدل هاي مالی، مدل مدل ها شامل وکار ساختند. آن تري براي کسب جامع
اي داشت و در نتیجه قادر به  ي متمرکز گسترده ساختار مسیر و فروش بودند. این مشتري داده
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ي ضروري وجود  ي اطلاعات زیادي و موردنیاز ساخت معادلات ضروري بود. اگر داده ارایه
ي ماهیت روابط با یکدیگر  ود دربارههاي خ نداشت، گروهی از مدیران براي تسهیم ارزیابی

هاي قیمت بر پاسخ رقابتی  ي کافی براي برآورد اثر افزایش دادند. مثلاً، داده تشکیل جلسه می
بندي این رابطه در مدل با یکدیگر ملاقات  وجود نداشت. مدیران فروش و بازاریابی براي فرمول

ها پرداختند.  و شرایط هدایت این پاسخ هاي رقابتی ترین پاسخ کردند و به بحث و بررسی محتمل
  ها کمی شدند و مشاوران وارد گام بعدي شدند. سپس آن

  

  
  

  هاي هزینه، سودها و فروش واحد پیشران. 9ـ1شکل 

  گام سوم: آزمایش مدل
 شوند عبارتند از: آیا کار هایی که در ابتدا مطرح می وکار، پرسش پس از ساخت مدل جامع کسب

بینی در شرایط انتخابی موفق است؟ هدف  کند؟ آیا در آزمایش پایه رسیدن به نتایج قابل پیش می

  شمار واحدهاي حفظ موجودي

فروش   مسیرها
  واحد

  هدف واحدها

  وري مسیر بهره  هاشکاف واحد

  ظرفیت

  شکاف ظرفیت

انجـــــام  
  سفارش

 

  قیمت  تأثیرگذاري توزیع

فروش هر 
  مسیر

فضاي 
  قفسه

  خدمت به مشتري

  ها هزینه

  سودها
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بنیادین است.  ي آزمایش، ایجاد این اطمینان است که این مدل نمایش مفید واقعیت ي مرحله اولیه
تغییرات  چون تغییرات قیمت، دادهایی هم ي وسیعی از درون در این گام، مدل با استفاده از دامنه

  سازي ها، شبیه ز بخشعمده در خط محصول و تغییر تمرکز از چند بخش محدود به شمار زیادي ا
بردن به این امر که آیا مدل موجود نتایج  سازان در پی ها به مدل شود. این انواع آزمایش می

  کنند. کند یا خیر، کمک می ي وسیعی از شرایط خلق می باورپذیري در دامنه
برداري از ظرفیت بر روي انواع نتایج، از  شده در این مدل، اثر بهره غیرهاي آزمایشیکی از مت

رفته و  ي ازبین افتادن تجهیزات، کیفیت محصول، مجموعه از کار هاي واحد، جمله هزینه
برداري از ظرفیت بین چهل تا صددرصد بود  جایی کارکنان بود. سطح فعالیت در سطوح بهره جابه

شده توسط رایانه، نشان  بینی کنند. سپس نتایج ارایه استه شد که نتایج کار را پیشو از مدیران خو
ي  شده در فرآیند توسعه ي عظیم گردآوري داده شدند. با توجه به جلسات برگزارشده و داده

  وجود آمدند. ها، تغییرات بسیار اندکی به مدل
  گیرد:  طور کلی، آزمایش مدل در پنج گام صورت می به
اتخاذشده در پنج یا ده سال گذشته براي تعیین این  یبرداري از تصمیمات مدیریت بهره .1

لاي کا  موضوع که آیا این مدل قادر به تکرار نتایج واقعی هست یا خیر. مثلاً در شرکت
سازي شد. این مدل، در  سال گذشته شبیه ي تقاضا در ده مصرفی، مدل قابلیت تولید با داده

ي این مدل با الگوهاي تاریخی  و هزینه را خلق کرد. سپس نسخهداد تولید  پاسخ، برون
گاه  مقایسه شد تا دقت آن ارزیابی شود. اگر نتایج مدل به الگوي تاریخی نزدیک باشند، آن

گونه نباشد، ضروري است که متغیرهاي دیگري به مدل  پردازیم. اگر این به گام بعد می
  وجود تغییر یابند. اضافه شوند یا روابط بین متغیرهاي مدل م

اي، در یک زمان، و آزمایش مدل موردنظر تحت آن  دادهاي انتهایی و کرانه انتخاب درون .2
پذیري مدل. در مثال کالاهاي مصرفی، بخش بازار مدل  منظور ارزیابی انعطاف شرایط به

کس  سازي شد. هیچ کنند، شبیه تحت شرایطی که رقبا قیمت محصولات خود را نصف می
دهد، اما مهم بود که مدل به خلق نتایج  رد که این امر در دنیاي واقعی رخ میباور نک

 باورپذیر و قابل شرح، در پاسخ به شوك رقابتی نهایی، بپردازد. 
منظور آزمایش استرس مدل. از منظر  داد انتهایی به ساختن همزمان چند درونوارد .3

افزایش شدید ظرفیت، افزودن یا ي کالاهاي مصرفی، این شرایط انتهایی شامل  تولیدکننده
کاستن از مسیرها و افزایش یا کاهش شمار واحدهاي حفظ موجود (یا انواع محصول) بودند. 

رسد، ولی مدل نباید نتایج فاقد معنا خلق  نظر می اگرچه وقوع این سناریوها غیرمحتمل به
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از سناریوها تري  ي وسیع کند. مزیت دیگر این گام آن است که مدیران در معرض دامنه
گیرند و احتمالاتی که در نظر نگرفته بودند مطرح  نسبت به شرایط عادي و معمول قرار می

 کند.  وکار خود کمک می ي ماهیت کسب تر درباره ها در آموختن بیش شود و به آن می
ساختن چند عنصر و ارزیابی نتایج کار مدل را  ردي شرکت با وا گروهی از مدیران باتجربه .4

هاي اولیه، از گروهی از مدیران شرکت تولید  کنند. پس از انجام این آزمایش می آزمایش
ي آزمایش از  دوره سازي بپردازند. در طی این کالاهاي مصرفی خواسته شد که به شبیه

سازي و موارد  هاي شبیه مدیران خواسته شد که به توصیف هرگونه تفاوت بین نتایج مدل
هاي ذهنی  هاي بین مدل ها) بپردازند. پس از شناسایی تفاوت هاي ذهنی آن موردانتظار (مدل

اوقات  ها را هدایت کرد. گاهی کننده بحث در مورد این تفاوت سازي، تسهیل مدیران و شبیه
ها شروع به  اوقات، آن گاهیهاي رایانه تغییر کند؛  کردند که مدل مدیران پیشنهاد می

ها  انجام کار کردند. پس از این گام، مدلها از چگونگی  هاي ذهنی آن دادن مدلتغییر
کار گرفته شدند. گام  بازنگري شدند و در یک کارگاه براي آموزش مدیران سازمان به

سازي دارد. در اغلب  ي شبیه اي براي موفقیت کلی پروژه العاده آزمایش مدل اهمیت فوق
به این گام صورت ي کافی  شود که توجه مواقع، فشارهاي زمانی و کمبود بودجه موجب می

ي کار وقت زیادي صرف  شود که در ادامه ها موجب آن می کفایت آزمایش نگیرد. عدم
 شدند.  پیگیري خطاهایی شود که باید در مراحل قبلی فرآیند مشخص می

ي مدل  هاي موردنیاز ساختار و معادلات مدل. این امر گام نهایی در توسعه انجام بازنگري .5
کالاهاي مصرفی   هاي دیگر شرکت انجام آن، از مدیران بخشسازي است. پس از  شبیه

ي وسیعی از سناریوها  شده، اکتشاف دامنه سازي شود که به مدیریت شرکت شبیه خواسته می
 و تأثیرگذاري تصمیمات در آن سناریوها بپردازند. 

  
  هاي مدیران منظور کمک به یادگیري گروه کارگیري سناریوها به چهارم: به گام

توان فرآیند تحلیل سناریوها و آزمایش راهبردهاي بدیل را با  ز ایجاد یک مدل منطقی، میپس ا
ي یک  عنوان فرآیند طراحی و ارایه تمرین سناریوهاتري از مخاطبان آغاز کرد.  شمار بیش

ي  سازي فعالیت محوري تجربه ي یادگیري به گروه هدفمند مدیران سازمان است. شبیه تجربه
و به مدیران امکان ارزیابی تأثیر راهبردهاي مختلف در سناریوهاي مختلف را یادگیري است 

ي اصلی این تجربه، اجراي اقدامات جدید در محل کار است. این فرآیند چهار گام  دهد. نتیجه می
  دارد:



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              184 

  
 

شده توسط معیارهاي عملکرد  درخواست از مدیریت ارشد براي مشخص کردن اهداف تعریف .1
 بردن به دستیابی به موفقیت در پایان کار. سازي دقیق چگونگی پی سازي؛ شفاف در شبیه

 شناسایی موانع ممکن دستیابی به اهداف عملکرد.  .2
 هاي موردنیاز مدیران براي دستیابی به اهداف عملکرد.  شناسایی قابلیت .3
 دهد ها این امکان را می هاي جدید به مدیران به آن ي کارگاهی آموزش قابلیت توسعه و ارایه .4

معلولی را در  ـ ها بپردازند و درك خود از روابط علت سازي به این قابلیت که در طی شبیه
 سناریوهاي مختلف رقابتی و بازار افزایش دهند.

شده براي شرکت کالاهاي مصرفی، یک سمینار دو روز و نیمی، با تمرکز بر  ي طراحی برنامه
مدیریتی و ترکیب راهبردهاي بازار و عملیات تمایزات مرتبط با تفکر سیستمی، بازاریابی، گزارش 

وپنج  بود. تقریباً دویست مدیر شرکت در این برنامه حضور داشتند. هر کارگاه حدود بیست
  کننده داشت.  شرکت

ي  مدیران مسوول مناطق مختلف جغرافیایی قادر به تجربه  دهی شدند و در نتیجه جلسات سازمان
هاي رقیب  ي بدیل در سناریوهاي رقابتی مختلف بودند. سیاستگذار راهبردهاي بازاریابی و قیمت

ه متنوع بودند تا مشخص کنند آیا راهبردهاي ممکن شرکت کالاهاي مصرفی، صرفنظر از آنچ
یا خیر. اگر راهبردي وجود داشته باشد که موجب خلق نتایج  که رقیب انجام داد، برتر بودند
آنگاه این راهبرد بیش از راهبردهاي دیگر براي اجرا هاي رقیب، شود  موردنظر، صرفنظر از پاسخ

تري از  مناسب است. در این مورد، راهبردهاي کاهش ترکیب محصول و تمرکز بر شمار کم
  هاي رقابتی، شدند. هاي مشتري، موجب خلق نتایج موردنظر، صرفنظر از پاسخ بخش

، ترکیب ها تخفیف(قیمت،  طور معمول دست به انتخاب سازي اولیه به مدیران خط در طی شبیه
زدند و این امر منجر به عملکرد  هاي ذهنی موجود می محصول و ترکیب مشتري) بر اساس مدل

دهی پیرامون نتایج کار، شروع به بررسی و اکتشاف علل  کلی ضعیف شد. مدیران در طی گزارش
پویایی سیستم، ي  هایی درباره ممکن بروز عملکرد ضعیف کردند. سپس در طی دو روز بعد ایده

ساختار بازار، پاسخ رقابتی و گزارش مدیریتی مطرح شد و از مدیران خواسته شد که در هنگام 
سازي ترکیب  هاي شبیه ها توجه کنند. سناریوهاي رقابتی متفاوت در این مدل سازي به این ایده شبیه

ثر موارد، نتایج کار بهبود ي وسیعی از راهبردها در این سناریوها آزمایش شدند. در اک شدند و دامنه
تري از  سازي آزمایش دقیق شده داشتند. شبیه هاي معتبرتري براي نتایج خلق یافتند و مدیران شرح

کارگیري  چنین فرصتی براي به عمل آورد. هم راهبردهاي مختلف در شرایط رقابتی متفاوت به
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گذاشت. مزیت نهایی آن این بود وکار در اختیار مدیران  رفتارهاي جدید در یک بافتار واقعی کسب
  ها شد.  هاي کاري آن که موجب افزایش اعتماد به معرفی راهبردهاي جدید در موقعیت

دادن این امر که کاهش ترکیب محصول و  ها علاوه بر نشان سازي شبیه نتایج دنیاي واقعی.
خلق گذاري  هاي نویدبخش هستند راهبرد قیمت هاي محدودتر، تاکتیک هدف گرفتن بخش

شامل افزایش  سازند. این راهبرد ي وسیعی از شرایط رقابتی را نیز آشکار می عملکرد برتر در دامنه
بینی کرد  وکار غیرسودآور است. این مدل پیش ساختن کسب منظور متوقف  قیمت چند محصول به

 تر فروش واحد و کاهش تر درآمد، کاهش بسیار کم که این راهبرد موجب افزایش بسیار بیش
ها نسبت به آنچه که اکثر مدیران در ابتدا تصور کرده بودند، خواهد شد. تاکنون،  هتر هزین بیش

اند و این امر موجب افزایش بسیار  ي جغرافیایی راهبرد پیشنهادي مدل را اجرا کرده چند منطقه
  زیاد سطح سودآوري شده است.

  
  سازي در تحلیل سناریویی یک مثال از شبیه

  گذاري یک شرکت نفتی عربستان قیمت راهبرد تولید و
ي نفتی و ملی عربستان، کمک به مدیریت  ي سناریوسازي براي یک شرکت عمده هدف پروژه

ي موجود پیرامون بازار  قطعیت عمده ي راهبردهاي تولید و توزیع در مقابل عدم آن در توسعه
  شت: جهانی نفت بود. در این موقعیت، دو مفهوم نامعلوم بنیادین وجود دا

 تقاضاي بلندمدت براي نفت .1
 پاسخ رقیب به تغییرات قیمت .2

چون  اي از تکامل تقاضاي جهانی نفت وجود ندارد. این تقاضا توسط عواملی هم هیچ تصویر ساده
شود. با توجه به  هاي جایگزین هدایت می هاي سوخت رشد اقتصادي، سیاست مالیاتی، و قیمت
جاي آن، مشاوران این  اضاي جهانی نفت عملی نبود. بههدف این پروژه، ساخت مدلی جامع از تق

هاي  مدل ساده را آماده ساختند: سطح پایه تقاضا از قیمت جهانی نفت بر اساس تخمین
عنوان یک متغیر  ي تقاضاي مورداستفاده به پذیر تقاضا تأثیر پذیرفت. سپس از خط پایه انعطاف

گذاري در هنگام افزایش یا  بردهاي تولید و قیمتي راه تر درباره منظور آموختن بیش  سناریو، به
  کاهش جهانی سطح تقاضا، استفاده شد. 

ي نفت به  هاي تولیدکننده قطعیت به این امر بستگی داشت که چگونگی دیگر شرکت عدم دومین
دهند. اگرچه پاسخ رقابتی غیرقطعی بود،  تغییرات قیمت ابتکاري شرکت نفت عربستان پاسخ می

ي پاسخ تولیدکنندگان دیگر در شرایط مختلف را فراهم  نجام قضاوت منطقی دربارهولی امکان ا
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ي رفتار رقابتی دیگر  دهنده گیري بدیل که نشان قادر به خلق قوانین تصمیم ماساخت. 
تولیدکنندگان عمده باشند، بودیم. این قوانین مشخص ساختند که چگونه تولیدکنندگان دیگر 

دهند. مثلاً، یک قانون شرایطی را مشخص ساخت که  کنش نشان میبه شرایط مختلف بازار وا
شده توسط مشتري  عودي با افزایش شدید تولید نفت خود به کاهش قیمت ارایهس عربستان

ي مشتري با  هاي رقابتی بدیل را با افزایش تولید بالقوه دهد. مشاوران پاسخ پاسخ می
ا ترکیب کردند. اي از سناریوه مجموعه قي تقاضاي پایه براي خل هاي متفاوت درباره فرض
اي براي تعیین سطوح  هاي رایانه هاي واکنشی مدل هاي مدیران شرکت مشتري از نسخه گروه

هاي رقابتی مختلف  تولید و قیمت موردنظر شرکت در سطوح مختلف تقاضاي جهانی و پاسخ
مشخص شدند. پس از استفاده کردند. معیارهاي درآمد، هزینه و سودآوري براي هر سناریو 

شد. مدیران  اي در مورد نتایج کار مطرح می اي، بحث گسترده ي مدل رایانه برگزاري هر جلسه
ي احتمال رسیدن به چنین نتایجی در هر سناریو فکر کردند و به بحث و بررسی  درباره

ي و گذار مدت براي سازمان، توسط راهبردهاي قیمت چگونگی خلق بهترین نتایج بلند و کوتاه
   تولید پرداختند.

گیري براي رقابت مفید بودند. این قوانین ما را قادر  هاي رقابتی قبلی در خلق قوانین تصمیم پاسخ
هاي رقابتی ساختند. اگر ما قوانین  به سناریوسازي براي سطوح مختلف تقاضاي پایه و انواع پاسخ

عنوان  قیمت و تولید رقیب به جاي آن به سازي نکرده بودیم و به گیري رقابتی را مدل تصمیم
هاي رقیب شکست  رکت و پاسخیم، در تمایزگذاشتن بین تصمیمات شپرداخت متغیر سناریو می

توجه بود، شکست  هاي رقابتی بی خوردیم. در این مورد، آن مدل سناریو که به این تعامل می
م حجم تولید و سعودي که داراي ظرفیت و منابع افزایش عظی خصوص، عربستان . بهخورد  می

کاهش قیمت را داشت که این اقدامات نتایج و پیامدهاي سختی براي شرکت مشتري به همراه 
اي در سناریوهاي مختلف پاسخ رقابتی  هاي گسترده سازي داشتند. گروه مدیریت این شرکت شبیه

ري را بدون ترین سطح سودآو تر سطوح تولید و رسیدن به بیش انجام داد و قادر بود با اعتماد بیش
  برانگیختن انتقام رقابتی عمده، خلق کند. 

  
  ها در تحلیل سناریویی سازي خطوط راهنماي اجراي شبیه

خصوص  ناپذیر فرآیند سناریوسازي دانست. این امر به سازي را باید بخش تفکیک سازي شبیه مدل
  تحت شرایط محیطی و سازمانی زیر مفید است. 
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  چند راهنمایی مفید:
سازي، نقش بسیار مؤثري در کسب  هاي شبیه ي گرافیکی براي ساخت مدلها تکنیک .1

سازي گرافیکی،  هاي شبیه زبان ها دارند. سازي مشارکت مدیران در فرآیند ساختن شبیه
اي ساخته  دهند که از اجزاي گرافیکی ساده می  ، این امکان را به مدل1تینک چون آي هم

گیرندگان  هنگام با همکاري گروهی از تصمیم بهصورت  توان به شوند. ساختار مدل را می
 .خلق کرد

گرایش به ساختن  حفظ سادگی ساختار مدل و تمرکز بر هدف یادگیري خاص سازمان. .2
منظور ساختن مدلی جامع و کامل اغلب منجر به  . تلاش بهسامانه وجود دارد» مدل نهایی«

و ممکن است تا پایان پروژه  ناپذیر است شود که انعطاف العاده بزرگ می ساخت مدلی فوق
خاتمه نیابد. بهترین راه براي حفظ تمرکز مدل، داشتن هدفی واضح و آشکار است. همواره 

ي موردنظر  این نکته را به ذهن بسپارید که مدیران نیاز به انجام اقدامات مرتبط با مسأله
راي تحلیل مدل دارند. در بعضی موارد، وجود چند مدل ساده بهتر از یک مدل بزرگ ب

 مسایل مختلف در یک تحلیل سناریویی است. 
 تواند در خلق معادلات مدل بسیار مفید باشد. کارشناس داخلی یا دستیار مشاور می .3

هاي گرافیکی هستند و این امر خلق ساختار  سازي داراي ارتباط هاي مدل بسیاري از بسته
سازي نسبتاً  ش روابط جبري شبیهسازد. متأسفانه، هنوز هم توسعه و آزمای مدل را آسان می

 .دشوار است
وجود ل دلی در اغلب موارد به ها اختصاص دهید. سازي وتحلیل شبیه زمان کافی را به تجزیه .4

سازي به ساخت مدل اختصاص  فشار انجام کار در موعد مقرر، اکثر زمان موجود پروژه مدل
ي واقعی  ماند. نتیجه باقی می وتحلیل یابد و در نتیجه، زمان بسیار اندکی براي تجزیه می

آید که مدیران درك کاملی از چگونگی رفتار مدل داشته باشند و نکات  دست می هنگامی به
ها جذب کنند. در بسیاري از مواقع، تحلیل دقیق رفتار مدل  هاي آن سازي مهمی را از شبیه

درك موضوع، و » آهان!«ي مهم  سازي و رسیدن به نقطه قبل از آشکار شدن معناي شبیه
 کشد.  چند هفته طول می

 ها بپردازند و سناریوهاي خود را خلق کنند. گیرندگان به آزمایش مدل اجازه دهید تصمیم .5
هاي خود را انجام دهند مطالب زیادي  سازي که مدیران شبیه ایم در صورتی ما دریافته

نی از رفتار مدل آموزند. اما براي تحقق این فرآیند یادگیري، مدیران باید درك روش می

                                                                                                                         
1. ITHINK 



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              188 

  
 

ها  دهی داراي ساختار مناسب با انتخاب مطلوب جدول داشته باشند. جلسات معرفی و گزارش
دهد که به بررسی و ارزیابی دقیق رفتار  و نمودارهاي تشخیص این امکان را به مدیران می

 مدل بپردازند. 
  

  گیري نتیجه
ت ي وسیعی از احتمالا ط ما، دامنهمحی ها در وگوهایی براي بررسی بدیل عنوان گفت سناریوها، به

که، بررسی احتمالات  هاي دیگر ممکن نیست. سرانجام این ها به شیوه گشایند که بررسی آن را می
ي این احتمالات برسیم و متعهد به انجام اقداماتی باشیم  حلی درباره کافی نیست. ما باید به راه

ناریوها به ما در انتخاب اقداماتی که بیش از سازي س که عملکرد و کارایی مؤثري دارند. شبیه
همه از فرآیند دستیابی به اهداف ما و اجراي تعهداتمان به مشتریان، نیروي کار و مالکان 

هاي  سازي قادر به آشکارسازي فرض هاي شبیه کنند. مدل نمایند، کمک می پشتیبانی می
تغیرهاي محیط فعالیت ما هستند. ما بین م ي ماهیت روابط تحقیقی قوي دربارهزمینه و طرح  پیش

هاي نتایج  ترین پیشران منظور انتخاب مواردي که از نظر ما بنیادي  بندي متغیرها، به باید به اولویت
ها را مشخص سازیم. این  ي وسیعی از روابط بین آن آینده هستند، بپردازیم و سپس دامنه

ي علت  درك درباره ي قابل روي چند فرضیهر بها به ما در دور شدن از تمرکز بسیاري زیاد  فعالیت
تري از  دهد که به قلمرو بزرگ وکار کمک خواهد کرد و به ما اجازه می ي کسب و معلول در حوزه

در منظور شرح و توضیح نتایج بپردازیم. مدیران   هاي متقابل و احتمالات موجود به وابستگی
سازند.  از کار را براي یکدیگر آشکار میي مدل، دورنماهاي خود  هنگام بحث و بررسی توسعه

تر  هاي مفصل ي شرح ها در توسعه ها به آن ي دورنماها و دیدگاه برداري از این دامنه تسهیم و بهره
تري از متغیرها  کند. دورنماهاي مشترك معمولاً شامل قلمرو گسترده و معتبرتر از نتایج کمک می

  نسبت به دورنماهاي فردي است. هاي متقابل  تر از وابستگی با درك مشروح
توانند  ها می آینده نخواهد بود. آن» حقیقت«ها قادر به آشکارسازي  هیچ مدل یا گروهی از مدل

هاي خاص ظرفیت درك ما از محیط  ي محیط فعالیت ما و محدوده تمایزهاي مفیدي را درباره
  گیرد. یتري صورت م هاي آگاهانه آشکار سازند. با انجام این کار، انتخاب
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ي بازارها، تکامل  ي آینده بنیادین درباره قطعیت المللی با عصر عدم هاي بزرگ بین شرکت اکثر

ي تجاري جهان و اقتصادهاي کشورهاي پیشگام در  فناوري، تغییرات عمده در نگاشت و نقشه
ی حل نخواهند شد و نیاز به گذشت ها به آسان قطعیت رو هستند. این عدم ي تجارت روبه عرصه

هاي تحلیلی بهتر خواهند داشت. سناریوهاي جهانی راهنماي رهبران در چند محیط  زمان یا روش
گذاري بلندمدت،  براي سرمایه ها معانی ضمنی متفاوتی م از آنمتمایز آینده هستند که هر کدا

  ها دارند. تصمیمات عملیاتی و تحلیل گزینه
*****  

دهنده به  کننده و شکل ي خلق ترین نیروهاي سیاسی، اقتصادي، اجتماعی و فناورانه ماز جمله مه
  توان به موارد زیر اشاره کرد: هاي جهانی می قطعیت عدم

هایی  ژئوپلتیک آشوبناك دوران پس از جنگ سرد ناشی از اقدامات بازیگران (از غول •
ي جنایت در اتحاد شوروي  تهیاف افکن و سازمان چون چین و هند تا سندیکاهاي هراس هم

هاي قومی در اروپاي مرکزي و  ها و منابع جدید بروز نزاع و درگیري (جنگ سابق) و شیوه
  بومی).  آفریقاي مرکزي؛ و مسایل زیست

                                                                                                                         
1. Peter Schwartz and James A.Ogilvy 

 
گذاري جهانی براي  راي ر اهبرد سرمایهسناریوها ب

  قرن جدید

  1نویسندگان: پیتر شوارتز و جیمز ا.اُگیلوي

۱۰ 
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دنبال اتحاد و  چون اروپا که به هاي تجاري هم تغییر روابط ژئواقتصادي در عصر ظهور بلوك •
هایی از  کاي شمالی و بخشود است؛ آمریي خ یکپارچگی اقتصادي در اتحادیه

قرار دارند؛ آسیا به  1لاتین در چارچوب پیمان تجارت آزاد آمریکاي شمالی (نفتا) آمریکاي
همکاري اقتصادي   چون سازمان اي هم سمت سطوح جدید ادغام با چند پیمان تجارت منطقه

پک ـ آسیا   کند.  حرکت می 2)پاسیفیک (اَ
ها، استانداردها، ساختارهاي قانونی و بازارهاي بنیادین،  سامانهها،  تغییر سریع فناوري •

 هاي پیشرفته. هاي صنایع فناوري خصوص براي شرکت به
 اي گسترده و پیچیده از اتحادها. هاي جدید راهبرد و سازمان جهانی مبتنی بر مجموعه صورت •
 معناي متغیر علایم تجاري در دوران ارتباطات جهانی و تغییر سریع.  •

 راار را وادار به طرح چند پرسش دشووک ي کسب گیرندگان حوزه هاي پدیدآمده تصمیم اپیوستگین
سازند. ما از منظر جغرافیایی باید در کدام مناطق  هاي مختلف می منظور ارزیابی ریسک گزینه به

عنوان یک  است، اما آیا به» مناسب«ي  حاضر، آسیا یک منطقه گذاري کنیم؟ درحال سرمایه
دچار  1970ي  چون آمریکاي لاتین در اواخر دهه ي رشد قوي باقی خواهد ماند یا هم همنطق

توانیم به شماري از بازارها  ي شکوفایی و پژمردگی خواهد شد؟ بر اساس کدام شرایط می چرخه
ما به چند بازار کلیدي خواهد شد؟ آیا   گرایی مانع از دستیابی دسترسی پیدا کنیم؟ آیا محافظت

قات دسترسی به بازار استانداردهاي اخلاقی ما را به چالش خواهد کشید؟ اهداف و ماهیت او گاهی
هاي فناوري ما کدامند؟ شرکاي ما در این عرصه جدید اتحادهاي جهانی کدامند؟  گذاري سرمایه

اي ارزشمند خواهد بود و براي حفظ این ارزش چقدر باید  آیا قدرت علامت تجاري سرمایه
  کرد؟ گذاري  سرمایه

هاي  ها براي ارزیابی گزینه هاي پیچیده و کمک به شرکت سناریوها ابزار ارزشمند شرح این پرسش
هاي بدیل و در  هایی منطقی براي شماري از آینده گذاري راهبردي هستند. سناریوها داستان سرمایه

  گذارند.  ي ارزشمندي از تجربیات یادگیري در اختیار مدیران می واقع مجموعه
  
  پردازد ي خود می رد: یک شرکت فناوري به اکتشاف آیندهمو

ي فناوري،  ، یک شرکت پیشگام جهانی در عرصه3یک شرکت موجود در فهرست فورچون پانصد
رو شده است. رهبري شرکت به  وکارهاي فراروي خود روبه هاي بنیادین در کسب قطعیت با عدم

                                                                                                                         
1. North American Free Trade Agreement (NAFTA) 
2. Asia Pacific Economic Cooperation (APEC) 
3. Fortune500 



 191                                                                                                     گذاري جهانی ...گذاري جهانی ...  فصل دهم: سناریوها براي راهبرد سرمایهفصل دهم: سناریوها براي راهبرد سرمایه  

   
 

ه شهرت و جایگاه نیرومند خود در بازار خصوص با توجه ب ها، به قطعیت توانایی مدیریت عدم
ي  اي براي رشد دارد که شامل رشد سالیانه اطمینان دارد. علاوه بر این، شرکت اهداف بلندپروازانه

معناي دو برابر شدن فروش در هر پنج سال و افزایش  سیزده تا پانزده درصدي است. این امر به
  برابري آن در طی بیست سال است.  ده

ي مدیریت و رهبري موردنیاز براي  خصوص در مسیر توسعه هاي بزرگی، به چالش این اهداف
ي کلیدي که مدیران جدید  ، رییس شرکت دریافت یک نکتهآورند. مثلاً وجود می چنین رشدي، به

اندیشی و تعهد به آینده همراه با اطمینان و  باید از آن اطلاع داشته باشند ظرفیت و توانایی آینده
ریزي سناریویی بهترین رویکرد براي ایجاد این  ت. او بر این باور بود که برنامهاعتماد اس

مدیریت ارشد  1993ي نخست  و نیمه 1992توانمندي است. بنابه درخواست وي، در پایان 
پس از گذاري جهانی بلندمدت با استفاده از سناریوها پرداخت.  هاي سرمایه شرکت به ارزیابی طرح

ریزي و تفکر  کارگیري این رویکرد، شرکت سناریوها را به فرآیند برنامه ز بودن بهآمی اثبات موفقیت
ریزي سناریویی آغاز  ي برنامه راهبرد رسمی خود افزود. در مجموع، تاکنون بیش از شصت پروژه

  ها داراي هدف دوگانه هستند: شده که اکثر آن
  پرداختن به مسایل راهبرد واقعی •
  زار تفکر راهبردي به مدیریت. کارگیري این اب آموزش به •

ریزي سناریویی انتخاب  عنوان هدف نخست برنامه به چند دلیل بهگذاري جهانی  راهبرد سرمایه
چنین پیشرفت فناوري  یابد، بلکه هم تنها نوآوري فناورانه در سطح جهان افزایش می شد. نه

رقابتی و اتحادهاي جدید در شود که شمار زیادي از بازیگران به تعقیب راهبردهاي  موجب آن می
جدید اقصانقاط جهان بپردازند. در واقع، تکامل صنعت و دسترسی به بازارهاي جدید  بازارهاي

ي انحصارهاي  سیطره محورهاي مرکزي این پروژه بودند. تا همین اواخر، صنعت شرکت تحت
را در برگرفته  سازي و رقابت جهان ي تغییر سریع، خصوصی دولتی و خصوصی بود. در این دوره

ـ شرایط  آمریکایی، اروپایی و آسیایی ـ داري  هاي رقیب سرمایه صورتبودند، اما چقدر سریع بودند؟
  اند. جدید دسترسی را شکل داده

ي ممکن  دهنده ي نخست سناریوسازي خود، برآورد دیگر تحولات تکان هدف شرکت در پروژه
  بر موفقیت بلندمدت راهبردهاي آن داشتند.  اي بود زیرا این مسایل کلان محیطی تأثیر عمده

شده براي سناریوها سال  که این راهبردها در چند سال آینده فعال بودند، تاریخ انتخاب به دلیل آن
گذاري در زیرساخت  ها، از جمله سرمایه بود. در این بافتار، شرکت نیاز به ارزیابی ریسک 2010
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چنین  هاي بازاریابی داشت. هم ها) و ظرفیت دور آن راه ها و زیرساخت ارتباطات چون کارخانه (هم
  ي راهبرد بلندمدت فناوري داشت. یابی بازار بالقوه و راهنمایی در حوزه نیاز به بررسی مکان

  
  فرآیند سناریوسازي

بندي مسایل  منظور چارچوب ها با چند مدیر ارشد به ي مصاحبه ي اولیه پس از انجام مجموعه
چندان دور از دفاتر شرکت برگزار شد.  اه سناریوسازي دو روزه در هتلی نهموردنظر، یک کارگ

چنین  تقریباً بیست نفر در این کارگاه شرکت داشتند که شامل مدیر و اکثر مسوولان ارشد و هم
منظور ارتقاي سطح تمرکز مدیران پرمشغله بر  سه مشاور ارشد بودند . با توجه به تجربیات ما، به

هاي خود، دور  ها و مشاغل روزمره در دفاتر و خانه ها را از نگرانی دت، باید آنملاحظات بلندم
  ساخت.

نخست جلسه را با این سخنان افتتاح کرد که او براي آموختن و یادگیري آمده  مدیرعامل در شب
 ي کوتاهی از است و انتظار دارد که مدیران دیگر نیز براي آموختن آمده باشند. این جلسه با ارایه

اي از سناریوهاي جهانی براي فراهم آوردن  ي مجموعه معرفی روش سناریوسازي و ارایه
ي مسایل کلیدي فراروي شرکت ادامه  چهارچوبی براي سناریوهاي متمرکز و بحث گروهی درباره

دهنده به  تا حد زیادي به بحث و بررسی نیروهاي پیشران شکل یافت. تمام روز نخست کارگاه
ترین و  کنندگان در کارگاه مهم گذاري جهانی اختصاص یافت. شرکت سرمایه ي راهبرد آینده

ي ساختار  ها را شناسایی کردند. گروه در پایان این روز، به دنبال توسعه ترین پیشران غیرقطعی
ي پیامدها و معانی  سناریوها بود. روز دوم به بازنگري و گسترش چارچوب سناریو و آغاز توسعه

تر به پیامدهاي سناریوها  پري شد. بحث نهایی بعدازظهر اول بر پرداختن بیشضمنی سناریوها س
  هاي بعدي پروژه متمرکز بود.  و شناسایی گام

. در طی برگزاري کارگاه مسایل ي تحقیقاتی دارد گرفته شد که پروژه نیاز به یک مرحله  تصمیم
ي اقتصادي، نیروهایی  در حوزهجدیدي ظاهر شده بودند که نیاز به تحلیل عمیق داشتند. مثلاً، 

ها قادر به تغییر  یافته، فساد و تروریسم چقدر اهمیت داشتند؟ آیا آن چون جنایت سازمان هم
  ي مسیر اقتصادي جهانی و موفقیت راهبردهاي شرکت بودند؟  عمده

ی ي پیرامون بنیان پس از انجام تحقیق و مطالعه د. ها شروع ش سازي آن هاي تحلیل سناریوها، کم
یافته و اقتصاد زیرزمینی، دو  سازمان جنایتي اثر  سازي مطالعه یترین چالش فکري، کم بزرگ

  گیرند، بود.  اي قرار می هاي اقتصادي رایانه عاملی که معمولاً خارج از مدل
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سپس سناریوهاي مشروح به گروه مدیریت ارشد ارایه شد تا در مورد پیامدها و معانی ضمنی 
ي اصلی عبارتند از: ارزیابی مدیریت از پیامدها و  دو مسأله صورت بگیرد. ها بحث کاملی آن

محتواي پیامی که باید در سازمان انتشار یابد. پس از این جلسه، گروه داخلی شرکت، سناریوها و 
وکار ارایه کرد. شماري از این  ها را براي واحدهاي مرتبط کسب پیامدها و معانی ضمنی آن

ریزي سناریویی خود استفاده  ي برنامه زمینه عنوان پیش از این سناریوها بهوکار  واحدهاي کسب
  کردند. 

  
  نیروهاي پیشران

ترین  ترین و غیرقطعی عنوان حساس در طی کارگاه نخست، سناریوسازي شش نیروي کلیدي به
 نیروهاي فراروي مدیران در هنگام پرداختن به مسایل راهبردي عمده در نظر گرفته شدند. درك

هاي شرکت، در فرآیند  ها بر گزینه چگونگی فعالیت این نیروها و چگونگی تأثیرگذاري آن
شده  بندي ارایه گیري بسیار مفید است. این نیروها به ترتیب اهمیت نسبی و بر اساس رتبه تصمیم

  شوند:  توسط  گروه سناریوسازي ارایه می
  . روابط تجاري و سیاسی آمریکا با کشورهاي دیگر1

کند و به دسترسی جهانی به مراکز تولیدي اتکا دارد.  اقصانقاط جهان خرید میشرکت از  این
شرقی آسیا رخ  چون چین و جنوب ترین رشد آن در بازارهاي نوظهوري هم بخش اعظم بیش

هاي دولتی و  وکارهاي آن نیاز به همکاري و مشارکت فعال سازمان هایی از کسب دهد. بخش می
  ز کشورها دارد. خصوصی در بسیاري ا

چنین باید احتمال تداوم رفتار و موضع تهاجمی آمریکا در سیاست تجارت جهانی  این شرکت هم
تأثیر سیاست  هاي آمریکایی به بازارها تحت اکنون دسترسی تمام شرکت بینی کند. هم را پیش

درگیري بشر آمریکا نسبت به چین و  ي خودروسازي آمریکا نسبت به ژاپن، سیاست حقوق حوزه
هاي مهم،  چون ایران و عراق قرار دارند. یکی از چالش آمریکا با کشورهاي مختلف خاورمیانه هم

ي اروپا و نفتا است. این نکته واضح و آشکار است  چون اتحادیه هاي تجاري جدید هم رشد بلوك
  هاي راهبردي شرکت تأثیر عمیقی از نتایج رویدادها خواهند پذیرفت.  که گزینه

  ابط مشتري و شریک. رو2
ها و  کنندگان نیستند، بلکه استانداردها، سامانه با تکامل صنعت این شرکت، مسایل کلیدي تولید

یابد؟ آیا  تر تکامل می هاي موردنظر اکثر سازندگان هستند. چگونه ساختار صنعت بیش نظام



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              194 

  
 

ها، این مسایل را  نهي قطعات و ساما عنوان سازنده الگوهاي کنونی تداوم خواهند یافت؟ شرکت، به
ي راهبردي با  المللی درگیر چند نوع رابطه ي بین این گذشته، تقریباً هر مؤسسهکلیدي یافت. از 

ها است.  ها و اپراتورها، مشتریان بزرگ و اغلب دولت کنندگان فناوري، سازندگان سامانه تأمین
ها؟ چگونه ماهیت این  یا دولت هاي صنعت کسی استانداردها را تعیین خواهد کرد: بازار، انجمن چه

روابط تعیین خواهند شد؟ آیا عوامل کلیدي داراي مزیت اقتصادي و فنی هستند یا سیاست بر این 
ها بر چگونگی ایفاي نقش  قطعیت توان گفت که این عدم بخش سیطره دارد؟ با اطمینان می

  توسط شرکت و شکل دادن به این روابط کلیدي اثر خواهند گذاشت. 
  هاي فناورانه ناپیوستگی. 3

امروزه در هر صنعتی که از فناوري پیشرفته و بالا برخوردار است، وجود آشفتگی فناورانه یک 
هاي جمعی موازي، ارتباطات تلفن همراه و اینترنت، جملگی  ي شخصی، رایانه رایانه هنجار است.

ي  بهناظران باتجر ها موجب شگفتی هاي آن اوقات موفقیت هایی هستند که گاهی ناپیوستگی
ي جیبی و  مصنوعی، رایانه روباتیک، هوش  هاي دیگر ـ صنعت شده است. فراز و فرودهاي فناوري

  بینی هستند.  پیش  تلویزیون با وضوح بالاـ نیز غیرقابل
چون فیبر نوري و  هاي جدید توزیع اطلاعات هم ها، شیوه هاي بنیادین در فناوري تراشه پیشرفت

اي، واقعیت مجازي و تجارت  چون چندرسانه هاي جدید هم فردي و عرصهوسایل ارتباطی 
آورند. مبالغ عظیمی، از بیم  اي پدید می سابقه فرصت و ریسک بی الکترونیک در مجموع

توان نسبتاً مطمئن بود که  اند. اما می گذاري شده افتادن از این صنایع نوظهور، سرمایه عقب
کست خواهند خورد یا حداقل بسیاري دیرتر از آنچه که تصور بسیاري از این ابتکارهاي جدید ش

سازي دیجیتالی به امید  ي متفاوت ذخیره شود تجاري خواهند شد. در سال گذشته، سه شیوه می
ها بازار مطلوبی داشته باشند  ایجاد یک استاندارد جدید معرفی شدند. غیرمحتمل است که تمام آن

ی به ها به نتیجه نرسند. کدام از آن چو حتا این امکان وجود دارد که هی سازي این  منظور کم
گذاري ژاپن بر روي سیستم تلویزیون تراکم بالا و استاندارد آنالوگ را در نظر  ها، سرمایه زیان
که جهان به  میلیارد دلار رسید و در همان ابتدا شکست خورد. به دلیل آن9د که به بیش از یبگیر

ي خود، حتا از منظر  هاي ژاپنی شاهد بازگشت سرمایه رد، شرکتسمت سیستم دیجیتال حرکت ک
  یادگیري عمده، نبودند. 

ي محصول تصمیم بگیرد.  ي تحقیق و توسعه و توسعه چنان درباره شرکت موردنظر ما باید هم
گذاري کند و اغلب این کار را چند سال جلوتر از بازار انجام دهد. این  باید میلیاردها دلار سرمایه

  شده حرکت کند.  گذاري مسیر سرمایه زتمال واقعی وجود دارد که صنعت در مسیر فناوري جدا ااح
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  وکار افزایی کسب . هم4
افزایی  ي کلیدي، حجم هم هاي موردنیاز، یک پرسش و مسأله گذاري به حجم سرمایه با توجه

از اجزا و عناصر  توان هاي مختلف شرکت است. مثلاً، آیا می وکارها و فعالیت موجود میان کسب
وکار آن در  هاي کسب ي یک بخش دیگر صنعت استفاده کرد؟ آیا نظام موجود براي توسعه

هاي موجود در آسیا یا اروپا است؟ آیا استانداردهاي ارتباطات در آمریکا، آسیا  چون نظام آمریکا هم
تکامل یابند، از منظر هاي بسیار متفاوت  ها در حوزه و اروپا یکسان و مشابه هستند؟ اگر تمام آن

ها در مسیرهاي  تر از تکامل آن شده بسیار بیش گذاري بیان صنعت یا جغرافیایی، سطوح سرمایه
  مشابه هستند.

ها، راهبردهاي رقابتی بسیاري از بازیگران مختلف، دولتی و  قطعیت به این عدم شکل دادن
که دیگران  علاقه دارند درحالی ها افزایی  ها به تحقق و تسهیل هم خصوصی، است. شماري از آن
چون شرکت مایکروسافت، به پیشگیري از دستیابی  حاکم امروز، هممخالف آن هستند. بازیگران 

  ها، گرایش دارند.  افزایی گذاري بر روي هم بازیگران جدید به نیروي راهبردي از طریق سرمایه
  . مجموع بازار در دسترس5

ي بازار و سهم قابل دستیابی در  گذاري باید با حجم بالقوه واضح و آشکار است که حجم سرمایه
ي جهان  بازار ارتباط داشته باشد. رشد کلی بازار تا حدي به نرخ رشد اقتصادي اقتصادهاي منطقه

چون تجارت الکترونیک و ارتباطات  هاي خاص هم و نرخ آغاز فعالیت صنایع مبتنی بر فناوري
تر باشد، احتمال آن که صنایع جدید  هرچه رشد اقتصادي سریع اي بستگی دارد. دور ماهواره راه

توانند  تر است و مشتریان می هاي رشد باشند بیش ي لازم براي تأمین هزینه داراي سرمایه
گسترش یابد.  رت تواند سریع سرعت کاهش یابند، بازار می ها به حساب را بپردازند. اگر قیمت صورت

شود. حجم بازار در دسترس به چند پیشران دیگر  رشد بازار محدود میها بالا باشند،  اما اگر قیمت
اي وابسته است. دسترسی به بازارها در  هاي منطقه ي بلوك چون سیاست تجاري و توسعه هم

  شود.  تر یا محدودتر می گرایی گسترده نتیجه وجود محفاظت
  تزیست و بهداش . محیط6

هاي موجود پیرامون  ز ملاحظات و نگرانیوکار شرکت در صنایع مختلف ا هاي کسب بخش
کارگیري و دورانداختن  اي از به پذیرند. مسایل موردنظر به دامنه زیست و بهداشت تأثیر می محیط

ی پیرامون ضرورت پایش ظروف پلاستیکی و مواد دیگر در ساخت و بازیافت تا افزایش آگاه
پردازند.  ي ریز موج می در معرض اشعه اثرات مسایل بهداشتی بر پیامدهاي نزدیکی و قرار گرفتن

تواند موجب حذف بعضی  این مسایل داراي ابعاد فناورانه، قانونی و ادراکی هستند. فناوري می
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گرفته  توانند به مسایل واقعی یا مسایل شکل گذاران می ها و خلق شماري دیگر شود. قانون نگرانی
ند به تهدیدهاي واقعی محیطی و بهداشتی توان توسط فشارهاي سیاسی پاسخ بدهند. مشتریان می

ها نقش کلیدي در این  هاي ادراکی پاسخ گویند. از این گذشته، رسانه  طور عمده نگرانی یا به
ي خبري  بخش در شبکه کنند: یک داستان هشداردهنده و الهام هاي پیچیده بازي می تعامل

تواند  شود و این امر می شود و در اقصانقاط جهان تکرار می پخش می (CNN)ان  ان سی
  وکار دربرداشته باشد. پیامدهایی عظیم و تقریباً فوري براي راهبرد کسب

  
  سناریوها
ي  کنندگان در نخستین کارگاه، چارچوب مورداستفاده هاي گسترده میان شرکت بحث پس از انجام

ي آغاز  نقطهعنوان  ي سناریوهاي جهانی آن به ، براي توسعه1وکار ي جهانی کسب مشاور، شبکه
هاي  المللی داراي نگرانی هاي بزرگ بین کار گرفته شد. اکثر شرکت این سناریوهاي شرکتی به

یابند. یک بعد سناریو  مشترك اقتصادي و سیاسی هستند که در سناریوهاي جهانی انعکاس می
ن تجارت چون اتحادیه اروپا و نفتا) یا جهانی (سازما اي (هم هاي تجاري را در اصل منطقه رژیم

تر  سیاسی و تجزیه یا ترکیب بیش ـ عد دوم به ترسیم قلمرو اجتماعیجهانی) در نظر گرفت. ب
عنوان اروپاي جدید،  زمان ادغام اجتماعی و سیاسی، تحت جوامع و جهان پرداخت. مثلاً، هم
 فریبی در چند کشور اروپایی پیرامون مهاجران غیراروپایی تشدید یافت و شاهد افزایش عوام

  بودیم. در این دوران، تمامی جهان با ناراحتی شاهد فروغلتیدن یوگسلاوي در جنگ قومی بود. 
شده به این توافق رسید که این دو بعد  گروه سناریوسازي با توجه به نیروهاي پیشران فهرست

ـ توجه مدیریت را به خود  اي در مقابل جهانی و یکپارچه در مقابل بخشی منطقه قطعیت ـ عدم
که  کنند اما چنین نیست که تمام توجه مدیریت را معطوف به خود سازند. پس از آن ب میجل

منظور ارزیابی پایه و اساس رقابت و  اي صورت گرفت، یک بعد دیگر به ملاحظه بحث قابل
شوند به دلیل ظرفیت  هایی که وارد یک بازار جدید می دسترسی به بازار افزوده شد. آیا شرکت

ها اغلب به روابط  گیرند یا سطح دسترسی و موفقیت آن ود مورد استقبال قرار میي خ فناورانه
هاي کوچک نخبگان قدرت کشور، شرکاي شرکت، افراد  ها، بلوك آشکار و پنهان با دولت

  یا حتا سندیکاهاي تبهکاري بستگی دارد؟ قدرتمند
ي بهترین  عمده بر ارایه طور پیامدهاي راهبردي این بعد آشکار هستند. در یک مورد، شرکت به

و حفظ روابط کلیدي   فناوري با بهترین قیمت متمرکز است. در یک مورد دیگر، شرکت بر توسعه
                                                                                                                         
1. Global Business Network (GBN) 
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توان  هاي قدرت متمرکز است. با نگاه به اقصانقاط جهان می با شرکا، مقامات دولتی و واسطه
مورد این شرکت متمرکز  اي در رویکرد غالب وجود دارد. در ملاحظه قابل  قطعیت دریافت که عدم

خصوص اگر این روابط در اصل پنهانی و   آورد، به اي پدید می بر فناوري، دنیاي روابط چالش عمده
  مخفی باشند. 

  
  چهار سناریو

ها داراي  ي آن توان از یک ماتریس سه بعدي براي خلق هشت سناریو استفاده کرد که همه می
ندرت مفید است؛ در طی  عمل، وجود بیش از چهار سناریو به برابر نیستند. در ارتباط یا باورپذیري

شود و این امر موجب  ها کمرنگ می گرفته مشخص شد که تمایزهاي بین آن هاي صورت بحث
قطعیت می  هایی از عدم شود. چهار سناریوي زیر انتخاب شدند زیرا به آن حوزه بروز سردرگمی می

  اند. خود مشغول کرده پردازند که بیش از همه ذهن مدیریت را به
  

  دو بلوك خوشبختی
اند که  اي و فناوري محور، دو بلوك بزرگ تجاري ظاهر شده در این دنیاي یکپارچه، منطقه

افت اروپا اشاره کرد.  توان به بلوك خوشبخت و روبه گسترش اقیانوس آرام و بلوك درحال می
ي  سمت این جامعه تحده را بهم  داري یکپارچه، ایالات شرقی آسیا، مدلی از سرمایه جنوب
تبدیل به پایه و اساس این کشاند تا به توازن چین و ژاپن کمک کند. اپَک  ظهور، می درحال

رود: مشکلات یکپارچگی  نقصان می  ي اروپا به دلایل مختلف روبه شود. اتحادیه دهی می سازمان
کشورهاي جدید شرق سیاسی، ناتوانی در ایجاد مشاغل، مسایل مهاجرت و مشکلات فراروي 

شوند.  ي اقتصادي نمی محیطی مانع از توسعه چون روسیه. در این سناریو، مسایل زیست اروپا هم
المللی و تجارت جهانی،  هاي بین سازي، پویایی کلیدي هستند. سازمان زدایی و خصوصی قانون

  دهند. ي مؤثر خود ادامه می به توسعه (WTO)چون سازمان تجارت جهانی  هم
  

  اي داراي سه پایه و لرزان ارپایهچه
شده  اي به سه بلوك تجاري تقسیم محور که از نظر منطقه این سناریو به توصیف دنیاي رابطه

کند و خوشبخت است.  پردازد که عبارتند از: اروپا، آسیا و آمریکاي شمالی. اروپا پیشرفت می می
با مشکلات روبه افزایش اجتماعی و  ابلهي آن است، قادر به مق داري اروپایی، آلمان نمونه سرمایه
ي آسیا در هنگام برخورد با چنین  داري یکپارچه محیطی به مؤثرترین شیوه است. سرمایه زیست
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هاي قومی (هرکسی  شود. افزایش شکاف درآمد، فساد، نزاع هایی با مشکل مواجه می چالش
نیاز به انرژي و بیماري ایدز محیطی، افزایش  ها است)، مشکلات زیست ها و ژاپنی مخالف چینی

چنین دسترسی محدود به  کند. هم بخش زیادي از انرژي سیاسی و اقتصادي آسیا را مصرف می
  شود. ي آسیا می بازارهاي اروپا و آمریکا موجب کاهش سرعت توسعه

  
  داري هاي فناوري ـ سرمایه حاکمیت

جهانی است که حول محور  محور، فاقد مرز و داراي یکپارچگی این داستان دنیاي فناوري
داري و اقتصاد آزاد تحت رهبري آمریکا  فناوري اطلاعات دوباره ساختاریافته است. سرمایه

محیطی  شود. مشکلات شدید زیست سیطره دارد و منجر به یک بازار جهانی کاملاً باز می
جر به شوند که این امر من می 2000وحوش سال  موجب بروز چالش فناورانه و اقتصادي حول

شود.  زیست تا پایان این دهه می شده مجدد اطلاعات و مراقب محیط بروز اقتصاد ساختاربندي
بزرگراه عظیم اطلاعات و ابزارهاي جهانی دسترسی به اطلاعات موجب تسهیل رشد و 

شوند. بازارهاي ارز و بیمه جهانی و الکترونیک هستند و به  کارگیري منابع طبیعی حداقلی می به
تري وجود  تر و قراردادهاي کم کنند. اتحادهاي راهبردي بیش پول جهانی حرکت می سمت یک

  دارند. 
  

  هاي ناگوار واقعیت
هاي تجارت نیاز است. دنیایی  کاري چرخ هاي زیرمیزي براي روغن در این سناریو، به پرداخت

هاي  صورتمحور و تجزیه شده است که در دوران سخت اقتصادي شناور و سرگردان است.  رابطه
شود. دور باطل  داري موجب بروز آشوب در بازار جهانی و فاقد ظرفیت همکاري می رقیب سرمایه

یافته منجر به کاهش رشد و نزاع  گذاري کاهش ي معیوب فاقد کنترل است: سرمایه و چرخه
گذاري  ور شدن نزاع محیطی و توقف سرمایه محیطی و شعله اجتماعی، تأخیر در اصلاحات زیست

ها در اتحاد شوروي  ضعف وجود دارند: مهاجران در اروپا، درگیري شود. در این سناریو چند نقطه می
هاي مرتبط با  سابق و خاورمیانه، جنگ و قحطی در آفریقا، جنگ و درگیري در هند، درگیري

 هاي چند میلیاردي بیمه، افزایش یافته، کلاهبرداري موادمخدر در آمریکاي لاتین، جنایت سازمان
المللی. دنیایی تاریک و  ي بین جنایت و تروریسم و بالا رفتن سطح فروش تسلیحات در عرصه

  .هاي سیاسی قرار دارد نظمی و نزاع تر از بی سخت است که رشد اقتصادي عقب
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  پویایی سناریو
تر به سناریوهاي  رسید که جهان بیش نظر می که این سناریوها ساخته شدند، به ، هنگامی1992در 
نظر  شباهت دارد. در نتیجه به» اي داراي سه پایه و لرزان چهار پایه«یا » و بلوك خوشبختید«

هاي بعدي همراه است و  رسید حرکت به سمت هر یک از این سناریوها به احتمال زیاد با گام
به » دو بلوك خوشبختی«رسد و مثلاً از سناریوي  احتمالاً از یک سناریو به سناریوي دیگر می

 رسد. از طرف دیگر، اگر سناریوها با تحولات می» پایه و لرزان اي داراي سه چهارپایه«وي سناری
ي گذشته، آنگاه  حرکت کنند، یک احتمال واقعی در دهه وکار تري در محیط کسب نهایی بیش

تر  به سمت دنیاي مثبت» پایه و لرزان چهارپایه داراي سه«یا » دو بلوك خوشبختی«دنیا از 
کند.  حرکت می» هاي ناگوار واقعیت«تر  یا شرایط نامطلوب» داري سرمایه ـ ي فناوريها حاکمیت«

هاي  حاکمیت«(اما هنوز ممکن)، انتقال قدرت بلندمدت سناریوي   تر محتمل یک احتمال کم
  است. » هاي ناگوار واقعیت«به سناریوي » داري فناوري ـ سرمایه

  
  نتایج و نشانگرها

عنوان  ساختن سناریوها، نشانگرهاي هر سناریو را به تکمیل و کمیگروه سناریوسازي پس از 
 »داري سرمایه ـ ها فناوري حاکمیت«مسیر شناسایی کرد. مثلاً، رشد اصطکاك تجاري  1هاي هشداره

کشاند. یا اگر سطح  می» هاي ناگوار واقعیت«یا » پایه و لرزان اي داراي سه چهارپایه«سمت  را به
دو «د بیش از بخش خصوصی باشد، این امر منجر به ظهور سناریوي بخش دولتی در اقتصا

شود. اگر بخش بزرگی از اقتصاد  می» پایه و لرزان اي داراي سه چهارپایه«یا » بلوك خوشبختی
» هاي ناگوار واقعیت«سمت  شدن حرکت کند، علامت وجود روند حرکت به سمت زیرزمینی به

  است. 
عنوان  ي سناریوها به انفرادي پیامدهاي هر سناریو یا مجموعه گام نهایی در کار تحلیلی بررسی

چنین  گذاري جغرافیایی و فناورانه و هم یک کل است. در مورد هر سناریو، راهبردهاي سرمایه
ي راهبردهاي متوازن و  ها توسعه یافتند. چالش فوري، توسعه خطوط راهنماي اتحادها و مشارکت

بود. » پایه و لرزان اي داراي سه چهارپایه«و » شبختیدو بلوك خو«مؤثر در سناریوهاي 
دشوار است، با این وجود شناسایی » هاي ناگوار واقعیت«ریزي براي سناریوي  که برنامه درحالی

   هنگام مهم است. اي به شیوه ظهور آن به
  

                                                                                                                         
1. Signposts 
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  ها ها و درس گیري نتیجه
  کنندگان چند درس زیر را فراگرفتند: مشارکت

 شدن) دارند. رد مفید هستند اما نیاز به تنظیم و تعدیل (سفارشیسناریوهاي استاندا •
ي  ي آغاز و مفید و تشدیدکننده شده توسط سناریوها به سازمان، یک نقطه بینی ارایه جهان

در نتیجه،  فرآیند کار است، اما براي پرداختن به مسایل راهبردي خاص شرکت مناسب نیست.
فرد شرکت را نیز دربرگیرد و اصلاح و  منحصربه این چهارچوب گسترش یافت تا ملاحظات

کنندگان را منعکس سازد. اگرچه مسایل و  هاي مشارکت تقویت شود تا دورنماها و دیدگاه
هاي  چون پویایی نظام تجارت جهانی، از منظر بسیاري از شرکت ملاحظات این پروژه، هم

  بردي مفید انطباق یابند.المللی مشترك است، ولی سناریوها باید با ابزارهاي راه بین
ی • که شرکت سناریوها را جدي  براي آن سازي سناریوها امري دشوار اما اساسی است. کم

ی ها را به بگیرد، باید آن تواند سناریوها را صرفاً تبدیل  سازي می صورت عدد نمایش داد. کم
ها وجود داشته هاي کیفی بالا و بزرگی بین سناریو که تفاوت به تحلیل حساسیت کند مگر آن

دشوار است زیرا به توصیف » هاي ناگوار واقعیت«سازي سناریوي  خصوص مدل باشد. به
  پردازد که در آن بخش اعظم اقتصاد پنهانی است. اي می آینده

ي موفق را افزایش داد.  فرهنگ شرکت احتمال انجام یک پروژه توجه به فرهنگ شرکت. •
ها در طی  زنده بود. آنانجام یک بحث زنده و سا کنندگان براي عامل کلیدي ظرفیت مشارکت

ها بدون ایجاد  و جلسات قادر به انجام بحث پردامنه و بیان احتمالات و گزینه ها کارگاه
کردند و این  عنوان دوست و همکار ترك می ها اتاق کنفرانس را به هاي پایدار بودند. آن دشمنی

هاي  هاي مرتبط با سناریوها بود. در فرهنگ هاي شدید در طی بحث توافق امر با وجود عدم
سازد و از نظر  آمیز می توافق را بسیار مخاطره دیگر، هجوم براي رسیدن به اجماع سریع، عدم

جستن از  منظور اجتناب ها، به آلود یا از نظر سیاسی مضر است. در این سازمان فردي سهم
ده را قبل از رسیدن به سطح ش هاي مطرح هاي احساسی، گروه بحث توافق هاي عدم ریسک

  دهد.  بندد و در نتیجه فرصت پرداختن به مسایل حساس را از دست می پختگی می
در این مورد، این واقعیت که رییس و مدیرعامل از ابتدا در این ابتکار  پشتیبانی سطح بالا. •

کت فعال طور آشکار بیان داشتند، بسیارمفید بود. مشار ي خود را به د و علاقهحضور داشتن
ي سناریوسازي مهم است.  مدیرعامل ارسال یک علامت قوي براي سازمان بود که پروژه

هاي مدیریت را منعکس  چنان بدان معنا بود نتایج کار واقعاً ملاحظات و نگرانی این امر هم
   تر بودند. ساختند و در نتیجه مفیدتر و قابل اقدام می
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رو است: مرزهاي صنعتی  بینی روبه مروزه هر صنعتی با تغییر مهم و تا حد زیادي غیرقابل پیشا
شوند؛ پویایی رقابت تغییر  وارد ظاهر می انواع جدید نیروهاي تازه فروپاشی هستند؛ در حال 

هاي جدید و غیرمنتظره رفتار  شیوه ی بهکنندگان و مشتریان نهای کنندگان، توزیع کند؛ و تأمین می
ها، با توجه به چگونگی وضعیت  آور نیست که بسیاري از شرکت کنند. در نتیجه، شگفت می

اند. سناریوهاي صنعت مدیران را قادر به شناسایی  ها در آینده، سردرگم شده صنعت آن
ارزیابی چگونگی منظور  ها به هاي بین آن ي ممکن یک صنعت و تفاوت هاي آینده وضعیت

تر از همه تعیین آنچه که سازمان باید براي کسب  هاي متمایز و مهم تکامل این وضعیت
  سازند. ي صنعت انجام دهد، می پیروزي در هر آینده

*****  
اي بر سر این مسأله توافق دارند که تحلیل صنعت یک عنصر  شیوه پردازان به مجریان و نظریه

سمت  تر، مدیران را به سال گذشته یا بیش شاوران، در طی بیستبسیارمهم راهبردسازي است. م
  اند:   تحلیل صنعت خود با توجه به موارد زیر هدایت کرده

  تعریف و مشخص کردن قلمرو و مرزهاي صنعت. •
 ی و نوظهور در صنعت و پیرامون آن.شناسایی تغییر فعل •
 ي آن. برآورد تکامل و ساختار آینده •

اند که راهبرد مؤثر همواره مبتنی بر درك تکامل صنعت است.  ظهار داشتهمشاوران معتبر همواره ا
انتخاب راهبرد صحیح به درك چگونگی آشکار شدن فضاي صنعت در آینده بستگی دارد. از این 

تواند صرفاً به برآورد  شکنی رهبري در بازار طراحی شود، نمی گذشته، اگر راهبرد براي درك خط

 
  سناریوهاي صنعت

۱۱ 
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منظور هدایت فرآیند تغییر که  جاي آن، راهبرد باید به آن بپردازد. به تغییر صنعت و انطباق با
  هدفی مشخص است، طراحی شود.

ي سناریوها براي نگریستن به  ها با اشتیاق به توسعه در نتیجه شما انتظار دارید که اکثر سازمان
یی اینترنت، کنید که در دوران شکوفا مسیرهاي تکامل صنعت بدیل بپردازند. مثلاً شما فرض می

هاي  کننده، محصول صنعتی و صنایع خدماتی به سناریوها بپردازند و به شیوه هاي مصرف شرکت
جدید خرید محصولات توسط مشتریان، چگونگی فروش محصولات و رقابت با یکدیگر توجه 

 ي باورپذیر هاي آینده گیري هاي داروسازي به سناریوسازي براي پرداختن به جهت کنند. یا شرکت
ها بر صنعت داروسازي سنتی خواهند پرداخت.  فناوري و چگونگی تأثیرگذاري آن تحولات زیست
ها از سناریوهاي صنعت  هاي شمار کمی از شرکت ها هنوز هم با وجود موفقیت اما اکثر سازمان

رسد که چنین فرآیندي یک گام کلیدي در راهبردسازي و مسیر  نظر می کنند. به استفاده نمی
  نتخاب راهبرد بهتر است. آشکار ا

کنند؟ صادقانه  ي آموختن از سناریوهاي صنعت را درك نمی ها توان بالقوه تر سازمان چرا بیش
درك این   ي سناریوها، عدم باید گفت که هنگام تلاش براي ترکیب تحلیل صنعت و توسعه

کارگیري سناریوها  دهد. چند اشتباه متداول مدیران در اولین فرآیند به آسانی رخ می نکته به
  عبارتند از:

ها را صرفاً ابزار آزمایش  ها آن بعضی سازمان برداشت اشتباه از اهداف سناریوهاي صنعت. •
کنند که بخش بزرگی از کار  ها این نکته را درك نمی دانند. آن راهبردهاي موجود می

شود.  غاز میشود که فرآیند سناریوسازي با خلق راهبردهاي بدیل جدید آ هنگامی ظاهر می
  شوند. شکنی رهبري در بازار می ها اغلب منجر به خط این بدیل

مثلاً، چند سازمان در  اي اشتباه. ي سناریوهاي صنعت به شیوه محدودسازي قلمرو و حوزه •
افتند. در نتیجه هنگام  عنوان مرزهایی پایدار و همیشگی می مرزهاي صنعت به ي تصور تله

جاي آن،  یابد. به ها تغییر زیادي می آماده نیستند و صنعت آنبرخورد با رقباي غیرمنتظره 
هایی بپردازند که در آن رقباي  مدیران باید سناریوهایی را آماه کنند که به توصیف آینده

کنند و راهبردهاي مورداستفاده سازمان دیگر  خود جذب می  ها را به نوآور، مشتریان آن
 کارآمد نخواهند بود. 

ها  ها و کاربرد صحیح آن بینی عنوان پیش رك کاربرد اشتباه سناریوها بهعدم تمایز در د •
ـ معمولاً اشتباه  هایی آنچه که رخ خواهد داد نگري پیش ها ـ بینی پیش عنوان برآوردها. به
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ي اقداماتی که  ـ به تصور آینده و تفکر درباره هاي احتمالات آینده تخمین هستند. برآوردها ـ
 کنند.  ا صورت بگیرد، کمک میه باید بر اساس آن

ي محتمل اکثر  متأسفانه، آینده ترین آینده. عنوان محتمل تمرکز اشتباه بر یک سناریو به •
 بینی نیست.  ها قابل پیش سازمان

ها از سناریوهاي صنعت  مثلاً، آن عدم درك چگونگی برآورد و ارزیابی تغییر محتمل صنعت. •
ها  کنند. آن اي که رخ خواهند داد، استفاده نمی براي شناسایی نشانگرهاي کلیدي آینده

زنی هستند که حریف خود را تا پیش از ورود به رینگ، حریفی بزرگ و کند یا  چون مشت هم
 شناسد. کوچک و سریع، نمی

بخشی از مشکل آن است که موارد زیادي از کاربرد مثبت سناریوهاي صنعت در راهبردسازي در 
یافته و  فصل نشان خواهد داد که چگونه سناریوهاي صنعت توسعه دسترس نیست، در نتیجه این

  مرتبط خدمت خواهند کرد:  هم روند و این سناریوها به چهار هدف به کار می به
 ها. هاي بین آن ي باورپذیر صنعت و تفاوت هاي آینده شناسایی وضعیت .1
 دادن چگونگی تکامل هر آینده و توصیف مسیرهاي مختلف و ممکن.  نشان .2
ي  ها و تهدیدهاي برآوردنشده تقویت تفکر راهبردي بهتر از طریق کمک به شناسایی فرصت .3

 هاي مختلف صنعت. بازار و نشان دادن پویایی رقابتی در بافتارها و محیط
توانمندسازي سازمان دربرآورد آنچه که باید در هر سطح کار انجام دهد تا در سناریوهاي  .4

 مختلف صنعت پیروز شود.
  منظور پرداختن به اهداف فوق به دو بخش تقسیم شده است: به این فصل

  چگونگی ساخت سناریوهاي صنعت •
  ها آن  چگونگی ارزیابی و آزمایش •

دهد چگونه مدیران از سناریوهاي صنعت نکاتی را  توان گفت که این فصل نشان می به اجمال می
کنند. این نکته را  رد استفاده میآموزند و از درك و دانش جدید خود براي توسعه و اجراي راهب می

ي  شده در این فصل یکی از چند روش مورداستفاده شناسی ارایه به ذهن بسپارید که روش
  کارگیري سناریوهاي صنعت است.  ها در توسعه و به سازمان

پتک«این فصل در راستاي اهداف فوق از فرآیند سناریوسازي شرکت دیرپاي  که به  1»اُ
کند. گرچه فروش کنونی  پردازد، استفاده می رهاي جراحی دستی میطراحی و ساخت ابزا

پتک به یافت، ولی مدیران ارشد آن شروع به نگران شدن  طور ثابت افزایش می شرکت اُ
                                                                                                                         
1. Optech 
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ي شرکت و صنعت و حرکت آن در مسیري بسیار متفاوت از گذشته کردند.  ي آینده درباره
دید و ظاهر شدن ابزارهاي جراحی هاي ج خصوص، مدیران شرکت نگران ظهور فناوري به

پتک را منسوخ سازند.  نحوي بسیار جدید بودند به   که محصولات فعلی شرکت اُ
  

  ساخت سناریوهاي صنعت
یابند. نیروهاي داخلی شامل  صنایع، با هدایت نیروهاي داخلی و خارجی، در طول زمان تکامل می

هاي  دمات جایگزین؛ نوآوريي محصولات یا خ کننده اقدامات رقبا؛ ورود رقباي عرضه
ي محصولات و  چون توسعه ها و مشتریان نهایی و البته تغییرات شرکت هم کنندگان، کانال عرضه

باشند.  خدمات جدید هستند. نیروهاي خارجی شامل تغییر سیاسی، اجتماعی، اقتصادي و فناورانه می
کرد، بسیاري از عناصر مهم آینده را توان نیروهاي پیشران کنونی را شناسایی  که معمولاً می درحالی

دهند و  بار بدون توجه رخ می توان کشف کرد. تغییرات ظریف اما بسیارمهم در محیط نخستین نمی
ي ناپیوستگی و شرایط جدید  کننده نگري یا برآورد رویدادهاي کلیدي خلق ممکن است پیش

ي  ت و رویدادها، را در توسعهشده براي درك این تغییرا غیرممکن باشد. باید چند گام، طراحی
  شوند. ها به اختصار توصیف می ). هریک از این گام11ـ1سناریوي صنعت کامل کرد (شکل 

  
  تعریف محیط و بافتار کنونی

ي بسیار زیادي با  رو هستند. اگر فاصله مدیران در هنگام ساخت سناریوهاي صنعت با ابهام روبه
شوند.  ها تفکر فانتزي و خیالبافی تصور می وهاي آنبافتار کنونی صنعت داشته باشند، سناری

فایده  ها را براي اتخاذ تصمیم در شرایط کنونی و آینده، بی ي آن ها تفکر جسورانه همکاران آن
  باید خارج از مرزهاي انتظارات کنونی صنعت خود فکر کنند.  1دانند. با این وجود سناریوسازان می

اي بسیار متفاوت از  به جایگاه نخست در درك آیندههدف واقعی تحلیل صنعت، دستیابی 
منظور کمک به  انتظارات کنونی و سپس استفاده از سناریوها براي تقویت تصمیمات به

تنها باید باورپذیر باشند؛  نه  عبارت دیگر، سناریوهاي صنعت یافتن بر رقباي خود است. به برتري
یتی که نیاز به زمان دارد. در نتیجه، مدیران حاضر بلکه باید از منظر رقابت هم مرتبط باشند، کیف

اي خلاق انتظارات کنونی را به  شیوه کارگیري سناریوهاي صنعت باید به در فرآیند توسعه و به
هاي فعلی را مورد آزمایش قرار دهند و این کار را قبل از هرکسی انجام  چالش بکشند و تصمیم

  دهند.
                                                                                                                         
1. Scenario Makers 
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  ها ها و پرسش یوهاي صنعت: گامساخت سنار .11ـ1شکل 

  وکار شرکت شما شناسایی مسایل کسب
  وکار شرکت شما کدامند؟ س کسبمسایل حسا •
وکار شما  تصمیمات کلیدي فراروي کسب •

  کدامند؟

  توصیف محیط و بافتار کنونی صنعت
 قلمرو محصول کدام است؟ •
 محصولات جایگزین و مرتبط کدامند؟ •
 ي صنعت کدامند؟ بازیگران کلیدي زنجیره •
  مسایل کلیدي صنعت کدامند؟ •

  تعیین هدف سناریوها
 خواهید چه نکاتی را بیاموزید؟ می •
 کسی باید به آموختن بپردازد؟ چه •
  گیري استفاده کرد؟ توان از یادگیري در تصمیم چگونه می •

  رانشناسایی نیروهاي پیش
 گذارند؟ ي صنعت اثر می اکنون کدام نیروها بر آینده هم •
  کند؟ هر نیرو چه کار می •

  شناسایی حاصل جمع نیروهاي پیشران
 آورند، کدامند؟ دو یا سه نیرویی که بسیاري از نیروها را حول محورها گردهم می •
 ي نیرو چقدر است؟ قطعیت هر مجموعه میزان عدم •
  شود؟ هاي مختلف صنعت می چگونه وقوع تغییر در هر یک منجر به آینده •

  هاي نهایی تعیین وضعیت
 شوند؟ ي حاصل جمع نیروها خلق می کدام شرایط صنعت در نتیجه •
  ها کدامند؟ هاي بین آن تفاوت •

  شناسایی موارد موردتوافق
یک تغییر   کنند یا کدام کدام مسایل تغییر نمی •

 بسیاراندکی در طول سناریوها خواهند داشت؟
  ها کدامند؟ منطق این قضاوت •

  شوند شناسایی مواردي که از رده خارج می
بر  اي ها و شرایط داراي تأثیر عمده کدام رویدادها، تصمیم •

  ي صنعت هستند؟ چگونگی وضعیت آینده

  شناسایی موارد غیرممکن
 ها بسیار غیرمحتمل است؟ دهند یا وقوع آن ي سناریوها، رخ نمی کدام مسایل، در طی دوره •
  اتفاقی باید بیفتد؟ براي وقوع هر یک از این موارد غیرممکن، چه •

  ي منطق توسعه
 براي وقوع هر وضعیت نهایی چه اتفاقی باید بیفتد؟ •
  ؟ي این رویدادها، تصمیمات، شرایط و غیره کدام است کننده متصل» پیرنگ«داستان یا  •
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اي ارزش  چون مدل پنج نیروي پورتر یا تحلیل زنجیره هاي مختلف پرکاربرد هم توان از روش می
چارچوب تحلیل که به توصیف و  صنعت براي توصیف و تحلیل صنعت کنونی استفاده کرد. تمام

  ها عبارتند از:  . آنرو خواهد شد پردازد با چند مسأله و تصمیم مهم روبه تحلیل صنعت می
عنوان بخشی از  کدام محصولات شباهت زیادي به محصولات شرکت شما دارند که باید به •

اي از  ي مجموعه در حال ارایه 1ي نیویورك تایمز صنعت در نظر گرفته شوند؟ مثلاً اگر نشریه
زویک و چون اکونومیست، تایم، نیو ي آینده است آیا نشریاتی هم سناریوهاي صنعت روزنامه

  در نظر گرفت؟» روزنامه«عنوان محصولات رقیب در صنعت  را باید به 2فاینشنال تایمز
اکنون در دسترس، در خط تولید، بر روي نقشه هستند یا  کدام محصولات جایگزین هم •

روزي خوانندگان  هاي کابلی ورزش شبانه شوند؟ آیا کانال زودي از آزمایشگاه خارج می به
  سمت خود جلب خواهند کرد؟  ورزشی را بههاي  قبلی روزنامه

هایی که در مرز  حساب آورد؟ تنها آن توان بخشی از صنعت به وارد را می کدام عناصر تازه •
  شوند؟ هایی که ظرف دو یا سه سال آینده وارد آن می ورود هستند یا آن

زیادي از  اکنون شمار توان بخشی از صنعت دانست؟ مثلاً، هم هاي توزیع را می کدام کانال •
عنوان یکی از  کارگیري اینترنت به ها در صنایع مختلف در حال تأمل پیرامون به شرکت

  هاي توزیع دستیابی مشتریان به اطلاعات محصول هستند.  کانال
  باید بر روي کدام نیازهاي مشتري تأکید نهاد؟  •
  کنندگان مرتبط چه کسانی هستند؟ کنندگان و تأمین عرضه •

گذارند. به  ها تأثیر زیادي بر قلمرو، محتوا و نتایج سناریوهاي صنعت می پرسش گویی به این پاسخ
  شود.  اي معطوف می سه مورد خاص توجه ویژه

اجتناب مرزهاي صنعت قرار دارد. مدیران شرکت  ي نخست، موضوع غیرقابل در مرحله مرزها.
ري از تغییرات محیطی دیگر موردکاوي، اپُتک، در این مورد شک داشتند که فناوري نوآیند و بسیا

ها را  توانستند چگونگی تکامل صنعت آن ها نمی اما آن سازي صنعت خواهند شد. ثبات موجب بی
ترسیم کنند. در نتیجه، مدیران اپتک خواهان آن بودند که تعریف صنعت تا حدممکن گسترده و 

اي جراحی، تمام ه جامع باشد. سناریوهاي صنعت شامل تمام محصولات جایگزین، تمام مکان
  عنوان بخشی از این صنعت بودند.  کنندگان به هاي توزیع و تمام انواع عرضه کانال
هاي کلیدي،  قطعیت ي دوم، شناسایی مسایل کنونی (و آینده) یا عدم در مرحله قطعیت. عدم

 ي مورد اپُتک، این نکته شوند. با توسعه دهی عمده به محتوا و قلمرو سناریوها می موجب شکل
                                                                                                                         
1. New York Times 
2. Economist, Time, NewsWeek, Financial Times 
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شده توسط مدیران در هنگام سناریوسازي،  آشکار خواهد شد که شمار زیادي از مسایل شناسایی
  گذارند.  شده می تأثیر نیرومندي بر سناریوهاي خاص طراحی

گذارند. در مورد  ها می چارچوب زمانی سناریوها نیز تأثیر زیادي بر محتواي آن ي زمانی. دوره
ج ساله انتخاب شد، چراکه نفوذ بسیاري از محصولات شرکت اپُتک، خط زمانی چهار تا پن

  جایگزین در بازار طولانی بود. 
  

  وکار شرکت شما ي کسب شناسایی مسایل کنونی و برآوردشده
که سناریوهاي صنعت آنقدر ارزش داشته باشند که توجه مدیران را به خود جلب کنند باید  براي آن

اثر بگذارند. در  هاي مرتبط با راهبرد شرکت و تصمیم در نهایت بر چگونگی درك مدیران از مسایل
غیر اینصورت، صرفاً تمرینی براي درك آینده هستند. اجازه دهید به دو رویکرد مختلف که از محیط 

ها پیامدها و  کنند، بپردازیم. آن داد راهبردسازي استفاده می عنوان درون به وکار کنونی شرکت کسب
  کارگیري سناریوها دارند.  گونگی توسعه و بهمعانی ضمنی متفاوتی براي چ

کارگیري  ي به ها در حوزه اکثر مشاوران سناریوسازي که به آموزش شرکت رویکرد نخست.
پردازند پیش از ملاحظه و شرح و بسط سناریوها به شناسایی مسایل و تصمیمات  سناریوها می

ها بر قلمرو،  این مسایل و تصمیمپردازند.  ي شرکت می وکار فعلی و برآوردشده مرتبط با کسب
ي ابزارهاي جراحی، اپتک، در  گذارند. مثلاً، شرکت سازنده گیري سناریوها اثر می محتوا و جهت

  ي دو راهبرد مرکزي داشت: درباره  ابتدا تصمیم به مطالعه
  گسترش کدام خط محصول ممکن است؟

هایی که  رقابت پرداخت؟ یعنی شرکت به» مشابه«واردان برآوردشده و  چگونه باید در مقابل تازه
  دنبال بازاریابی محصولات مشابه هستند.  تا حد زیادي به

در بعضی موارد، سناریوهاي صنعت در ابتدا با توجه بسیار اندك، اگر اصلاً وجود  رویکرد دوم.
کنندگان  شوند. مشارکت ي شرکت آغاز می هاي کنونی و آینده و تصمیم داشته باشد، به مسایل

  گیرند: ي سناریوها، پیامدها و معانی ضمنی زیر را در نظر می س از نوشتن طرح اولیهپ
  ها براي راهبردهاي کنونی شرکت کدامند؟ معانی ضمنی آن •
  ها به کدام راهبردهاي بدیل اشاره دارند؟ آن •
  شرکت باید به کدام مسایل رقابتی توجه کند؟ •

ي ذهنی مسایل  گان و دیگران را از مشغلهگیرند این رویکرد یک مزیت مهم دارد. ذهن تصمیم
هاي بدیل در فضاي  خواهد که آینده ها می سازند. در نتیجه، از آن کاري و رقابتی روزمره آزاد می
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عنوان مسایلی غیراحساسی و عینی  ها را براي سازمان به پیرامون آن و پیامدهاي آنصنعت و 
هد که خلاق بوده و سپس به آزمایش نتایج د ها امکان می در نظر بگیرند. این رویکرد به آن

   خلاقیت خود بپردازند.
توان این دو رویکرد را ترکیب کرد. یک مجموعه از سناریوسازان رویکرد  در واقع می

ها  استفاده کند. آن» پایان باز«تواند از رویکرد  کنند و گروه دیگر می را انتخاب می» شده هدایت«
ي برآوردها و پیامدها بپردازند. در مورد  رده و به ترکیب دو مجموعهتوانند با یکدیگر ملاقات ک می

وقت و  هاي بین این دو رویکرد کاملاً آشکار بودند. شماري از مدیران تمایلی به اتلاف اپُتک، تنش
ترین مسایل  ها خواهان شناسایی سریع مهم ندارند؛ آن» غیرمرتبط«پرداختن به سناریوهاي 

ها بودند. از طرف دیگر، بعضی مدیران ارشد اصلاً قانع  ي پیرامون آنوکار و سناریوساز کسب
ها خواهان کاهش سرعت فرآیند  سازمان مسایل مرتبط را بداند. آن  نشدند که فردي در درون

هاي حاکم بر بازار  قطعیت سناریوسازي بودند و هز مدیر فرصتی براي پرداختن به تمام عدم
ي مسایل  شیوه، شرکت به مرور زمان باید به اجماع دربارهابزارهاي جراحی داشت. به این 

  وکار برسد.  کسب
ي وضعیت  ي خود براي ملاحظه هاي اولیه ي تلاش عنوان بخشی از نتیجه مدیران اپتک، به

هاي مرتبط با راهبرد  وکار خود به این نتیجه رسیدند که با شماري از مسایل و تصمیم کسب
  رو شوند:  روبه

  تواند خط محصول کنونی خود را گسترش دهد؟  میشرکت چگونه  •
هاي فناوري رقبا که براي ارتقاي  اي انجام دهد و جلوتر از پیشرفت باید چه اقدام پیشگیرانه •

 کار کند؟ ها طراحی شده، چه محصولات آن
ي آن ارایه  واردي که محصولاتی کاملاً مشابه چگونه باید به جریان مستمر بازیگران تازه •

 پاسخ داد؟  کنند، می
توان به تهدید محصولات جایگزین که به احتمال زیاد ظرف دو تا سه سال آینده  چگونه می •

 تر در بازار نفوذ نخواهند کرد، پاسخ داد؟  یا بیش
  

  تعیین هدف سناریوها
ي سناریو را  ها اغلب هدف پروژه یک اشتباه متداول سناریوسازان بخش صنعت آن است که آن

وکار را باید روشن ساخت؟  سازند. کدام مسایل کسب وضوح مشخص می یند بهقبل از آغاز فرآ
وکار کنونی شرکت و مسایل حساس آن،  هاي کسب قطعیت در بسیاري موارد، بیان شفاف عدم
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کند.  هاي خاص و بسیارمهم می مدیران را قادر به سناریوسازي براي تحقیق پیرامون پرسش
وکار  ي بنیادین کسب ههاي خاص یک مسأل ي فناوري مثلاً، در شرك اپتک، وضعیت آینده

ها  هاي این فناوري طور آشکار به بررسی تکامل و تعامل توانند به تیجه سناریوها میاست و در ن
  بپردازند. 

ي  در مراحل اولیه  ، شناسایی اهداف گسترده»باز«یا » شده هدایت«صرفنظر از اتخاذ رویکرد 
مدیران به چرایی ساختن سناریوها، آنچه که امید دارند  شود که سناریوسازي موجب آن می

دانند) متفاوت است  کنند که می دانند (یا فکر می بیاموزند و چگونه یادگیري از آنچه کنون می
نظر گرفتن این ملاحظات توان از یادگیري استفاده کرد. در  تر از همه، چگونه می و مهم

شد،  یلی که پیش از این تابو و ممنوع فرض میاغلب مدیران را به بحث باز پیرامون مسا
  کشاند: می
  کشند. ي صنعت را به چالش می هاي موجود درباره فرض چگونه سناریوها •
  عقلانیت تصمیمات گذشته. •
  نیاز به راهبردهاي جدید. •

اي از سناریوها براي انعکاس شرایط ممکن صنعت در سه  شرکت اپتک خواهان ساختن مجموعه
زودي از  خصوص، مدیران ارشد نگران این مسأله بودند که صنعت به ه بود. بهتا پنج سال آیند

طریق فروش محصولات نوآورانه توسط رقباي جدید که منافع و سودهاي متمایزي نسبت به 
تمام پیشنهادهاي فعلی خواهند داشت دچار تحول و تغییر خواهد شد. اپتک با برآورد ظاهر شدن 

پردازد:  هاي راهبرد خود می به بازاندیشی انتخاب» جایگزین«حصولات بازاریابی رقبا براي این م
ها خواهند بود؛ چگونه باید دست به تلاش براي  دنبال آن یابند؛ مشتریان به محصولات توسعه می

  این تمایز زد. از رقبا و حفظ» متفاوت شدن«
یوهاي صنعت در با مشارکت مدیران اپتک در فرآیندسناریوسازي، اهداف یادگیري خاص سنار

یابند. هدف مشترك اولیه، آزمایش پابرجایی راهبرد  طی این پروژه به میزان زیادي تغییر می
هاي رقابتی متمایز است. ممکن است مدیران پس از ساختن  اي از محیط کنونی شرکت در دامنه

وکار  ط کسبها منجر به خلق محی اي از فناوري سناریوها پی به این نکته ببرند که تعامل دامنه
سمت  توان سناریوها را به بینی نکرده بودند. سپس می کاملاً جدیدي شود که پیش از این پیش

ي  هاي رقابتی مختلف نتیجه هاي فناوري هدایت کرد ـ محیط اي از آینده برآورد و اکتشاف دامنه
ي خود  لیهي او هاي متفاوت هستند. ممکن است مدیران به نگرانی و ملاحظه هاي فناوري تکامل

ها  کند؟ آن هاي نهایی متمایز فناورانه نقش ایفا می بازگردند: چگونه راهبرد کنونی در این وضعیت
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چنین این پرسش را مطرح سازند که چگونه این سناریوها راهبرد جدید و بدیلی  ممکن است هم
  ودند. هایی که در اکثر موارد پیش از این در نظر گرفته نشده ب کنند ـ بدیل ارایه می

  
  شناسایی نیروهاي پیشران صنعت

دانستند  ها نمی مدیران اپتک ناشی از این واقعیت بود که آن قطعیت و اضطراب بخش اعظم عدم
پردازند. آینده به نظر  بینی می ي قابل پیش دهی صنعت در آینده کدام نیروها به هدایت و شکل

ها  توانستند رخ دهند؛ هر کدام از آن آمد: رویدادها و شرایط مختلفی می غیرقطعی و مبهم می
گذاشتند. مثلاً، اگر رقیبی فروش و حمله را  داد اثر می ي خود بر آنچه که پس از آن رخ می نوبه به

توجه بوده یا خود را با آن منطبق سازند. اگر رقیبی جدید  آغاز کند، دیگران ممکن است به آن بی
سمت این  هاي پیشگام فوراً به ي از بیمارستانیک محصول جایگزین جدید را معرفی کند، شمار

ها پیروي کنند؛ یا  شوند که دیگران نیز از آن یابند و موجب آن می محصول جدید گرایش می
  ممکن است این محصول پذیرش بسیار کمی داشته باشد. 

ها زمان لازم  انگیز یا غیرعادي نیست. متأسفانه، اکثر شرکت امري شگفتقطعیت اپتک  عدم
ي فوري صنعت یا  دهنده به آینده منظور شناسایی نیروهاي شکل اي تحلیل موردنیاز بهبر

» خرد«ها در اغلب موارد به  دهند. آن چگونگی تکامل آن در مرور زمان را اختصاص نمی
اند،  که در فرازوفرودهاي صنعت براي مدت چندین دهه حضور داشته مدیران ارشد یا کسانی

با تغییر صنعت، خرد و عقلانیت مراحل قبلی، دستورعمل اشتباهی براي  اتکا دارند. متأسفانه،
هاي رایانه،  هاي فعال در حوزه کنند. بسیاري از شرکت موفقیت در محیط رقابتی جدید ارایه می

ي چگونه  هاي دردناکی درباره داستان ها افزار، الکترونیک، داروسازي، انرژي، خودرو و رسانه نرم
صنعت را «که مثلاً » کارشناسی«ي  نداده ر اتکا به دانش آزمایش پسشدن بر اث قربانی

  ، دارند. »شناختند می
ها  کنند. شماري از آن عوامل یا نیروهاي زیادي وجود دارند که تکامل صنعت را هدایت می

هاي  گردند. شمار زیادي از مدل ریشه در داخل صنعت دارند و دیگران به خارج از آن بازمی
وانند به مدیران در شناسایی نیروهاي پیشران صنعتی خاص کمک کنند. بسیاري ت مختلف می

ي نیروهاي  ها از چارچوب پنج نیروي پروفسور مایکل پورتر براي خلق فهرست اولیه از شرکت
کارگیري این چارچوب باید به پرسش و پاسخ پیرامون  کنند. مدیران با به داخلی استفاده می

کنندگان، محصولات جایگزین،  ي تغییر که میان مشتریان، عرضه هاي اولیه درباره پرسش
  توانند به عنوان یک بدیل، مدیران می واردان و پویایی رقابتی میان رقبا بپردازند. به تازه



 213                                                                                                     یازدهم: سناریوهاي صنعت                                    یازدهم: سناریوهاي صنعت                                    فصل فصل   

   
 

مواد خام،  ي ارزش صنعت ـ وجوي نیروهاي پیشران از طریق تحلیل زنجیره جست
ـ بپردازند. مثلاً، ممکن است یک  و خدمات خرید/پشتیبانی، تولید، توزیع، بازاریابی، فروش

ي مواد خام  ي تغییراتی که در اجزا و ملزومات، توسعه شیمیایی دربارهشرکت فعال در صنعت 
جدید، مسیر انتقال مواد خام، قطعات وملزومات از منبع تا محل تولید، چگونگی ساخت، 

دهد، پرسش  خدمات رخ می ي شده، بازاریابی، فروش و ارایه چگونگی توزیع محصول ساخته
  کند. 

هاي سیاسی، قانونی، اجتماعی، فناورانه و  محیطی ـ تغییر در حوزه نیروهاي خارجی یا کلان
توانند بر رشد فروش صنعت، ورود رقباي جدید، ظهور محصولات جایگزین و  اقتصادي نیز می

افزایش شمار سالمندان،  چون شناختی، هم رقابت میان رقبا اثر بگذارند. مثلاً، تغییرات جمعیت
هاي صنعت دارند. تغییر فناوري منجر به ظهور بسیاري از  تأثیر عمیقی بر فروش بسیاري از بخش

ي خدمات سریع با ماشین نمابر (فاکس) رقابت کرد  شود. نخست، ارایه محصولات جایگزین می
  کند.  رقابت می اي و کابلی متن و ویدیو سپس با پست الکترونیک و اکنون با پخش ماهواره

گونه که در شرکت اپتک رخ داد، از افراد مطلع در داخل و خارج شرکت خواسته شد که به  همان
رود که افراد خارج از شرکت  می يتر شناسایی نیروهاي پیشران مرتبط بپردازند. احتمال بیش

اي مدیران ه ها و ادراك نیروهاي پیشران مهم آینده را شناسایی کنند زیرا با فشار سونگري
کنندگان در مورد چرایی و چگونگی  رو نیستند. مطمئن شوید که از تمام مشارکت سازمان روبه

ل صنعت پرسش خواهد شد. فهرست ناقصی از صنعت و نیروهاي پیشران کلان تکامگیري  شکل
  به نمایش درآمده است. 11ـ2محیطی تأثیرگذار بر صنعت ابزار جراحی در شکل 

  
  وهاي کلان محیطینیر  نیروهاي صنعت

  مواد خام •
o هزینه مواد  
o دسترسی به مواد  

  کنندگان تأمین •
o  توسعه قطعات  
o تعهد به مشارکت 

 آماد •
o ي آماد هزینه  

  سیاسی •
o تغییر در حزب حاکم  
o هاي کلیدي صنعت تغییر در سطح نفوذ گروه  

  قانونی •
o  تغییر مقررات مرتبط با کاربرد محصول  
o تأیید محصولات جایگزین  
o ها در صنعت ا و مشارکته تأیید/رد ائتلاف  
o ي مراقبت بهداشت تغییر مقررات بیمه  
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o هاي آماد اقدامات شرکت  
o موقع تحویل به  

  رقبا •
o  تغییرات راهبرد  
o محصولات جدید  
o راهبردهاي مورداستفاده  

  جایگزین محصولات •
o انواع محصولات  
o ها کننده آن هاي معرفی شرکت  
o راهبردهاي مورداستفاده  

  توزیع هاي کانال •
o هاي جدید ظهور کانال  
o هاي توزیع تصمیم  
o گذاري  هاي قیمت تصمیم  
o هاي مشارکت تصمیم 

  مشتري/کاربران نهایی •
o  شمار جراحانی که این نوع جراحی را انجام

  دهند می
o ها شمار رویه  
o نرخ جایگزینی محصول  

  فناورانه •
o  فناوري اطلاعات براي ایجاد پیوند میان اجزا

  ي ارزش در زنجیره
o یتتغییر فناوري در فضاي فعال  
o  تغییر فناوري منجر به بروز تغییرات در

  شود. محصول تاریخی می

  اجتماعی •
o هاي موجود نسبت به تناسب فیزیکی و  نگرش

  رفاه کلی
o هاي مراقبت بهداشتی ها در هزینه تغییر ارزش  

  اقتصادي •
o تغییرات شرایط عمومی اقتصادي  
o تغییرات الگوهاي توزیع درآمد  

  فناورانه •
o طور کلی بر  ه بههاي کلیدي فناوران شکنی خط

  گذارند ي جراحی تأثیر می حوزه
o  تحولات تحقیق و توسعه در صنایع مرتبط

ي  چون داروسازي تحولات فناوري امکان ارایه هم
تر در خارج از  خدمات مراقبت بهداشتی بیش

  سازند ها را فراهم می بیمارستان

  نیروهاي پیشران .11ـ2شکل 
  

  هاي تغییر کلیدي قطعیت شناسایی مجموع نیروهاي پیشران: عدم
ي  چون نمونه دهنده به تکامل صنعت، هم است حتا فهرست کوچکی از نیروهاي شکلممکن 

هاي  ، ترسناك و نفوذناپذیر باشد. در اکثر صنایع، پیچیدگی تعامل11ـ2نمایش درآمده در شکل  به
اده است. در نتیجه، بالقوه میان چنین نیروهایی فراتر از ذهن هر فرد یا هرگونه ابزار تحلیلی س
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مدیران باید تصمیم بگیرند که کدام نیروها احتمالاً بیش از همه در شکل دادن به تکامل صنعت 
  نقش دارند. 

مدیران نیاز به تمایز گذاشتن بین نیروهاي فردي و جمعی دارند. نیروهاي جمعی نیروهایی 
هاي  بندي ا همواره در طبقهه دهی به تکامل یک صنعت قرار دارند. آن هستند که در مرکز شکل

گنجند. مثلاً، محصول ملی ناخالص یک نیروي جمعی است که بر  بسیاري از نیروهاي فردي می
پردازد.  گذارد و به ترکیب بسیاري از نیروهاي اقتصادي فردي می بسیاري از صنایع اثر می

گذارد و  ر میشناسی یک نیروي جمعی دیگر است که بر بسیاري از صنایع اث تغییرات جمعیت
  بیانگر تجمیع بسیاري از نیروهاي اجتماعی، فرهنگی و اقتصادي فردي است. 

چون  بندي نیروهاي فردي، هم اي را صرف بحث و تحلیل فهرست ملاحظه مدیران باید وقت قابل
ي کوچکی از نیروهاي  ي مجموعه گیري درباره ، قبل از تصمیم11ـ2شده در شکل  موارد مشخص
  سازد:  هایی از این دست را مطرح می همواره پرسش ک تکنیک تحلیلی خوبجمعی کنند. ی

  دهند؟ حاضر، کدام نیروها تکامل صنعت را شکل می درحال •
  ممکن است کدام نیروهاي جدید براي تأثیرگذاري بر تکامل صنعت ظاهر شوند؟ •
  کدام نیروها بیش از همه بر چگونگی تکامل صنعت اثر خواهند گذاشت؟ •

کنند.  سمت شناسایی فهرست کوتاهی از نیروهاي جمعی هدایت می ا مدیران را بهه این پرسش
  ظاهر شدن یک فهرست کوتاه، مدیران باید دو پرسش زیر را مطرح سازند: با 
مثلاً، تغییر قانونی یک نیروي جمعی  سطح تغییر ممکن در هر نیروي جمعی چقدر است؟ .1

ي وسیعی از احتمالات قانونی ظرف  منهحساس تأثیرگذار بر بعضی صنایع است چراکه دا
اي از تحمیل  دهند. در بعضی موارد، تغییر قانونی ممکن داراي دامنه چند سال رخ می

مقررات سخت جدید تا حذف مقررات کنونی است. اگر امکان وقوع تغییر بسیار محدودي 
سیار متفاوت در هاي ب تواند منجر به وقوع آینده گاه نیروي جمعی نمی وجود داشته باشد، آن

 صنعت شود. 
مثلاً،  شود؟ چگونه وقوع تغییرات در یک نیرو منجر به ظهور بافتارهاي صنعتی متفاوت می .2

شود.  چون صنعت هواپیمایی، می وارد، هم حذف قوانین موجود منجر به هجوم نیروهاي تازه
ي  ارهشود. اد تحمیل مقررات جدید منجر به گرایش مشتریان به محصولات جایگزین می

تري به پخش آگهی مستقیم  عنوان نگهبان صنعت داروسازي با تسامح بیش غذا و دارو به
  رسانی به کند و اکنون این امکان را فراهم ساخته که اطلاع کنندگان برخورد می براي مصرف

بردن به  ها باید با پزشکان براي پی و آن حلی براي مشکل متداول بهداشت است عموم، راه



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              216 

  
 

ها تماس داشته باشند. حتا یک تغییر کوچک در تعبیر مقررات،  دن دارو براي آنمناسب بو
 داراي توان تغییر بالاي محیط رقابتی صنعت است.

قطعیت بنیادین، کلید  مدیران اپتک به این نتیجه رسیدند که سه نیروي پیشران جمعی یا عدم
ها چند  امري آسان نبود. آن ها هستند. رسیدن به این سه نیرو درك چگونگی مشارکت صنعت آن

هاي متفاوت صنعت  ي نیروهاي جمعی ممکن و چگونگی رسیدن به آینده پرسش مختلف درباره
ها در یک بحث داغ یکدیگر را به چالش کشیدند تا نشان دهند که چگونه  مطرح ساختند. آن

اص خود از نظر رسید که هر مدیر شرح خ دهد. به تغییر در هر نیروي جمعی پیشنهادي رخ می
شود را دارد. هر یک از این سه نیرو سرانجام حاوي  ي صنعت می چه که موجب هدایت آیندهآن

  بودند. این سه نیرو عبارت بودند از:  11ـ2بسیاري از نیروهاي فردي ذکرشده در شکل 
  بندي محصول کنونی ورود رقباي جدید به طبقه •
  و جدیدهاي بازاریابی/فروش رقباي موجود  ي هزینه گستره •
  ظهور محصولات جایگزین •

قطعیت زیادي همراه بودند. چند رقیب جدید پیش  یک از این نیروهاي پیشران جمعی با عدمهر 
از این قصد خود براي ورود به بازار را اعلام کرده بودند. اما در مورد هنگام و زمان انجام این کار 

ند. چند شرکت دیگر مایل به ورود هاي باز و آشکاري وجود داشت ها پرسش و حجم محصولات آن
عنوان  هاي بازاریابی/فروش، به بودند. هزینه  به بازار بودند اما قصدونیت خود را اعلام نکرده

وارد  یافتند (بخشی از آن ناشی از ورود رقباي تازه درصدي از درآمدهاي فروش افزایش زیادي می
مانند. رقباي کنونی و  تر باقی می پایین به این بازار است) یا در همان سطوح اخیر یا حتا کمی

هاي بازاریابی/فروش خود بودند. ممکن  ي هزینه ها درباره اي از گزینه وضوح داراي دامنه آینده به
ي  توان به توسعه خصوص، می ها به بازار را بدهند؛ به است تحولات فناوري امکان ورود جایگزین

صولات دارویی (که بدیلی براي جراحی شماري از ) و محیهاجمغیرتفناوري لیزر (براي جراحی 
  بیماران است) اشاره کرد. 

تر تکامل صنعت را بیان کنند.  چگونگی و چرایی تأثیرگذاري هر نیروي پیشران جمعیمدیران 
هایی درك مقدماتی از چگونگی تأثیرگذاري این نیروها بر تکامل صنعت را ارایه  چنین منطق

بندي محصول کنونی موجب  شرکت اپتک، ورود رقباي جدید به طبقهکنند. مثلاً، در مورد  می
ها  تغییر شدید پویایی رقابتی در دو یا سه سال آینده خواهد شد. با ظهور رقباي جدید، بیمارستان

آورند. اگر  صورت مارپیچی پایین می ها را به دهند و هزینه یک رقیب را بر دیگري ترجیح می
ي شرکت  شده د، احتمالاً جراحان از محصولات دستی و تثبیتمحصولات جایگزین مؤثر باشن
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کنند و در نتیجه بر رشد فروش آن تأثیر منفی جدي و  سمت محصولات جدید حرکت می به
  گذارند.  شدیدي می

  
  هاي پایانی تعیین وضعیت

ي صنعت به مدیران هستند تا  هاي مختلف از آینده ي دیدگاه دنبال ارایه سناریوهاي صنعت به
عبارت دیگر،  شوند. به نامیم، مشخص می می» هاي پایانی وضعیت«ها را  نقاط موردنظر که ما آن

زمانی خاص در آینده اشاره خواهد کرد. در اکثر  ي ي بازار در یک نقطه شده به موقعیت برگزیده
 ها براي خلق شماري از سناریوهاي وضعیت پایانی قطعیت موارد، دو یا سه نیروي جمعی یا عدم

براي شناسایی راهبردهاي بدیل، تهدیدهاي فراروي راهبرد کنونی شرکت و پویایی رقابت 
  روي شرکت کافی هستند.  پیش

هاي پایانی  پرسش راهنماي بنیادین این است: چگونه این نیروهاي جمعی براي خلق وضعیت
ر در ارتباط با کاملاً متفاوت با یکدیگر تعامل خواهند داشت؟ در مورد شرکت اپتک، چگونه تغیی

هاي بازاریابی/فروش با توجه به رقباي موجود و جدید و  ورود رقباي جدید، میزان هزینه
  هاي متفاوت صنعت را خلق کنند؟ شوند تا آینه محصولات جایگزین با یکدیگر ترکیب می

هاي پایانی ارزیابی میزان تغییر ناشی از هر نیروي جمعی است.  ي وضعیت گام نخست در توسعه
شود؟ معرفی یک محصول جدید به  رو می آیا شرکت اپتک احتمالاً با یک یا چند رقیب جدید روبه

شود. از طرف دیگر، ممکن است یک محصول جایگزین  اي می بازار منجر به ظهور نتایج عمده
  بالقوه از مرورهاي قانونی عبور نکند و در نتیجه اصلاً به بازار نرسد. 

توان  ي رقباي جدید را می مناسب هر نیرو است. مثلاً، ورود بالقوه »میزان«گام دوم شناسایی 
و » بالا«توان به  هاي بازاریابی/فروش را می تقسیم کرد؛ میزان هزینه» کم«یا » زیاد«عنوان  به
تقسیم کرد. هیچ » خیر«یا » بله«توان به  تقسیم کرد؛ ظهور محصولات جایگزین را می» پایین«

ین این سطوح وجود ندارند؛ با این وجود، باید براي رسیدن به قانون مشخصی براي تعی
ها توافق  هاي متمایز صنعت، بر سر میزان و سطوح آن هاي پایانی متقابل، یعنی آینده وضعیت

  وجود داشته باشد. 
هاي پایانی است.  شده براي خلق وضعیت گام سوم استفاده از نیروهاي جمعی سنجیده و مشخص

هاي پایانی کاملاً متمایزي ایجاد کنند.  اي از وضعیت توانند مجموعه ی نیز میحتا دو نیروي جمع
هاي بازاریابی/فروش و ظهور  با در نظر گرفتن دو نیر از سه نیروي ذکر شده، میزان هزینه

زندگی و «شامل  11ـ3اي از چهار وضعیت پایانی صنعت در شکل  محصولات جایگزین، مجموعه
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خورند و  ها همدیگر را می یافته، جنگی که سگ جنگ محصول کاهش اجازه دهید زندگی کنیم،
هاي پایانی آن است که شرایط رقابتی  شوند. ویژگی غالب این وضعیت جنگ متغیر ظاهر می

کنیم، در  می مشاهده گونه که در بخش دو این فصل سازند. همان کاملاً متفاوتی را منعکس می
گیرندگان شروع به شناسایی و  ي پایانی است که تصمیمها هاي بین این وضعیت ي تفاوت مقایسه

  کنند:  درك واقعی امور و مسایل زیر می
  ها هاي فراروي آن تنوع آینده •
  شود ضرورت راهبردسازي مناسب براي محیطی که در واقع ظاهر می •
   دهند کدام محیط به مرور زمان ظاهر خواهد شد. چگونگی شناسایی نشانگرهاي نشان می •
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  چهار وضعیت پایانی و متمایز صنعت .11ـ3شکل 
  

قبل از ارزیابی سناریوها، جزییات منطقی شرایط هر وضعیت پایانی را باید بیان کرد. مثلاً وضعیت 
را در نظر بگیرید که در آن محصولات اپتک با محصولات لیزري جایگزین » جنگ متغیر«پایانی 

  پرسند:  ها را می از خود این پرسشکنند. مدیران اپتک  جدید رقابت می

 ورود محصولات جایگزین
 خیر بله

 پایین

 بالا

  زاریابی/فروشهاي با هزینه

  یافته جنگ محصولات کاهش

رقبا به رقابت رودررو براي کسب مشتري 
پردازند. اما خواهان تسهیم غنایم هستند.  می

هر دو نوع محصول داراي مشتریانی هستند. 
 ي کار خود رضایت دارند. رقبا از نتیجه

  زندگی و اجازه دهید زندگی کنیم

از محصولات، جایگاه خود در  طور کلی رقبا به
بازار و دستاوردهاي اقتصادي خود رضایت 

زدن  دارند. تلاش بسیار اندکی براي برهم
 گیرد. ها صورت می توازن موجود میان آن

  جنگ متغیر

محصولی متمایز رقابت  نقشرقبا در مورد 
کنند. رقبا پیروزي را یک بازي صفر و یک  می
به هر مشتري  ها براي دستیابی دانند: آن می

کنند.  انواع مختلف محصولات جراحی رقابت می
هاي مشتریان  هاي خاص فروش، محرك برنامه

 ها اموري عادي و هنجاري هستند. و قیمت

  خورند ها همدیگر را می جنگی که سگ

از مشتریان خود با یکدیگر رقابت  دفاعرقبا براي 
هاي زیادي براي افزودن به  کنند. تلاش می

روابط، افزودن  ي محصول، برقراريها ویژگی
ها در صورت نیاز باید  خدمات و تنظیم قیمت

رود که دستاوردهاي  صورت بگیرند. انتظار می
 دست آید. ي رقبا به متعادلی به هزینه



 219                                                                                                     یازدهم: سناریوهاي صنعت                                    یازدهم: سناریوهاي صنعت                                    فصل فصل   

   
 

  چگونه محصولات دستی سنتی و محصولات جایگزین جدید با یکدیگر رقابت خواهند کرد؟ •
  شدت این جنگ بازاریابی بین این دو گروه رقیب چقدر است؟ •
  ها کدام است؟ ي خرید جراحان و بیمارستان معیار گزینه •
  خورند؟ شوند یا شکست می یروز میچرا رقباي محصول سنتی فردي یا محصول جایگزین پ •

کند: دنیایی که  جزییات جنگ رقابتی شدید در وضعیت پایانی جنگ متغیر را ارایه می 11ـ1کادر 
کنندگان هر  هاي سنگین بازاریابی/فروش عرضه در آن مشتریان بین محصولات رقیب و هزینه

ي آنچه که  براي تجربه کنند. این توصیف فرصتی به مدیران اپتک دو نوع محصول انتخاب می
ي خاص و پرداختن به انواع مسایل مورد بحث در بخش دوم این فصل  انجام کار در این آینده

  دهد. بدان نیاز دارند، می
  شرایط رقابتی در وضعیت پایانی جنگ متغیر .11ـ1کادر 

دستی جاافتاده یا نوعی توانند از ابزار  ها می اکنون جراحان در مسیر این نوع جراحی حق انتخاب دارند. آن
دنبال بازاریابی و فروش  شدت به جراحی لیزري استفاده کنند. رقیب جایگزین و رقباي محصول سنتی هر دو به

اي از منابع بازاریابی  ملاحظه ي رقبا حجم قابل ها یا جراحان هستند. این دو طبقه محصولات خود به بیمارستان
دنبال کسب  کنندگان تجهیزات لیزري به دهند: عرضه تصاص میو فروش محصولات خود را به این جنگ اخ

جاي ابزار دستی) هستند و رقباي سنتی نیز احساس  شدن محصول به موفقیت اولیه و افزایش فروش (جایگزین
  دهند.  کنند که بازار عظیمی را از دست می می

هایی پیرامون این نوع  اگرچه نگرانیمحصول لیزري از جانب چند بیمارستان و جراح پیشگام پذیرفته شده است. 
هاي اولیه از موفقیت آن در نشریات پزشکی انتشاریافته و موجب طرح درخواست از  جراحی وجود دارد ولی گزارش

  .تر براي حرکت سریع در بازار شده است ي بیش ز جراحان و بیمارستان و انگیزهجانب شمار زیادي ا
چون: راحتی کار جراحی،  رگیري محصول لیزري جدید به عواملی همکا گیري پیرامون به جراحان در تصمیم

ي زمانی مشخص انجام داد، مشکلات پزشکی بیماران، طول و  توان در یک دوره هایی که می شمار جراحی
گذاري اولیه  ها نیز به شماري از مسایل از جمله حجم سرمایه راحتی دوران بهبود بیماران توجه دارند. بیمارستان

انجام این نوع جراحی جدید، حجم آموزش موردنیاز براي کارکنان بیمارستان، طول اقامت در بیمارستان و  براي
لیزري حمایت و   صورت فعال از کاربرد جراحی ي بیمه توجه دارند. شمار کمی از جراحان به نتایج آن در حوزه

دید جراحی در جلسات و بروشورهاي به برتري این سبک ج» پیشگامان اولیه«کنند. این گروه  پشتیبانی می
  پردازند. انجمن پزشکی و مطالب مرتبط با جراحان و بیمارستان می

  
آمیز شروع به درك و تأکید نهادن بر  اي نبوغ شیوه هاي پایانی، به ي وضعیت مدیران با مقایسه

ل دنیایی در اص» جنگ متغیر«وضعیت پایانی  کنند. مثلاً، شرایط حاکم بر هر وضعیت پایانی می
زندگی و «است. سناریوي » زندگی و اجازه دهید زندگی کنیم«کاملاً متفاوت از دنیاي محیط 
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پردازند و هر  دنیایی است که در آن رقبا به محصولات جایگزین نمی» اجازه دهید زندگی کنیم
هادن صورت منطقی از سهم خود از درآمد موجود راضی است. مدیران با مقایسه و تقابل ن رقیب به

برند که  کنند و پی به این نکته می ها می ي تمایزهاي بین آن بین این دو دنیا شروع به مشاهده
گونه که در  خورد (همان چرا یک راهبرد در یک دنیا موفق است و در دیگري شکست فاحشی می

  بخش دو بدان پرداخته شد). 
تري را در صنعت خلق کرد  چیدههاي پایانی پی توان با استفاده از سه نیروي جمعی، وضعیت می

دست آمده بیانگر یک محیط صنعتی متمایز با  ). هر یک از هشت وضعیت پایانی به11ـ4(شکل 
طور کلی، ضرورتی ندارد که به هر هشت سناریو بپردازیم.  شرایط رقابتی خاص است. به

اندك است که س وقوع آن بسیار سناریو کنار گذاشته شود زیرا شان اوقات ممکن است یک گاهی
  اشاره کرد.» تداوم نزاع محلی«توان به سناریوي  از جمله می

  
ي  شده بینی ظهور پیش

  محصولات جایگزین
ورود رقباي جدید به 

  ي محصول فعلی حوزه
هاي  میزان هزینه

  اسم سناریو  بازاریابی/فروش

  کاهش آشفتگی  عدم  بالا  زیاد  بله
  قدیمی/جدید مستقیم  پایین  زیاد  بله
  جدید/قدیمی مستقیم  بالا  مک  بله
  اي چالش جبهه  پایین  کم  بله
  ي محصول متمرکز یافته جنگ گسترش  بالا  زیاد  نه
  جنگ محدود محصول متمرکز  بالا  کم  نه
  ي مشابه یافته جنگ گسترش  پایین  زیاد  نه
  تداوم نزاع محلی  پایین  کم  نه

  هاي پایانی بالقوه سناریوهاي صنعت: وضعیت .11ـ4شکل 
  

  شوند ایی مواردي که ظاهر میشناس
شوند، قرار  تأثیر رویدادها، تصمیمات و شرایطی که به مرور زمان ظاهر می چنین تحت صنایع هم

گیرند. در نتیجه، این نکته اهمیت دارد که سازندگان سناریوهاي صنعت آن دسته از رویدادها،  می
آینده خواهند داشت را  ها و شرایطی که تأثیر مهمی بر چگونگی وضعیت صنعت در تصمیم

شوند معمولاً در مرکز  شناسایی کنند. شماري از این رویدادهایی که به اصطلاح ظاهر می
  گیرند.  یابند، قرار می سناریوهاي خاصی که سرانجام توسعه می
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در مورد شرکت اپتک، سه موضوع کلیدي شناسایی شدند. نخست، آزمایش شکل جدید فناوري 
ي آزمایشی با موفقیت عبور  حصول جایگزین بالقوه است. اگر از این دورهجراحی لیزري که یک م

کند و  بازار محصول رقیب نوآور را تسهیل می ي غذا و دارو مسیر شود، آنگاه تأیید و مجوز اداره
هاي  بسیاري از مدیران از این امر وحشت داشتند. دوم، چند بیمارستان پیشگام به مرور تمام جنبه

هایی که باید انجام شوند، پرداختند. نوع جراحی موجود که در آن از  انواع جراحی کار، از جمله
هاي متشخص کنار گذاشته شد. سوم، چند  شد از جانب بیمارستان محصول اپتک استفاده می

منظور خلق نسل بعدي ابزار سنتی دستی  هاي فناوري به اي را به برنامه رقیب، منابع عمده
آمیز بودند، آنگاه  ي رقبا موفقیت هاي تحقیق و توسعه گذاري گر سرمایهاختصاص داده بودند. ا

  شد.  اپتک با شکل برتر محصول خود مواجه می
توان هر سناریو را از منظر رویدادهایی  مزیت شناسایی رویدادهاي کلیدي آینده آن است که می

توان  یابند، ارزیابی کرد. در نتیجه، هر سناریوي ابزار جراحی را می شوند و تکامل می که ظاهر می
 از منظر چگونگی تکامل جراحی لیزري ارزیابی کرد: سرعت نفوذ شکل جایگزین و جدید جراحی

  هاي ترکیب سناریو.  ها یا عقلانیت در بازار و منطق
  

  شناسایی موارد ثابت
قطعیت هستند و این امر در  دهنده به صنعت داراي سطح بالایی از عدم بسیاري از نیروهاي شکل

رود بعضی نیروها یا ابعاد صنعت تغییر  مثال ابزارهاي جراحی نشان داده شده در مقابل، انتظار می
توان  ي زمان سناریوسازي بسیار اندك است. این نیروها را می ها در دوره ح تغییر آننکنند یا سط

ها تغییر بسیار  پذیرند که آن گیرندگان می در نظر گرفت؛ یعنی، تصمیم موارد ثابتعنوان  به
  ي زمانی سناریوسازي خواهند داشت.  اندکی، اگر داشته باشند، در دوره

  راحی ظاهر شدند: سه مورد ثابت در مثال ابزار ج
  ي افزایش شدید میانگین آن در سه سال گذشته نبود.  تجربه معناي ها به رشد شمار این نوع جراحی •
در  عمده دادند تا بازیگرانی هاي خود ادامه می چنان به تلاش تر آن هم دو یا سه رقیب بزرگ •

  بازار کلی تجهیزات بیمارستانی باشند. 
  ازار بیمارستان کاهش نیافتند. فشارهاي محدودسازي هزینه در ب •

هاي مختلف کمک  شیوه  گیرندگان در درك بافتار سناریوهاي صنعت به این موارد ثابت به تصمیم
سازي تمایز  سازي و محسوس و منطق پشتیبانی (و شاید رد) این موارد ثابت به شفاف کنند. داده می

ري ثابت در نظر گرفت و موارد که منابع ها را امو طور کلی آن توان به مهم بین این عوامل که می
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کنند. مثلاً، شناسایی این امر که  چون نیروهاي پیشران تجمیعی، کمک می قطعیت هستند، هم عدم
چنان به مبارز ه براي کسب سهم و قدرت در شماري از  ترین رقبا در بازار هم دو یا سه موارد بزرگ

دي بر هر یک از سناریوها نخواهد گذاشت. دهند تأثیر زیا هاي تولید محصول ادامه می بخش
هاي  که حجم بالاي از هزینه در صورتی گونه که نشان داده شد، سناریوها ـ هرحال، همان به

  ـ تأثیر زیادي خواهند پذیرفت.  ها افزوده شود یا در سطوح کنونی حفظ شوند بازاریابی/فروش به آن
پالایش پیشران استفاده کرد. مثلاً، اگر رشد این چنین از موارد ثابت براي آزمایش و  توان هم می

هاي بازاریابی/فروش رقباي کنونی منجر به  نوع جراحی افزایش زیادي نیابد، آنگاه افزایش هزینه
سمت بیان  گیرندگان را به چنین تصمیم شود. موارد ثابت هم ي رقابت می کاهش فشار خردکننده

هاي بنیادین هر  چنین فرض ا پیرامون صنعت و همه هاي فعلی آن بهتر و به چالش کشیدن فرض
  کنند.  سناریوي خاصی هدایت می

  
  شناسایی موارد غیرممکن

توانند رخ دهد یا احتمال  شوند که نمی اوقات منجر به شناسایی مواردي می تحلیل و تفکر گاهی
نامیم.  می ممکنموارد غیرها را  العاده غیرمحتمل است. ما آن ي سناریو فوق ها در دوره وقوع آن

عنوان امري غیرممکن مبذول داشت، ولی  اگرچه باید دقت زیادي در تعیین یک پدیده به
بردن به موارد ثابت است. سه  چون پی بندي داراي مزایاي بسیاري هم ي این طبقه ملاحظه

  موضوع کلیدي غیرممکن در تحلیل شرکت اپتک عبارت بودند از: 
که  نحوي یگزین جراحی غیرتهاجمی ظاهر نخواهد شد بهحداقل در دو سال آینده هیچ جا •

  اکثر جراحان آن را بپذیرند. 
حداقل در سه سال آینده دارویی به بازار عرضه نخواهد شد که موجب کاهش تقاضاي  •

  جراحی مورداستفاده در محصولات شرکت شود. 
رود که  انتظار میرا کنار بگذارند، اگرچه   توانند این نوع جراحی ها نمی بیمارستان تمام •

  ها این کار را انجام دهند. شماري از آن
ها بر تکامل صنعت، باید این  ي موارد غیرممکن خاص و اثر آن گیرندگان هنگام ملاحظه تصمیم

  پرسش را مطرح سازند: 
کنندگان خدمات جراحی  اتفاقی باید بیفتد؟ مثلاً، ارایه که هر غیرممکنی رخ دهد، چه براي آن

چون فناوري لیزر براي جذب و کسب پشتیبانی و اخذ تأیید پیشگامان جراحی در  همغیرتهاجمی 
  سال چه باید بکنند؟ ظرفی یک
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  توسعه منطق
ایجاد پیوند بین زمان حال تا نتیجه یا وضعیت پایانی سناریویی » پیرنگ«یا » داستان«منطق، 

گیرد باید  ده مدنظر قرار میعنوان تاریخ آین دهد. هر داستان یا پیرنگی که به خاص را شکل می
، پیوند و 11ـ2چون شکل  معنا و مفهوم داشته باشد. سپس یک پیرنگ میان نیروهاي مرتبط، هم

دهی موارد ثابت، نیروهایی که ظاهر خواهند شد و  کند. فرآیندي است که به وزن ارتباط ایجاد می
پردازد که چگونه  این نکته می گیرندگان به شرح پردازد. چالش فراروي تصمیم موارد غیرممکن می

تکامل خواهند یافت.  11ـ4و  11ـ3هاي  شده در شکل هاي رقابتی مشخص هر یک از محیط
هاي غالب یک وضعیت پایانی خاص چگونگی تکامل آن را آشکار نخواهد  صرفاً شناسایی ویژگی

  پردازند:هاي زیر ب ي هر پیرنگی باید به پرسش گیرندگان در هنگام توسعه ساخت. تصمیم
  رویدادهاي خاصی که باید رخ دهند تا هر وضعیت پایانی اتفاق بیفتد، کدامند؟ •
  توالی این رویدادها، تصمیمات، شرایط کدام است؟ •
هاي  کنندگان و آژانس چون رقبا، مشتریان، توزیع هم در هر وضعیت پایانی، بازیگران خاص ـ •

  ا نزنند؟دولتی، باید دست به چه اقدام یا تصمیم خاص بزنند ی
هاي مختلف بیان کرد و شرح داد. یک روش آن، صرفاً  شیوه توان به منطق قلب هر سناریو را می

عبارت دیگر،  دهد. به صورت روایتی است که در یک وضعیت پایانی خاص رخ می بیان منطق به
مدیران به شرح رویدادها، تصمیمات، اقدامات و شرایط کلیدي، که در کنارهم یک سناریوي 

 11ـ2توان در شکل  پردازند. این پیرنگ سناریویی ساده را می آورند، می وجود می اص را بهخ
  مشاهده کرد. 

هاي  ها اغلب در توصیف منطق خصوص روابط بین آن متأسفانه، نیروهاي بنیادین و زیرین و به
 ، آشکار نیستند. یک روش شرح واضح و آشکار چنین روابطی،11ـ2چون شکل  سناریوها، هم

گیرندگان را وادار به  است. این نمودارها تصمیم 11ـ5چون شکل  صورت نمودار، هم ها به بیان آن
کنند. به این شیوه، پیوندهاي سببی مشخص  ي اثر گذاري این عوامل بر یکدیگر می ملاحظه

  شوند.  می
نها به چند اي از کاملاً ساده تا بسیار پیچیده است. در بعضی موارد، ت منطق صنعت داراي دامنه

چون روایت  شوند، هم هایی که منجر به یک وضعیت پایانی خاص می ي پیرنگ عامل براي توسعه
  ، نیاز است. 11ـ2به نمایش در آمده در کادر 
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  .11ـ2کادر 
  پیرنگ سناریو: محیط جنگ متغیر 

ي  ي بازاریابی/فروش در حوزه هاي گسترده ظهور محصولات جایگزین و فعالیت
  ونیمحصولات کن

  سال اول
کارگیري محصول فناوري لیزري جدید به  رقیب اصلی شرکت اپتک دست به آزمایش کوچکی براي آموزش به

ها  ي دوم آزمایش بخش بودند. مجموعه نخستین آزمایش در بازار است. نتایج آن رضایتکارکنان بیمارستان زد. این 
  که این محصول، روش انجام جراحی در آینده خواهد بود.اعلام شد. یک یا دو تن از جراحان پیشگام اظهار داشتند 

هاي خود در  ي تجهیزات دستی شروع به افزایش تلاش با توجه به کاهش رشد فروش محصول، رقباي عرصه
وارد  هاي بزرگ قطع شدند. یک رقیب تازه با بیمارستان» اولیه«هاي  ي بازاریابی و فروش کردند. معامله حوزه

  هاي خود براي دفاع از تمام مشتریان عمده کرد.  را وادار به افزایش تلاش جدید، رقباي کنونی
  سال دوم

دنبال یافتن کاربران محصول  ها، به رقیب اپتک دست به انجام چند آزمایش محصول زد. با آشکار شدن آزمایش
باشند. شرکت جدید بود، یعنی جراحانی که به برتري جراحی جدید نسبت به محصول دستی سنتی باور داشته 

  هاي پیشگام در مناطق جغرافیایی منتخب کرد.  گذاري بیمارستان شروع به هدف
ها و  هاي مختلف کردند. سبک کنند شروع به تمرکز بر فرصت اکثر رقبایی که از محصول سنتی استفاده می

د: یعنی آن را بندي محصول کردن شوند. یک یا دو شرکت شروع به دسته هاي نسبتاً متفاوتی ظاهر می ویژگی
  شده به قیمت مناسب به یک بیمارستان قرار دادند.  ي محصولات فروخته عنوان بخشی از بسته به

  سال سوم
حاضر، داراي حجم کافی از محصول براي آغاز بازاریابی و فروش  زند. درحال رقیب دست به تولید محدود می

احان معتبر و مورد احترام عموم در مناطق هاي پیشگام و جر ها به بیمارستان گسترده به هدف فروش آن
جغرافیایی خاص است. تأیید محکم محصول توسط شماري کمی از جراحان پیشگام منجر به اعتبار بخشی 

ي  ي محصول سنتی به ارتقاي گسترده شود. رقباي شرکت در عرصه گسترده به ادعاهاي محصول رقیب می
هاي پزشکی  ي خاص در همایش پردازند. چند ارایه خدمات خود میي  هاي بازاریابی، فروش و ارایه سطح فعالیت

  ي به بیمارستان صورت گرفت.  صورت گرفت. چند ارتقاي جدید براي ارایه
  سال چهارم

زند. هدف آن فروش محصولات به کاربران (جراحان) در  اکنون شرکت رقیب اپتک دست به تولید انبوه می
  کند.  مناطق جغرافیایی است و شروع به نفوذ عمده در بازار می هاي پیشگام در تمام تمام بیمارستان

دهند. چند جراح پیشگام به  هاي خود را با روش جدید انجام می چند بیمارستان کلیدي تمام یا بخشی از جراحی
اند. موفقیت این محصول موجب  ي خاص پرداخته تر کاربرد جراحی لیزري براي این نوع رویه پالایش بیش

هاي  ي گسترده در فناوري وارد شده است. حداقل یک یا دو شرکت، با تجربه ي تازه جه چند رقیب بالقوهتو جلب
  شده هستند. توسعه معروف و شناخته ي محصولات درحال لیزري و مرتبط در حوزه
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. زنند می  هاي خود براي حفظ سهم خود در بازار دست ي محصول سنتی به آخرین تلاش رقباي موجود در حوزه
ها در  کنند و به بازاریابی آن ریزي طولانی است، را ارایه می هاي محصول، خود که داراي برنامه ها پیشرفت آن

  پردازند. کنند، می هایی که هنوز از جراحی لیزري استفاده نمی میان جراحان و بیمارستان
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  هاي کلیدي پرسشها و  ارزیابی سناریوهاي صنعت: گام .11ـ5شکل 

  مقایسه با صنعت غالب
  صنعت برآوردشده چقدر با صنعت کنونی تفاوت دارد؟ •
  ها کدامند؟ ترین تفاوت مهم •
  هاي کدامند؟ محوري این تفاوت هاي کلیدي قضاوت •

  یکپارچگی و انسجام سناریو
 آیا سناریو داراي انسجام داخلی است؟ •
 آیا به صراحت بیان شده است؟ •
  آیا داراي توالی زمانی است؟ •

  باورپذیري منطق
چیزي) در  ي چه هاي کلیدي (و درباره کدام قضاوت •

 (هر گام) منطق وجود دارند؟
ر هر گام کلیدي) در (د ها کدام شواهد از قضاوت •

 کنند؟ منطق پشتیبانی می
  ترین شاهد متضاد کدام است؟ قوي •

  نشانگرهایی که باید پایش شوند
کدام (رویدادها، روندها، الگوها، مسایل) را براي تعقیب  •

 اي خاص باید پایش کرد؟ سمت آینده تکامل به
  نشانگرهاي مرتبط کدامند؟ •

  بازار احتمالی آینده
 کند؟ ها را ارایه می تسناریو کدام فرص •
 ماهیت رقابت چیست؟ •
  شود؟ پیروزي چگونه تعریف و تعیین می •

  راهبردهاي پیروزي و شکست
ي خاص موفق خواهند  کدام نوع راهبردها در آینده •

 بود؟
  هاي میان این راهبردها کدامند؟ تفاوت •

  پیامدها و نتایج فراروي بازیگران مختلف در صنعت
 هاي خاص کدامند؟ رکتپیامدهاي راهبردي براي ش •
کار باید  ها براي پیروزي در هر سناریو چه این شرکت •

  بکنند؟

  بازیگران آرمانی موفق
براي پیروزي در سناریوهاي وضعیت پایانی به چه نوع  •

 هایی نیاز است؟ سازمانی
  هایی با سازمان کنونی شما دارند؟ ها چه تفاوت این سازمان •

  کت محورپیامدها و معناي ضمنی آن براي شر
 پیامدهاي آن براي راهبردهاي کنونی شرکت کدامند؟ •
  کار کند؟ ها باید چه ها را تعقیب کند و براي تحقق این فرصت شرکت باید کدام فرصت •
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  ارزیابی سناریوهاي صنعت
ي شفاف پیامدها تصمیمات یک چالش آموزنده براي هر  کارگیري سناریوها براي مشاهده به

ها  ها باشند. آن گویی به آن هاي دشوار و پاسخ سازمان است. مدیران باید مایل به طرح پرسش
ي صنعت و سازمان خود  دربارهمدت  هاي بنیادین و طولانی باید مایل به چالش طلبیدن فرض

) نقش محوري و 11ـ5ها در ترسیم پیامدهاي سناریوهاي صنعت (شکل  باشند. شماري از گام
ها در تدوین راهبردي خاص و پیامدهاي عملیاتی آن براي سازمان  مرکزي دارند و هر یک از آن

  شوند. ها در این بخش به اختصار توصیف می شما سهم دارند. این گام
  

  ارچگی و انسجام سناریویکپ
ي صنعت، آزمایش انسجام درونی و داخلی آن است.  ي مفید براي ارزیابی هر گونه یک نکته

گیرندگان به بافتارهاي رقابتی  تر و پویاتر شدن سناریوها و کشاندن تصمیم متأسفانه، با پیچیده
پایانی خاص داراي ناآشنا، این امر غیرمتداول نیست که روایت شرح چگونگی وقوع یک وضعیت 

هاي جدي باشد. مثلاً، ممکن است پیرنگ و طرح سناریو خواهان معرفی محصولات  انسجام عدم
  انسجام در یک پیرنگ مشکلات منطق خاصی قبل از فراهم آمدن شرایط واقعی آن باشد. عدم

شود که  سازد. در نتیجه آزمایش انسجام درونی منجر به آن می زیرین را آشکار می
  سازي و اصلاح پیرنگ سناریو و منطق زیرین آن بپردازند.  گیرندگان به شفاف متصمی

ي ضریب نفوذ محصول  انسجام بین نرخ برآوردشده  در یک سناریو ابزار جراحی شرکت اپتک، عدم
و ظرفیت رقیب براي تولید و بازاریابی محصول جدید وجود داشت. فناوري لیزري جدید در بازار 

گروه سناریو به برآورد فروش محصول در سطحی فراتر از ظرفیت احتمالی رقیب عبارت دیگر،  به
ي حجم  هاي موجود درباره در تولید محصول پرداخت. در یک سناریوي دیگر، با توجه به فرض

انسجام بین نرخ نفوذ محصول لیزري جدید و نرخ کاهش فروش محصول  کلی بازار، شاهد عدم
  . جراحی کنونی شرکت اپتک بودیم

  
  مقایسه با صنعت کنونی 

پردازند که در نهایت تعجب توجه  گیرندگان به ساختن و تقابل سناریوهایی می اوقات تصمیم گاهی
هاي پایانی مختلف و شرایط غالب صنعت مبذول  هاي بین وضعیت بسیار اندکی به تفاوت

رداختن به آن طرح شود که بهترین راه براي پ می» شکاف واقعیت«دارند. این امر منجر به  می
توانیم، چگونه؟ پاسخ دادن به  جا به آن برسیم؟ و اگر می توانیم از این این پرسش است که آیا می
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تواند  ي آنچه که می گیرندگان اهمیت تفکر درباره شود که تصمیم ها منجر به آن می این پرسش
ن و به چالش کشیدن در آینده رخ دهد را دوباره در نظر بگیرند و موجب تقویت نیاز به بیا

  شود.  هاي زیرین هر سناریو وضعیت پایانی می باورپذیري منطق
جنگ «و » زندگی و اجازه دهید زندگی کنیم«هاي پایانی  ي سطحی وضعیت مثلاً، حتا مقایسه

اشتراك اندکی از منظر  هاي رقابتی نقاط ) بیانگر آن است که این محیط11ـ3(شکل » متغیر
هاي در دسترس مشتریان، و پویایی رقابت میان رقبا دارند. در  زار، گزینهمحصولات موجود در با

نتیجه، حتا آن دسته از مدیران شرکت اپتک که بیش از همه راهبرد کنونی متعهدند باید بپذیرند 
گیرند و اطاعت کورکورانه از راهبرد  که ظرف دو تا سه سال آینده در محیط جنگ متغیر قرار می

  شود.  بار می به نتایج فاجعه کنونی تنها منجر
  

  ها باورپذیري منطق
ممکن است یک سناریو منطقی اما باورناپذیر باشد. مثلاً، از منظر مدیران اپتک منطقی است که 

و معرفی   کارگیري یک محصول جدید فناوري لیزر قادر به توسعه آمیز به ها با شروع موفقیت آن
هاي بین این دو فناوري و فقدان دانش و  ه تفاوتیک محصول مشابه خواهند بود. با توجه ب

اي براي آغاز  هاي لیزري، هرگونه آرزو یا برنامه ي فناوري ي شرکت اپتک در حوزه تجربه م عد
رو خواهد شد. در نتیجه،  کارگیري محصول رقابتی فناوري لیزري با شک و تردید بالایی روبه به

ها فراتر از ملاحظات انسجام داخلی و  این آزمایش باید باورپذیري هر سناریو را آزمایش کرد.
  ها بحث شد.  درونی هستند که پیش از این درمورد آن

  آورند:  دست می هاي زیر، درك بهتري از پیرنگ سناریو به ي انواع پرسش مدیران با ملاحظه
  هاي کلیدي موجود در هر عنصر یا گام منطق کدامند؟  قضاوت •
  کند؟  ها پشتیبانی می سازمان) از این قضاوتکسی (در خارج  و داخل  چه •
  کند؟  کدام منطق یا مدرکی از هر قضاوت پشتیبانی می •
  ها چگونه با یکدیگر تضاد و اختلاف دارند؟  این قضاوت •
  ترین مدرك متضاد کدام است؟ قوي •
 ها چیست؟ توازن شواهد یا منطق •

با توجه به محصول جایگزین  را در نظر بگیرد. مدیران اپتک» جنگ متغیر«دوباره سناریوي 
  لیزري باید در مورد مسایل زیر قضاوت کنند: 

  شوند.  هاي فناوري که منجر به خلق محصولی جدید می توسعه •
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  تعهد یک سازمان (و به احتمال زیاد دیگران) به معرفی محصول.  •
  دهند.  جراحان ابزار جدید این نوع جراحی را ترجیح می •
  ها. جراحی توسط بیمارستان ي پذیرش این شکل جدید رویه •
  برتري محصولات جدید بر ابزار جراحی دستی قبلی.  •

هاي حساس به موارد زیر  هاي فروش/بازار، قضاوت ي هزینه با در نظر گرفتن افزایش عمده
  گردند:  بازمی

  توانایی رقبا در تخصیص منابع اضافی براي بازاریابی و فروش.  •
  تمایل رقبا به انجام همان کار.  •
  هاي بازاریابی/فروش.  ي نتایج افزایش هزینه نتظارات رقبا دربارها •

طور مستقیم از جراحان و کارشناسان  ي محصول جایگزین به ها درباره قضاوت ي پشتیبان  داده
پذیر  ها دریافتند که این فناوري امکان شود. مدیران اپتک با انجام این مصاحبه فناوري اخذ می

زودي آن را ترجیح دادند. چند اقدام  عه یافت؛ و بسیایر از جراحان بهاست؛ محصول جایگزین توس
دهند.  هاي بازاریابی/فروش خود را افزایش می ها هزینه و سخنان رقبا شواهدي ارایه کرد که آن

که اوضاع و شرایط بازار بطلبد، تردیدي در افزایش  ها گفته بودند در صورتی مثلاً، شماري از آن
  یابی و فروش خود نخواهند کرد. هاي بازار بودجه

هاي بنیادین  ها یا قضاوت اي در پیرنگ ي زمانی سناریو، درگیري عمده ي دوره هاي اولیه در سال
هاي سوم و چهارم ظاهر شد. اگر  ي عمده در سال ها وجود نداشت. اما یک ناهماهنگی بالقوه آن

هایی، رقباي آن در  شرایط و فرضاي در بازار یابد، تحت چه  محصول جراحی لیزري نفوذ عمده
هاي بازاریابی و فروش در مقابل احتمال کاملاً پایین پیروزي  ي ابزار دستی به تقویت هزینه حوزه

» کسب درآمد خوب پس از دورانی بد«نگري  پردازند؟ به نظر رسید که سناریوها به پیش می
  پرداختند. 

چالش کشید. در غیر  هاي سناریوها را به طرحها و  توان گفت که باید تمام پیرنگ به اجمال می
کننده بسیار آسان است. دشوارترین چالش فراروي  ظاهر قانع این صورت، پذیرش یک پیرنگ به

هاي قوي متضاد است. مثلاً، سناریویی که حول محور منطق رسیدن  ي منطق هر پیرنگ، توسعه
ي ترکیبی از منطق و شواهد  با ارایه توان را می به درآمد عمده در فروش بازار شکل گرفته است

که کل فروش بازار کاهش خواهد یافت. در بسیاري از موارد، پیرنگ یک  نحوي به چالش کشید به
اوقات رد و  سازد. گاهی طور خودکار منطق چالش کشیدن یک پیرنگ دیگر را فراهم می سناریو به

  انکار شواهد متضاد دشوار است. 
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ظهور محصولات جایگزین در سناریوي  توان از شواهد پشتیبان عدم در مثال شرکت اپتک، می
جنگ «هاي محور سناریوي  براي به چالش کشیدن قضاوت» زندگی و اجازه دهید زندگی کنیم«

کنند،  اي موفق در بازار نفوذ می شیوه شود و به که در آن محصولات جایگزین ظاهر می» متغیر
  استفاده کرد.

  
  ایش شوندنشانگرهایی که باید پ

ي شمار زیادي از سناریوهاي باورپذیر و رویدادهاي  یک ناظر بخش صنعت که به مطالعه
چون  سمت یک وضعیت پایانی فرضی پرداخته است داراي دید تیزبین هم راهنماي حرکت به

داد  اي است که ممکن است در واقع ظاهر شود. در نتیجه، یک برون چشمان پرنده نسبت به آینده
اي از سناریوها، شناسایی نشانگرهایی است که باید براي تعیین ظهور کدام  م مجموعهبسیار مه

جاکه هدف سناریوها آموختن از آینده است و مرجح  آینده یا وضعیت پایانی مشاهده شوند. از آن
است که این آموختن قبل از رقبا انجام شود، نشانگرها به شرکت امکان برآورد تکامل صنعت 

  دهند. دادهاي کلیدي سناریوسازي صنعت را می خود و برون
اي و موارد  ي شماري از نشانگرهاي مشترك هر آینده اي از سناریوها قادر به ارایه مجموعه

داراي چند نشانگر  11ـ3شده در شکل  فرد هر سناریو هستند. هر وضعیت پایانی ترسیم منحصربه
اي بازاریابی/فروش رقبا و ظهور ه مشترك است که به مدیران اپتک امکان پیگیري هزینه

شده  هاي واقعی صرف چون هزینه دهد. علاوه بر این، نشانگرهایی هم محصولات جایگزین را می
هاي تجارت/صنعت، بهبود مواد و پشتیبانی از  هاي پخش آگهی، نمایشگاه توسط رقبا در حوزه

ي تعهدات  مشتریان دربارههاي  ها و دیدگاه نیروي کار، اعلام قصد خود در افزایش این هزینه
ي  هاي فعلی یا بالقوه توان براي پیگیري هزینه ها را می بازاریابی/فروش رقبا و طرح

بازاریابی/فروش رقبا مورداستفاده قرار داد. این نشانگرها به هر وضعیت پایانی یا پیرنگ سناریو 
پردازید، نشانگر ظهور  میها  ارتباط دارند. تغییرات این نشانگرها، که شما به کشف و پایش آن

یک سناریوي خاص یادیگري هستند. مثلاً، اگر نشانگرهاي بازاریابی/فروش نشان دهند که رقبا 
هاي تبلیغاتی، برگزاري نمایشگاه عمده و جدید صنعت/تجارت و افزودن  در حال افزودن به برنامه

هاي بازاریابی  فعالیت بر شمار کارکنان بخش فروش هستند، شک و تردید اندکی وجود دارد که
  در حال افزایش است.

فرد یک وضعیت پایانی یا پیرنگ خاص باشند،  که نشانگرها وجه تمایز یا منحصربه هنگامی
ممکن است » جنگ متغیر«اهمیت زیادي براي کشف ظهور آن سناریو دارند. مثلاً در سناریوي 
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ي فناوري  تسهیم اطلاعات دربارهها در حال  نین نشانگري وجود داشته باشد: آیا بیمارستانچ
  جدید لیزري هستند؟ 

شود نیز مهم است. مثلاً، نخستین پشتیبانی عمومی یک  بار ظاهر می که نشانگر نخستین هنگامی
ي رسمی در  عنوان بخشی از یک ارایه جراح برجسته از محصول لیزري جدید در ارتقاي کار یا به

زایش سرعت ممکن نفوذ محصول لیزري در یک کنوانسیون پزشکی، یک نشانگر حساس اف
  ي جراحان است.  جامعه

جنگ «چنین پایش نرخ تغییر نشانگرهاي کلیدي نیز امري اساسی است. مثلاً، در سناریوهاي  هم
داد تولید محصول لیزري توسط رقیب  نرخ تغییر در برون» یافته جنگ محصول کاهش«و » متغیر

هاي مختلف بیانگر سرعت نفوذ  راحان در بیمارستانصورت آزمایشی توسط ج یا پذیرش آن به
  ي آن در بازار جراحان است.  محصول از پیش موجود در بازار و نفوذ بالقوه

  
  تأثیرگذاري بر بازار احتمالی آینده

ها باید براي تداوم ایفاي  ي صنعت خود بمانند. آن توانستند منتظر آینده مدیران شرکت اپتک نمی
صورت  گرفتند. حتا، به رهبر بازار تصمیماتی براي تأثیرگذاشتن بر آینده میعنوان  نقش خود به

گذارد که از  گیرند اثر می اي که می ي صنعت همواره بر هرگونه تصمیم عمده تر، درك آینده کلی
ي محصولات جدید یا گسترش امکانات تولید  توان به تخصیص منابع براي توسعه جمله می

، با گسترش امکانات تولید فرض می شود که مشتریان محصولات کنونی اشاره کرد. مثلاً
تري خریداري خواهند کرد و رقبا قادر به انجام مانور سریع و معرفی محصولات برتر که  بیش

ها را ترجیح دهند، نخواهند بود. در نتیجه، سناریوهاي صنعت نقش بسیار مفیدي در  مشتریان آن
هاي اطلاعات و تحلیل حساس براي راهبردسازي  بندي قهي شماري از طب ي محیط توسعه ارایه

  کنند:  ایفا می
  هاي محصول جدید فرصت •
  ظهور و بالقوه رقباي درحال •
ي محصولات جدید، نسل بعدي محصولات کنونی یا  هاي جدید رقابت با رقبا در حوزه راه •

  محصولات فعلی. 
  تهدیدهاي فراروي راهبردهاي کنونی یا بالقوه.  •
  ار بالقوه میان رقبا. پویایی باز •
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هاي  هاي بازار در وضعیت تر از همه، سناریوهاي صنعت حس فرصت ي نخست و مهم در وهله
ها ممکن است، مشتریان جدیدي  کنند: محصولات جدیدي که وجود آن پایانی بالقوه را خلق می

هنگامی ها تنها  شوند و خلق نیازهاي مشتري جدید. در اغلب موارد، این فرصت که ظاهر می
اي از سناریوها را توسعه دهند.  شوند که کارشناسان و مدیران مطلع در کنار هم مجموعه ظاهر می

اي از سناریوها تفاوت زیادي داشته باشد.  ها در میان مجموعه ي این فرصت ممکن است گستره
ار اندك اي از فرصت بسی داراي دامنه 11ـ3نمایش درآمده در شکل  هاي پایانی به مثلاً، وضعیت

ي موجود در محیط  تا فرصت گسترده» زندگی و اجازه دهید زندگی کنیم«جدید در محیط 
ي  توان گفت که ظهور محصولات جایگزین یک فرصت بالقوه است. به اجمال می» جنگ متغیر«

  آورد.  هاي ضروري فناورانه و بازاریابی دارند فراهم می هایی که نیاز به ظرفیت غنی براي سازمانی
تهدیدي براي یک سازمان دیگر است. یک  ،توان گفت که فرصت یک سازمان چنین می مه

ي مرگ سازمان دیگري است. در مثال شرکت  وضعیت پایانی مطلوب براي یک سازمان، نقطه
اپتک، اگر جراحی لیزري پیروز شود، آنگاه شرکت اپتک و دیگر سازندگان محصولات دستی 

  بازند.  قدیمی می
ي فرصت یا تهدید بالقوه از ماهیت پویایی رقابتی در مراحل مختلف تکامل  رهچنین گست هم

پذیرد. حتا اگر محصولات جایگزین در مثال ابزار جراحی ظاهر  ي صنعت تأثیر می برآوردشده
ها همدیگر  جنگی که سگ«به محیط » زندگی و اجازه دهید زندگی کنیم«نشوند، تغییر از محیط 

  تر نیستند. شود که قادر یا مایل به رقابت در شرایط رقابتی بودي افراد میموجب نا» خورند  را می
هاي پایانی بالقوه منجر به ضرورت ارزیابی مجدد عناصر  هاي موجود بین وضعیت چنین تفاوت هم

شود. در مورد شرکت اپتک، پیروزي صرفاً از منظر سهم بازار در  ي پیروزي و شکست می سازنده
معناي  چنین به شود. پیروزي هم ی و داراي محصولات مشابه سنجیده نمیمقابل رقباي تاریخ

  کسب سهم بازار در مقابل محصولات جراحی لیزري است. 
  

  راهبردهاي پیروزي (و شکست) 
هاي شرکت قادر به ارزیابی راهبردهاي پیروزي یا شکست  مدیران اپتک قبل از تخصیص سرمایه
ي راهبردهاي پیروزي و شکست سود و  هستند. ملاحظه در هر یک از شرایط رقابتی سناریوها

متفاوت  11ـ3شده در شکل  مزیت مهمی دارد. اگر راهبردهاي پیروزي در شرایط رقابتی ترسیم
باشند، این امر موجب تقویت اذهان مدیران در مورد ضرورت پرداختن به سناریوهاي متمایز و 

سرعت کشف  شود. مثلاً، مدیران اپتک به میها  سمت آن چنین پایش دقیق تکامل و حرکت به هم
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بیش از همه نیاز به محصولات فناوري » جنگ متغیر«کردند که یک راهبرد پیروزي در سناریوي 
صادق نیست. » زندگی و اجازه دهید زندگی کنیم«که این امر در مورد دنیاي  لیزري دارد درحالی

رد توسعه و ظهور محصولات لیزري در نتیجه مدیران اپتک نسبت به ضرورت پیگیري و برآو
  جایگزین بسیار حساس هستند. 

زنی به راهبردهاي پیروزي یا شکست وجود  ها در برچسب چنین نیاز به ارزیابی دقیق قضاوت هم
ها مدیران بر این باورند که یک راهبرد منجر به پیروزي یا شکست  دارد. دلایلی که بر اساس آن

دقت ارزیابی شوند. در غیر این صورت،  پیرنگ آن سناریو بهشود باید از منظر شرایط و  می
اي از  ها در برابر مجموعه ي راهبردها بدون آزمایش کامل آن گرفته درباره هاي صورت قضاوت

  شوند.  سناریوها پذیرفته می
 11ـ3شده در شکل  اپتک کشف کرد که راهبردهاي کاملاً متمایز پیروزي در سناریوهاي ترسیم

طور  هاي پیروز باید به ، طرف»خورند ها همدیگر را می جنگی که سگ«د. در دنیاي وجود دارن
افزایی کنند. وقوع هر تغییري در نقش، مشخصات، خدمت و تصویر،  مستمر براي مشتریان ارزش

زندگی و اجازه «گیرد. از طرف دیگر در دنیاي  سرعت از جانب رقبا موردتقلید و انطباق قرار می به
گیري از راهبردهاي موجود موفق  چنان با بهره توانند هم ، رهبران بازار می»کنیم دهید زندگی

عنوان یک وجه تقابل در مقابل مقایسه و  توان از راهبردهاي پیروزي و شکست به باشند. می
تواند  ي سازمان استفاده کرد. مثلاً، رییس اپتک می شده ریزي ارزیابی راهبردهاي کنونی و برنامه

رسش و ارزیابی چگونگی جذب و حفظ مشتریان توسط راهبرد کنونی و موفقیت آن به طرح پ
جاي محیط کنونی که به  به» خورند ها همدیگر را می جنگی که سگ«درحال رقابت در محیط 

  نزدیک است، بپردازد. » زندگی و اجازه دهید زندگی کنیم«دنیاي 
  

  تها براي بازیگران مختلف در صنع پیامدها و نتایج آن
دهد که مدیران پی به این نکته ببرند  ها، یادگیري حساس هنگامی رخ می در بسیاري از سازمان

اي از سناریوهاي صنعت پیامدهاي متمایزي براي بازیگران مختلف صنعت دارند:  که مجموعه
هاي مختلف مشتریان و  ي این بازیگران به رقباي مختلف، بخش توان از جمله مثلاً، می

چون  هاي مختلف رقبا (هم وزیع متفاوت اشاره کرد. پیامدهاي متفاوتی براي گروههاي ت کانال
هاي توزیع متفاوت  هاي بالا و پایین در بازار یا رقباي داخلی و خارجی)، کانال رقباي داراي سهم

کنندگان مختلف  شوند)، عرضه چون محصولاتی که از یک نوع کانال به دیگري منتقل می (هم
چون  شدن یک نوع بخش یا عرضه)، یا مشتریان و کاربران نهایی مختلف (همچون غالب  (هم
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گیرند) وجود دارند. توجه  تر را نسبت به دیگران در اختیار می ي محصول بیش مشتریانی که گزینه
  شوند.  ها در داخل و بین سناریوها ظاهر می به این نکته مهم و اساسی است که این تفاوت

هاي زیادي در بخش پیامدها و نتایج کار  جراحی شرکت اپتک داراي تفاوتچهار سناریویی ابزار 
هاي مختلف جراحی  ها با فعالیت براي بازیگران مختلف صنعت هستند. مثلاً، جراحان و بیمارستان

هاي بدیل  ي نرخ هاي بازاریابی/فروش رقبا منجر به ارایه رو خواهند شد. نرخ افزایش هزینه روبه
کنندگان قطعات ابزارهاي دستی با توجه به ظهور و  شود. تأمین ها می بیمارستان بسیار متفاوت به

  موفقیت محصول لیزري شاهد افزایش یا کاهش فروش خود خواهند بود. 
  

  بازیگران آرمانی موفق
یک منبع مشترك بینش و بصیرت در ارزیابی سناریوهاي صنعت طرح این پرسش است: به کدام 

زي و حرکت در بافتارهاي رقابتی شرح داده شده در این سناریوها نیاز نوع سازمان براي پیرو
است. مجدداً، هدف این پرسش، واداشتن مدیران به خارج شدن از فضاي مرزهاي سازمان خود و 

براي ارزیابی است. در مورد   هاي کنونی برآوردشده داشتن یک بعد مقایسه در مقابل وضعیت
تبدیل به » جنگ متغیر«برخوردار از فناوري لیزر در سناریوي  شرکت اپتک، اگر سازمان آرمانی

توان  گاه می وکار جدید شود، آن ي کارآفرین با فرهنگ گرایش مستمر به یک کسب یک مجموعه
پرسید که آیا اپتک داراي اثري براي پیروزي در مقابل این نوع رقیب است یا خیر و چگونه این 

توانند یک ابزار مفید قانع کردن مدیران باشند که اگرچه  ها می دهد. این مقایسه کار را انجام می
  حاضر موفق است اما براي پیروزي در فردا نیاز به تغییر عمده دارد.  سازمان درحال

  
  پیامدهاي فراروي اپتک

هاي ارزیابی بیان پیامدهاي خاص فراروي شرکت شما است. یک  هدف نهایی هر یک از این گام
هاي ارزیابی،  شده در این گام هاي خلق ي یادگیري بینش سازي و توسعه پارچهروش مفید براي یک
است یا » پابرجا و استوار«ي این امر است که آیا راهبرد کنونی شرکت شما  آغاز کار با ملاحظه

  خیر؛ یعنی، میزان موفقیت آن در تمام سناریوها چقدر است؟ 
شود که مدیران نوعی شوك آینده را تجربه  آن میارزیابی فقدان پابرجایی راهبرد کنونی منجر به 

کنند. این امر همان چیزي است که در شرکت اپتک رخ داد چراکه مدیران ارشد به این نتیجه 
رسیدند که راهبرد کنونی شرکت در مقابل یک محصول جایگزین موفق، با موفقیت همراه 

سرعت محصول لیزري  جراحان به بخش بود: کننده و نتیجه نخواهد بود. تحلیل این نکته قانع
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کنندگان محصول جایگزین، در مجموع باخت همراه  جا که رقابت با تأمین جدید را پذیرفتند. از آن
هاي جراحی افزایش یابد)، هرگونه پیروزي رقباي  رفت که شمار رویه بود (زیرا انتظار نمی

که  . در واقع، حتا هنگامیکنندگان محصول کنونی میسر بود محصول جدید تنها با شکست تأمین
ي محصول  ارایه  مدیران اپتک در مورد این نکته که راهبرد کنونی به احتمال زیاد، با وجود عدم

هاي شوك شدیدتر تجربه شدند. اگر  شود، موج جایگزین جدید، منجر به کسب سهم در بازار نمی
ه میزان زیادي افزایش دهند هاي بازاریابی و فروش خود را ب شماري از رقباي کنونی حجم بودجه

گاه اپتک با رقابت شدید که هرگز پیش از  خورند)، آن  ها همدیگر را می (سناریوي جنگی که سگ
باید در فقدان وجود راهبرد پابرجا شود. شرکت  رو می آن با آن برخورد نکرده است، روبه

  ي زیر را مطرح کند: ها حاضر، راهبردهاي بدیل بالقوه را شناسایی کند و باید پرسش درحال
  کدامیک از راهبردهاي بدیل پیشنهادي سناریوهاي صنعت براي شرکت معنا دارد؟  •
منجر به  مثلاً، سازند ـ هاي راهبردي جدید می گیري ها سازمان را وارد جهت کدام بدیل •

  شوند؟  گذاشتن خط محصول کنونی یا اکتساب محصولات جدید میکنار
با درك این نکته که احتمال موفقیت راهبردي کنونی در که گروهی از مدیران  هنگامی

گاه تمایل  زده شوند، آن اي از شرایط رقابتی بالقوه غیرمحتمل است، کاملاً شوك مجموعه
ي راهبردهاي بدیل که پیش از این کاملاً فراتر از مرزهاي موردملاحظه  تري به ملاحظه بیش

  بودند، خواهند داشت. 
برد که سه  ود براي هر سناریوي وضعیت پایانی را شناسایی کرد و پیاپتک راهبردهاي بدیل خ

  عبارتند از: » جنگ متغیر«و » یافته جنگ محصول کاهش«هاي  بدیل در محیط
  ي محصول فناوري لیزر توسعه •
  خرید سازمانی با فناوري انجام این کار •
ا سازمانی با ي محصول لیزر ی حاضر مشغول توسعه ي ائتلاف با شرکتی که درحال توسعه •

  توانایی انجام این کار است. 
طور  شوند که مدیران به ها تنها هنگامی آشکار می شوند. آن سادگی ظاهر نمی هایی به چنین بدیل

هاي فراروي خود، در صورت وقوع هر یک از  جدي خود را متعهد به طرح پرسش پیرامون گزینه
بودن خود،  ها مفید و حساس یند انتخاب میان بدیلسناریوها، بدانند. یادگیري سناریویی باید در فرآ

ها خود را به چالش  هاي دیگر، را اثبات کند. مدیران باید با طرح شماري از پرسش بیش از روش
  بکشند:
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ها  گاه کدام بدیل هاي پایانی درحال وقوع باشند، آن اگر هر یک از سناریوها یا وضعیت •
  ضروري هستند؟ 

  ند سناریو موفق خواهند بود؟ ها در دو یا چ کدام بدیل •
  موقع نیاز به متعهد دانستن خود به یک بدیل خاص دارد؟  شرکت چه •

شده موجب متبلور شدن مسایل راهبرد و تصمیمات  هاي شناسایی فرآیند انتخاب میان بدیل
ي یک بدیل، اکتساب سازمانی با قبلیت فناوري لیزر،  شود. مثلاً، ملاحظه فراروي سازمان می

  ن اپتک را وادار به ارزیابی مسایل زیر کرد: مدیرا
  آیا داراي توان مالی براي یک خرید عمده هستند.  •
  کنند. ي آن را تأمین می چگونه بودجه •
  گذارند.  در بازار اثر می هی بر توانایی شرکت در رقابت جديچگونه پیامدهاي بد •
را » افتد اگر؟ فاقی میچه ات«هاي  مدیریت شرکت اپتک در این مرحله دور دیگري از پرسش •

  مطرح ساخت:
  کار کند؟  محصول لیزري ساخته نشود، شرکت باید چه اگر •
  کار کند؟  اگر محصول لیزري به آرامی یا به سرعت ظاهر شود، شرکت باید چه •
تفاوت  هاي بازاریابی و فروش خود بی ي زیاد به بخش اگر رقبا نسبت به افزودن بودجه •

 کار کند؟ هگاه شرکت باید چ باشند، آن
هاي  گیرندگان را وادار به ایجاد پیوند میان اقدامات خود با آینده ها، تصمیم این نوع پرسش

گیري حاصل شد که اگر  ممکن ساخت. در درازمدت، در این مورد سه یا چهار سال، این نتیجه
؛ »زند کنار می«ها را  گاه خط محصول کنونی آن محصول لیزري ظاهر شود و موفق باشد، آن

تري بر روي خط محصول کنونی انجام دهند. از این گذشته،  گذاري بیش ها نباید سرمایه آن
هاي فناوري و تولید خود را افزایش  ي خط جدید ابزارهاي جراحی، توانمندي ها باید با توسعه آن

دهند، اما  ها به ارزیابی و فروش خط محصول کنونی ادامه می مدت، آن دهند. در کوتاه
شده بر روي فناوري توسعه و تولید محصول را انجام  ریزي هاي عمده برنامه گذاري سرمایه

ي یک خط جدید ابزارهاي جراحی  هاي توسعه ها فوراً منابعی را براي بررسی راه دهند. آن نمی
  دهند.  اختصاص می
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  گیري نتیجه
هاي ممکن  آیندهاي از  سناریوهاي صنعت هنگامی موفق هستند که توجه مدیران را به دامنه

زندگی «ساختن مدیران به  صنعت و پیامدهاي راهبرد خود جلب کنند. سناریوها این کار را با قانع
وکارشان را  ي سرنوشت کسب ها درباره هاي ذهنی کنونی آن در دنیایی رقابتی که مدل» کردن

هاي  قابل آیندهکه سناریوهاي صنعت، مدیران را در م دهند. هنگامی کشد، انجام می چالش می به
یعنی آنگونه که در موردکاوي مدیران اپتک  اند، قرار دهند ـ صنعت، که پیش از این مدنظر نبوده

یابند؛ در  هاي بلندمدت پیرامون آینده می تري به فرض گاه مدیران گرایش بیش ـ آن رخ داد
یش به پرداختن به شوند. مدیران گرا ها می ها وادار به کنار گذاشتن فرض بسیاري از موارد، آن

ها دارند. زیربناي سناریوهاي صنعت آن است که شرکت  راهبردهاي بدیل جدید و ارزیابی آن
  ها را درك کند. برداري از آن ها و چگونگی بهره نخست باید این بدیل

  



 

 
 

                      
  
  
  
 
  

هاي حال و  یک هدف کلیدي راهبرد داشتن قدرت مانور و عملکرد بالاتر نسبت به رقبا در زمان
ها در مقابل ابتکارهاي راهبردي رقباي خود قرار  آینده است. اما در اغلب موارد، سازمان

شوند.  زده می ها شگفت آن ها به پاسخ رقیب به حرکات راهبردي اوقات، آن گیرند. گاهی می
فرد شناسایی و آزمایش راهبردهاي بدیل باورپذیر را ارایه  سناریوهاي رقیب روش منحصربه

هاي خود به حرکات رقبا و انتخاب  چنین به سازمان امکان ارزیابی پاسخ ها هم کنند. آن می
ي  متمایز به توسعهدهند. این فصل چند رویکرد  راهبرد کارآمد در انواع شرایط رقابتی را می

شده در سناریوها را نشان  سناریوهاي رقیب و چگونگی درك کامل پیامدهاي مسایل شناسایی
  دهد.  می

*****  
ها و اقدامات احتمالی رقبا  یک ابزار کارآمد براي خلق فضاي درك راهبردها، توانمندي سناریوها

محصول جدید، افزودن  چون معرفی یک در آینده هستند. موفقیت هر حرکت راهبردي، هم
حل یا ورود به یک بازار جغرافیایی جدید، همواره به ابتکارهاي  هاي جدید کارکرد به راه صورت

توان گفت راهبردي که به رقبا توجه  ي رقبا بستگی دارد. به اجمال می هاي بالقوه فعلی و واکنش
اینترنت را در  1اسکیپ ي نت انهافزار نوآور آمیز است. معرفی نرم العاده مخاطره نداشته باشد فوق

نظر بگیرید که براي یک مدت کوتاه به نظر رسید داراي دستاوردهاي مالی و درخشانی در بازار 
شدت آن را تحسین کردند و عموم مردم براي خرید سهام آن هجوم آوردند.  گران به است. تحلیل

گیري خود را متوجه  دار هدفعنوان یک رقیب بزرگ را که شرکت مایکروسافت به محض آن اما به
                                                                                                                         
1. NetScape 

 
  رقیب: برآورد راهبرد رقیب در بازارناریوهاي س

  نویسنده: لیام فهی
 

۱۲ 
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نحوي واکنش نشان دادند که  گران سهام به همان بخش مشتري محصول ساخت، آنگاه تحلیل
گویی در معرض ایست قلبی هستند و قیمت سهام سقوط کرد. شرکت مایکروسافت حتا فاقد 

  ي این محصول است. محصول آماده براي بازار بود؛ صرفاً اعلام کرد که مایل به توسعه
گران سناریوهایی  رسید، چرا تحلیل نظر می اسکیپ آنقدر خوب به ي سهام نت که آینده هنگامی

اسکیپ انجام دهند،  آسانی براي در اختیار گرفتن بازار نت توانند به ي آنچه که رقبا می درباره
ز برآورد ها نیز تنها باید پس ا چون پایین آوردن قیمت نساختند؟ حتا حرکتی ساده و موردانتظار هم

هاي هواپیمایی در هر  رسد شرکت نظر می گویی رقبا انجام گیرد. به چگونگی، زمان و چرایی پاسخ
تنها با ساختار  شود که رقبا نه ها موجب آن می ي قیمت کنند که کاهش عمده سال فراموش می

تر  هاي خود را پایین چنین حداقل یک شرکت دیگر قیمت قیمت جدید انطباق یابند بلکه هم
شوند که در آن تمام رقبا از کاهش سودآوري رنج  ها می ها وارد جنگ قیمت آورد. در نتیجه، آن می
  برند.  می

ها  معناي داشتن قدرت مانور و عملکرد بهتر نسبت به رقبا باشد، آنگاه ارزش آن اگر پیروزي به
ر سازمان، قدرت شود و در نتیجه ه تر می نفعان دیگر بیش داران و ذي براي مشتریان، سهام

انتخاب بسیار کمی به جز درك بهتر رقباي خود دارد. سناریوهاي رقیب باید به این نیاز پاسخ 
  خصوص، باید به سه هدف خدمت کنند:  دهند. به

ي رقباي فعلی و آینده فراهم سازند. مثلاً، به سازمان در  فرصتی براي خلق دانش درباره •
ا، موارد احتمالی موردقبول و عملیاتی، چگونگی برآورد حرکات راهبردي در دسترس رقب

  ها کمک کنند.  ها و نتایج آن انجام آن
هاي مختلف  هاي بخش مسیر دیگري براي اکتشاف ماهیت و نوع پویایی رقابتی بیان ویژگی •

  مشتري در آینده توسط سازمان فراهم آورند.  ـ  محصول
  هاي اقدام سازمان فراهم آورند.  و برنامه داد کلیدي براي توسعه، اجرا و پایش راهبردها درون •

  هر یک از این اهداف در این فصل به نمایش درخواهند آمد. 
ـ  چون فصل دوم قلمرو بازار، جایگاه و اهداف، هم سناریوهاي رقیب در این فصل بر راهبرد بازار ـ

ه توسط رقبا توسعه هایی ک چون فناوري چنین به دیگر انواع سناریوهاي رقیب، هم تأکید دارند. هم
ها براي رسیدن به یک  پردازند؛ چگونه رقیب از ائتلاف یابند و چگونگی انجام این کار می می

کند؛  چون تکمیل نوعی تحقیقات پایه یا کسب دسترسی به بازارهاي خاص استفاده می هدف هم
ریان ي محصولات خود به مشت هزینه ي روش تولید و تحویل کم یا چگونه رقیب به توسعه

  پردازد.  می
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  دو نوع سناریوهاي رقیب
اي مختلف توسعه داد، ولی این فصل به دو رویکرد ه شیوه توان سناریوهاي رقیب را به اگرچه می

  پردازد. متمایز، گرچه مرتبط، می
که به  ـ 1»افتد اگر اتفاقی می  چه«هاي باز یا فاقد محدودیت  یک نوع سناریوها از پرسش

ـ گرفته شده است.  پردازند چون یک راهبرد رقیب کاملاً جدید، می مکن، همهاي پایانی م وضعیت
سمت وضعیت  ها نیاز به بیان پیرنگ یا داستانی دارند که به رقیب اجازه دهد مسیر خود به آن

توانند بپرسند که  پایانی متفاوت از راهبرد کنونی خود را بپیماید. از طرف دیگر، سناریوسازان می
تواند بکند. این  کار می هاي پایانی کاملاً متمایز رقابتی یا صنعت، چه عیترقیب، تحت وض

کنند که نیاز به بیان  ، سناریوهایی را ارایه می»افتد اگر چه اتفاقی می«هاي محدود  پرسش
هایی بسیار متفاوت دارند و موجب توانمندسازي سناریوسازان در برآورد و ارزیابی  پیرنگ

  شوند.  ها می اي اقدامات رقیب و نتایج آنهاي بسیار مجز مجموعه
به شناسایی و ارزیابی تغییرات راهبردي رقیب » افتد اگر چه اتفاقی می«هر دو نوع سناریوي 

پردازند. هر دو به سناریوسازان  ها براي رقیب و سازمان می ها، پیامدهاي آن بالقوه، باورپذیري آن
ي  درباره» افتد اگر چه اتفاقی می«هاي  طرح پرسشاز طریق  امکان خروج از منظر تغییر رقیب ـ

هاـ را  آن  ها براي رقبا، رقیبان دیگر، صنعت و سازمان محیط کلان و سپس ارزیابی پیامدهاي آن
ي رقیب که اغلب غیرمنتظره  خصوص براي پرداختن به مانورهاي ناپیوسته دهند. هر دو به می

هاي ذهنی  رقیب اغلب اوقات عناصر بنیادین مدلهستند، مناسب هستند. در نتیجه، سناریوهاي 
کشند و در نتیجه دیدگاهی جدید پیرامون آنچه که  مدیران یا درك محیط رقابتی را به چالش می

  کنند.  سازمان براي پیروز شدن باید انجام دهد، ارایه می
  

  »افتد اگر چه اتفاقی می«سناریوهاي نامحدود 
هستند به سناریوسازان امکان طرح هر » افتد اگر قی میچه اتفا«هاي زیر که از نوع  پرسش

  دهند. چند نمونه عبارتند از:  ي فراروي خود را می مسأله
صورت بنیادین و اساسی چگونگی رقابت خود براي  افتد اگر رقیب به چه اتفاقی می •

  پیروزشدن در مسیر جلب مشتریان را تغییر دهد؟
سرعت به یکسري  ولات جدید را عرضه کند یا بهافتد اگر رقیب یکسري محص چه اتفاقی می •

  بزند؟   تعمیم و گسترش خط محصول دست
                                                                                                                         
1. What-if 
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عنوان ابزار کسب سریع سهم  افتد اگر رقیب به یک یا چند خرید و اکتساب به چه اتفاقی می •
 عنوان رهبر مسلط دست بزند؟ بازار و جایگاه خود به

منظور پدید آوردن جریانی از  ها به فاي از ائتلا افتد اگر رقیب وارد مجموعه چه اتفاقی می •
 هاي جدید براي بازار شود؟ حل محصولات یا راه

افتد اگر رقیب ناگهان تصمیم به کاهش بالاي شماري از خطوط تولید یا  چه اتفاقی می •
 وکار خود بگیرد؟  واحدهاي کسب

  عبارتند از: » افتد اگر چه اتفاقی می«اهداف این سناریوهاي 
  ه رقیب باید براي اجراي انواع خاص تغییر راهبردي انجام دهد. شناسایی آنچه ک .1
 تعیین ضرورت یا چگونگی انجام کار. .2
 ارزیابی پیامدهاي آن براي خود رقیب، بازار و سازمان.  .3

هاي پایانی راهبرد رقیب که ممکن  ي آن دسته از وضعیت در نتیجه این سناریوها به ملاحظه
  پردازند.  ی رقیب داشته باشد، میاست تفاوت زیادي با راهبرد کنون

وجود » افتد اگر چه اتفاقی می«هاي  اي براي تعیین نوع و شمار پرسش متأسفانه، روش ساده
ها وجود ندارد ولی  ندارد. اگرچه در اصل هیچ محدودیتی در مقابل گسترده یا نوع این پرسش

ي این  ها مفید است. گستره ني کاملی از آ کارگیري دامنه اطمینان از به مطالب زیر براي کسب
ي باورپذیر  اي از راهبردهاي رقیب بالقوه ي قصد و هدف بیان مجموعه کننده ها منعکس پرسش

  دادهاي مفید در راهبردسازي در سازمان شما خواهد شد، است:  که منجر به کاربرد درون
وکار  کسبممکن است رقیب از کدام انواع راهبرد کلی موجود در هر متن درسی راهبرد  •

هاي  حل شود؟ آیا راه اي با قیمت پایین ظاهر می کننده عنوان عرضه استفاده کند؟ مثلاً، آیا به
  سازد؟  خود را با تمام مشتریان منطبق می

دانیم، کدام راهبردهاي بدیل براي این رقیب معنا  ي صنعت می با توجه به آنچه که درباره •
  دارند؟ 

  یع دیگر براي رقیب کاربرد دارند؟ ها در صنا کدام راهبردهاي شرکت •
  کدام راهبردهاي بدیل شرکت شما ممکن است براي رقیب مطلوب باشند؟  •

باید چهار گام را پیمود. براي نشان دادن این » افتد اگر چه اتفاقی می«براي ساختن سناریوي 
م. از منظر کنی استفاده می 1فرآیند، از یک مثال شرکت تجهیزات الکترونیکی با نام پیلوکترون

عنوان یک پیشگام محصول و فناوري فعالیت کرده  ازارهاي زیادي بهتاریخی، این شرکت در ب
                                                                                                                         
1. Pyrolectron 
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آن هنوز هم در اکثر موارد داراي سهم پیشرو و یا دوم ي  شده است. اگرچه محصولات تثبیت
هستند ولی در بیش از یکسال گذشته، محصول عمده و جدید موفقی ارایه نکرده است. بسیاري 

ها عبارتند  رقباي آن شروع به اندیشیدن پیرامون حرکات راهبردي احتمالی آن کرده بودند. گام از
  از: 
این امر نیاز به مشخص کردن محتواي راهبرد  شناسایی واضح وضعیت پایانی راهبرد. .1

ها  هاي ممکن؛ باید به کدام نیازهاي مشتري و بخش حل دارد؛ یعنی، تعیین محصولات یا راه
ي  کننده سازد؛ عوامل هدایت شرکت چگونه محصولات خود را از رقبا متمایز میپرداخت؛ 

افتد اگر پیرولکترون مسیري براي رسیدن  بازار، مالی و اهداف دیگر کدامند؟ چه اتفاقی می
گشود. هدف این راهبرد جهش و عبور از رقباي موجود  ي جدید از مشتریان می به مجموعه

  حل جدید بود.  ي محصول یا راه زار از طریق ارایهو رسیدن به جایگاه نخست با
توالی انجام این  آنچه که رقیب باید براي اجراي راهبرد انجام دهد. برآورد و تخمین .2

توان به  سازند. از میان وظایفی که باید انجام داد می وظایف، پیرنگ یا داستان سناریو را می
 موارد زیر پرداخت: 

o کنندگان اجزاي کلیدي، منابع  ائتلاف که عبارتند از: تأمین شناسایی انواع مرتبط شرکاي
هاي تحقیقاتی تخصصی و  ها و سازمان چون دانشگاه فناوري جدید، یک یا چند نهاد هم

  احتمالاً یک رقیب محصول کنونی. 
o ي خاص.  شناسایی شرکاي ائتلاف بالقوه  
o هاي ائتلاف. توسعه و اجراي توافق  
o هاي شرکاي  شده از دانش و توانمندي قیقاتی برگرفتههاي تح سازي برنامه هماهنگ

  ائتلاف. 
o .انجام تحقیقات  
o .تولید و آزمایش محصولات  
o  .معرفی محصولات  
o .بازاریابی محصولات براي کسب نفوذ و سهم بازار  

ي خط زمانی، گرچه محتاطانه، پیرامون این وظایف، چارچوب ارجاعی براي پایش اجراي  توسعه
  آورد.  ي رقیب را فراهم می راهبرد برآوردشده

 کنند. نیروهاي داخلی و خارجی رقیب که این پیرنگ سناریو را هدایت می شناسایی .3
شود؟ نیروهاي  عبارت دیگر، چه چیزي موجب هدایت رقیب در پیگیري این راهبرد می به
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خاص رقیب براي پیرولکترون عبارت بودند از: فرسودگی خط محصول کنونی شرکت؛ 
متوسط سهم بازار آن؛ و اهداف مدیر ارشد آن در تبدیل شرکت به یک رقیب رفتن  ازبین

گیري راهبرد  غالب پیش از بازنشسته شدن. نیروهاي خارجی یا رقیب پشتیبان این جهت
بخشیدن به  عبارتند از: ورود رقباي جدید با محصولاتی بسیار مشابه محصول رقیب؛ سرعت

هاي محصول  قبا؛ تغییرات بسیاري از فناوريتولید محصول جدید توسط شمار کمی از ر
 هاي تأثیرگذار و کارآمد توسط مشتریان.  حل وجوي راه مرتبط، جست

چون مواردي که ذکر شدند،  ي نیروهاي پیشران، هم هاي پیونددهنده شرح و بسط منطق .4
این امر نیاز به آن دارد که  براي شرح چرایی تعقیب و اجراي این راهبرد توسط رقیب.

اي باورپذیر از  ومعلولی را براي بیان مجموعه یسندگان سناریو یکسري جملات علتنو
 منظور توجیه راهبرد موردنظر براي یک رقیب خاص بیان کنند.  ها به بحث

اي شامل  اي از منطق پشتیبان وجود دارد. اگر رقیب یک سازمان شبکه جا نمونه در این
د توانست تنها با استفاده از منابع خود به توسعه و معرفی وجود نیاورد، نخواه هاي کلیدي به ائتلاف

وري را نشان دهد، خط محصول مرزشکن بپردازد. از طرف دیگر، اگر رقیب رهبري سازمانی ضر
هاي کلیدي و ضروري براي خلق یک خط محصول مرزشکن موفق  دادن فناوريدر کنارهم قرار

کی از مشتریان، زمان موردنیاز براي ي کوچ خواهد بود. رقیب با همکاري نزدیک مجموعه
هاي نیازهاي مشتري واقعی  حل ي راه دهد و احتمال توسعه ي خط محصول را کاهش می توسعه

  دهد.  را افزایش می
چنین به سناریونویسان  برد. هم هاي پشتیبان زمان می ي منطق واضح و آشکار است که توسعه

دهد. مثلاً،  بلکه کل بافتار رقابتی یا صنعت میفرصتی براي بیان و آزمایش درك خود از رقیب 
ي محصول موفق بود، این امر منجر به  ي توسعه سازي چرخه اگر شرکت پیرولکترون در کوتاه

دارند و  هاي توسعه و تحقیق گذاري تري براي سرمایه شد. رقبا زمان کوتاه پویایی رقابتی جدید می
ریان بپردازند. بدین طریق، سناریوهاي رقیب در وجو و حفظ مشت صورت شدیدتر به جست باید به

  صنعت یادگیرند نقش دارند. 
  

  سناریوهاي وضعیت پایانی رقابتی  »:افتد اگر چه اتفاقی می«هاي محدود  پرسش
ي خاصی از  آیند که اگر مجموعه دست می ي رقیب با طرح این پرسش بهسناریوهااین 

کار خواهد کرد.  طی خاص وجود داشته باشند، رقیب چههاي پایانی رقابتی یا بازار یا شرای وضعیت
ها با بیان مشخصات  هستند؛ آن» عقب ي روبه آینده«، »افتد اگر چه اتفاقی می«هاي  این پرسش
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شوند. در نتیجه  ي آینده و سپس اقدام رقیب در آن شرایط آغاز می شرایط رقابتی در یک نقطه
  هستند. » اگر افتد چه اتفاقی می«هاي محدود  ها پرسش آن
  پردازند:  این سناریوها به اهداف زیر می هداف سناریو.ا

  شناسایی آنچه که رقیب در شرایط بازار واضح و مشخص انجام خواهد داد.  •
اي از اقدامات توسط رقیب در مقابل موارد  درك چرایی پذیرش یک راهبرد یا انجام رشته •

  دیگر. 
  ارزیابی پیامدهاي تصمیم براي سازمان.  •

آیند، موجب  دست می هاي پایانی رقابتی یا صنعتی مجزا به که این سناریوها از وضعیت به دلیل آن
  شوند.  که رقیب باید در شرایط رقابتی قضاوت انجام دهد و چرایی آن می تسهیل ارزیابی آنچه

رهبر که  2»لیدرسافت«را در نظر بگیرید که همواره از شرکت  1»فالوورسافت«افزاري  شرکت نرم
لیدر یک محصول که شرکت سافت کند. به محض آن و پیشگام بازار است، پیروي و تقلید می

طور کلی از آن پیروي  فالوور بهکند، سافت سازي جدید محصول کنونی را معرفی می جدید یا بهینه
حاضر، شرکت  ي زمانی آن کوتاه، دو یا سه ماه، یا بلند، یکسال، است. درحال کند. فاصله می

ي یک  لیدر در حوزهبردن به چگونگی کنار زدن نقش رهبري سافت دنبال پی فالوور بهسافت
دادي براي توسعه و  ساختن درون منظور فراهم فالوور بهمحصول خاص است. شرکت سافت

ي این محصول،  ي خود در حوزه لیدر، رقیب عمده ارزیابی راهبرد خود، خواهان برآورد اقدام سافت
  گیرد.  قابتی متفاوت است. ساختن این سناریوها با توجه به چند گام صورت میتحت شرایط ر
هاي  قطعیت با تعیین نیروهاي پیشران یا عدم هاي پایانی وضعیت هاي پایانی. تعیین وضعیت

قطعیت کلیدي  شوند. دو عدم گذارند، مشخص می کلیدي که بر بخش صنعت یا محصول اثر می
  وور عبارتند از: فال شده توسط سافت شناسایی

افزاري جدید، که در حد  م تحولات تحقیقاتی که منجر به ساخت محصولات نر •
  شوند.  اي برتر از محصول کنونی هستند، می ملاحظه قابل

  ورود احتمالی یک رقیب جدید بزرگ که به رقابت مستقیم یا محصول کنونی بپردازد.  •
صورت مختصر در شکل  شوند که به مایز میها منجر به چهار وضعیت پایانی مت قطعیت این عدم

  اند.  توصیف شده 12ـ1
  
  

                                                                                                                         
1. Softfollower 
2. Softleader 
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  ورود رقیب جدید (محصول کنونی)

  خیر  بله  

  بله

  وضعیت پایانی آرام
قیمت محصول جدید تنها اندکی پیش از محصول 
کنونی است و مشتریان جدیدي را به بازار جلب 

واردان  کند. بازار در پاسخ به محصول جدید و تازه می
ي محصول قدیمی، مجدداً شروع به رشد  هحوز
صورت  کند. بخش کوچکی از مشتریان قدیمی به می

کنند. رقباي  سمت محصول جدید حرکت می فوري به
دنبال  ي محصولات قدیمی بهتر به جدید تنها با عرضه

ها و مشتریان قدیمی هستند. رقباي  گیري کانال هدف
هاي  دهند و برنامه ها را کاهش می قدیمی قیمت

ارتقاي جدید براي حفظ پایگاه مشتریان کنونی را آغاز 
سرعت محصولات خود را  به ها کنند. بسیاري از آن می

سازي  کردن شکاف آن با محصول جدید بهینهبراي پر
  کنند. می

  وضعیت پایانی جنگ جایگزین
تري نسبت به  قیمت بیش محصول جدید

محصول فعلی (قدیمی) دارد و چند 
کند. سهم بازار را به  میمتشري را جذب 

گیرد و رقباي قدیمی  آرامی در اختیار می
روند و  سمت جبران آن می سرعت به به

ي بهبود  بازاریابی گسترده، فروش و برنامه
ها و مشتریان  براي تقویت روابط با کانال

شود. رقباي قدیمی  کنونی انجام می
شروع به بازاریابی مستقیم در مقابل 

در مورد محصول جدید  کنند. یکدیگر می
آرامی   ها به شود. کانال شدت تبلیغ می به

  کنند. محصول جدید را معرفی می

ظهور محصول 
  با کارکرد بالاتر

  
  
  
  
  خیر

  وضعیت پایانی جنگ محلی
شود اما این رقابت میان  شدت تشدید می رقابت به

ی ي محصول فعلی وجود دارد. رشد اندک فعالان حوزه
ها  یک از شرکت دارد. زیرا هیچ در بازار کلی وجود

داراي مزیت کارکردي متمایز و بارز نیست، رقابت 
پیرامون تصویر، خدمت و روابط تجاري جریان دارد. 

ها نسبتاً یکسان هستند، اگرچه فشارهاي رقابتی  قیمت
به   آورند. فعالان این حوزه تر می ها را پایین آن

وجو جهت خلق نسل  هاي خود براي جست تلاش
  افزایند. جدید محصول می

  وضعیت پایانی مستمر
رقابت بین فعالان بر سر محصولات 
کنونی جریان دارد. هر رقیب از جایگاه 

ل دنبا کنونی خود نسبتاً راضی است و به
کسب دستاوردهاي کوچک از سهم بازار 
از طریق بازاریابی خاص، ارتقا و 

هاي فروش است. تمام رقبا شروع  فعالیت
ي چگونگی خلق  دن دربارهش به نگران

  کنند. نسل جدید محصول می

  هاي پایانی سناریوهاي رقابتی وضعیت .12ـ1شکل 
  

فالوور باید در ساختن هر سناریوي رقیب براي هر  سافت شناسایی مسایل راهبردي رقیب.
لیدر باید به  هایی بپردازد که سافت وضعیت پایانی، به شناسایی شماري از مسایل و پرسش

لیدر باید در هر  جا، چند مسأله و موضوع که شرکت سافت ها بپردازد. در این ایی و تحلیل آنشناس
  سازیم:  محیط رقابتی در نظر بگیرد را مطرح می
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  فرصت در دسترس کدام است؟  •
  وکار موجود کدامند؟ تهدیدهاي فراروي کسب •
  تهدیدهاي فراروي راهبردهاي آینده فرض یا برآوردشده کدامند؟ •
  ها استفاده کرد و/یا مانع از بروز تهدیدها شد؟  توان از این فرصت میچگونه  •

هاي راهبرد فراروي  فالوور با چالش ها موجب آشناسازي کارکنان سافت این مسایل و پرسش
هاي راهبرد را در بافتار سازمان خود در نظر  توان این چالش شوند. علاوه بر این، می لیدر می سافت

فالوور  لیدر در دسترس سافت هاي در دسترس سافت بی این امر که آیا فرصتگرفت. مثلاً، ارزیا
  نیز هستند یا خیر. 

توان براي هر وضعیت پایانی یک سناریو  می ي طرح پیرنگ سناریو: انتخاب راهبرد. توسعه
هاي راهبرد فراروي رقیب  چون چالش ي همتوان بر اساس موارد ساخت. داستان یا پیرنگ را می

بندي و توالی اقدامات  هاي در دسترس، اقدامات احتمالی، زمان ن فرصت یا تهدید، گزینهعنوا به
  ساخت. 

گونه که  شرح و بیان مسایل وضعیت پایانی آرام را در نظر بگیریم. هماناجازه دهید براي اهداف 
  .ذکر شد 12ـ1در شکل 

ک ورودي جدید به این عنوان ی در این وضعیت پایانی، یک محصول جدید با کارکرد بهتر، به
گیرد. مشتریان تنها  بخش محصول، معرفی شده است ولی سهم کمی از بازار را در اختیار می

اند. بخش تجارت و صنعت تنها به مرورهاي ترکیبی  شروع به آزمایش این محصول کرده
  موفقیت آن دانست.  انطباق با نیاز مشتري را دلیل عدم پرداخت و عدم

هاي  کار خواهد کرد؟ گام اولیه شناسایی گزینه رو شود، چه این بافت رقابتی روبه لیدر با اگر سافت
  احتمالی است که عبارتند از: 

  جنگیدن با محصول جدید با استفاده از محصول کنونی. •
  سازي کارکرد محصول کنونی و سپس رقابت رودررو با رقیب جدید.  حرکت سریع به سمت بهینه •
ي خود و حضور محصول در بازار در یک یا دو سال آینده که  تقویت بخش تحقیق و توسعه •

  داراي رقابت مستقیم با محصول جدید بازار است. 
سمت نسلی جدید در وراي  ي محصول به ي خود براي توسعه گیري از تحقیق و توسعه بهره •

  محصول جدید. 
رآمد نقدي برداري از جریان د ي این محصول از طریق بهره نشینی و خروج از حوزه عقب •

  پشتیبانی فنی و خدماتی.  سمت عدم محصول کنونی و حرکت تدریجی و آهسته به
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  ي قبلی.  ترکیب چند گزینه •
تري، دیدگاه  ر بستگی به معیارهاي مورداستفاده و، تا حد کملید ي انتخابی سافت ي گزینه ملاحظه

عنوان یک معیار مفید است:  هاوقات استفاده از پرسش زیر ب و دورنماي انتخابی دارد. مثلاً، گاهی
کاري  اگر رقیب خواهان کسب یا حفظ محصول غالب یا جایگاه رهبري خود در بازار باشد، چه

ها نباشد،  ها و انتخاب مانعی فراروي گزینه انجام خواهد داد؟ یک معیار دیگر این است: اگر منابع
هاي راهبرد  مت شناسایی گزینهس کار خواهد کرد؟ این معیار اغلب سناریوسازان را به رقیب چه

اوقات منجر به طرح  شوند. معیاري که گاهی کند که معمولاً مورد غفلت واقع می هدایت می
  شود این است:  ما می  هاي دشوار از شرکت پرسش

ي  کار خواهد کرد؟ ملاحظه اگر رقیب خواهان هر چه دشوارترساختن زندگی سازمان ما باشد، چه
یی سناریو بخشیدن به ما پیرامون منطق داستان یا پیرنگ نها ت به آگاهیمعیارهایی از این دس

  کند.  می کمک
هاي احتمالی و انتخابی رقیب باشد،  اگر هدف شما ساختن سناریویی با حداکثر شباهت به گزینه

  خصوص، درك مسایل زیر رقیب امري اساسی است:  آنگاه دانش رقیب شما بسیار حساس است. به
هاي وي و  انداز و مأموریت رقیب که تأثیر زیادي بر انتخاب قصد، چشم ر.اهداف فراگی •

 کند، دارند. هایی که رد می چنین گزینه هم
 ه بیانگر تعهد به تعقیب اهداف خاص است.ک تغییرات راهبرد اخیر. •
  که نشانگر ظرفیت تعقیب اهداف یا تغییرات راهبرد است. دسترسی به منابع. •
 توانایی ها دارد و بیانگر که موجود است یا سعی در توسعه و بسط آن .ها ها و ظرفیت قابلیت •

  باشد. خلق یا پیگیري راهبردهاي خاص می
احتمالی  یا رد ها، باورها، هنجارها و رفتارهاي محوري ـ که بیانگر حمایت ارزش فرهنگ. •

  ها است. ها و چگونگی اجراي آن کدام گزینه
وت صورت گرفت که براي حفظ جایگاه رهبري خود در لیدر، این قضا مورد شرکت سافتدر 

ي  ترین گزینه عبارت است از: توسعه بخش محصول هر کاري انجام خواهد داد. در نتیجه محتمل
  یک محصول جدید که رقیب معرفی جدید است. 

یک گزینه به معناي شناسایی چگونگی اجراي آن  وح و جزییات پیرنگ سناریو. انتخاببیان مشر
شود که آنچه که رقیب باید  در واقع، درك کامل جزییات گزینه تنها هنگامی کسب مینیست. 

صورت مشروح ذکر شود. در نتیجه، بیان مشروح داستان یا  براي انتخاب گزینه انجام دهد به
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پیرنگ آنچه که رقیب باید براي درك یک فرصت یا کنارزدن یک تهدید انجام دهد، بخش 
  در سناریوسازي است.  ي یادگیري بنیادین تجربه
ي رودررو با یک شرکت  لیدر براي توسعه و معرفی محصولی جدید براي مقابله شرکت سافت

  پرداخت:  وارد به بازار باید به وظایف اصلی زیر می تازه
  قلمرو و چالش تحقیق و توسعه. تعیین  •
  هاي خاص تحقیق و توسعه. شناسایی پروژه •
  ي محصولی جدید.  تحقیق و توسعه در حوزهگیري مجدد چند فعالیت کنونی  جهت •
  ها.  تخصیص منابع براي انجام این پروژه •
  ها.  پایش و مدیریت پروژه •
 یا دیگر منابع خارجی دانش مرتبط.  شناسایی شرکاي ائتلاف •
 ایجاد یک یا چند ائتلاف. •
 اي براي معرفی و آغاز تولید یک محصول.  ي برنامه توسعه •

کنیم، شناسایی این وظایف، ابزاري براي شرکت  بی مشاهده میهمانگونه که در بحث ارزیا
لیدر و ارزیابی توانایی اجراي این  منظور تنظیم حجم چالش فراروي شرکت سافت لیدر به سافت
  سازد.  ي راهبرد فراهم می گزینه
ح ي راهبرد، به معناي شر شناسایی عناصر اقدام موردنیاز براي اجراي این گزینه ها. منطق  بیان

لیدر نیست. در نتیجه باید این پرسش را مطرح ساخت: کدام  چرایی تعقیب آن توسط شرکت سافت
کنند؟  گیري راهبردي هدایت می لیدر آن را در این جهت نیروهاي داخلی یا خارجی شرکت سافت

ي  آیند. مدیران ارشد آن اغلب ذکر کرده بودند که این عرصه نظر مرتبط می چند نیروي داخلی به
افزار بازار شرکت قرار دارد. در  دنیاي نرم» منبع«ها براي تبدیل شدن به  حصول در مرکز تمایل آنم

ها تعهد نیرومندي به پیروز شدن در مقابل رقبایی که ممکن است وارد  رسد که آن نظر می نتیجه به
زایش رشد هاي طراحی، توسعه و خدمت آن جملگی با اف محصول شوند، ندارند. قابلیت ي این عرصه

وضوح به کسب پیروزي  هاي موردحمایت و واقعی آن به این محصول تنظیم و تعدیل شدند. ارزش
ي این محصول پرداختند. مثلاً، روابط کاري نزدیک آن با مشتریان مختلف بیانگر آن بود  در حوزه

مشتري ي ماهیت یادگیري از مشتریان و ترکیب تجربه و دانش  هنگامی که مدیران ارشد درباره
  گفتند، معنا داشت.  ي محصول سخن می داد توسعه عنوان درون به

گیري راهبردي پشتیبانی کردند. تصویر و  نظر رسید که چند نیروي خارجی از این جهت چنین به هم
وارد واگذار شود، به  که رهبري این محصول به یک نیروي تازه لیدر در صورتی شهرت شرکت سافت
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هاي توزیع و  چنین، موفقیت این محصول براي تقویت قدرت آن در کانال دید. هم شدت آسیب می
صرفه در بازاریابی، پخش آگهی و فروش اساسی بود. پیوند بین هرگونه  تأثیرگذاري بر اقتصادهاي به

وکار شرکت و سازمان  هاي کسب اي مقدماتی با تعیین حوزه شیوه سناریوي رقیب و سازمان شما به
شود. انجام این کار چند  ي رقیب است، برقرار می ایج ممکن و اقدامات برآوردشدهشما که ناشی از نت

عبارت دیگر،   سرعت توجه مدیران را به پیامدهاي بالقوه جلب کرد. به توان به مزیت دارد. می
ي  سمت تأثیرگذاري عظیم بر تصمیمات فعلی و/یا آینده سناریوي رقیب از یک فعالیت مناسب به

اصلاح و آزمایش  توانند محرکی براي کرد. اگر پیامدهاي مهم کشف شوند، میسازمان حرکت 
توان گفت که سناریو شروع به هدف داشتن و  ها باشند. به اجمال می سناریوها توسط نویسندگان آن

  کند.  ها می یافتن با افراد درگیر در توسعه و ساختن آن ارتباط
  فالوور کشف شد، عبارتند از:  سرعت براي شرکت سافت لی که بهمسای

یافت، در اصل  می  در خلق یک محصول جدید دستلیدر به موفقیت واقعی  اگر سافت •
  شد.  فالوور دور می تضمینی براي این مسأله بود که بخش محصول از محصول کنونی سافت

هاي آن  تلاش یافت، زار را دشوار میبا به ي محصول جدید لیدر ارایه حتا اگر شرکت سافت،  •
تري به  شد که در ادامه گرایش کم براي انجام این کار براي مشتریان پیشگام شناخته می

  ي بهتر آن داشتند.  فالوور یا حتا نسخه خرید محصول فعلی شرکت سافت
شدند، شرکت  لیدر در ساخت محصول جدید موفق می وارد و شرکت سافت اگر یک شرکت تازه •

ماندن در این بازار بود، قدرت انتخاب بسیاراندکی  که خواهان باقی فالوور، در صورتی افتس
  ي محصولی مشابه یا برتر انجام دهد.  اي براي توسعه داشت، اما باید تحقیقات گسترده

  
  ارزیابی سناریوهاي رقیب

اي از سناریوها است  یادگیري سناریویی، همانگونه که در فصل یک ذکر شد، فراتر از ساختن مجموعه
ها براي شرکت شما است.  بردن به پیامدهاي اقدام آن چنین شامل ارزیابی آن سناریوها براي پی و هم

  شوند.  طور مختصر در این بخش مطرح می ) مطرح شدند و به12ـ2چند گام این بخش (شکل 
  

  انسجام سناریو
هاي  سجام داخلی است؟ متأسفانه داستانیک آزمایش پایه براي هر سناریو وجود دارد: آیا داراي ان

اوقات،  انسجام هستند. گاهی اوقات حتا پس از اصلاح داراي عدم سناریوها در ابتدا و گاهی
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دقت مورد بررسی قرار گیرند. این امر  که سناریوها به ها آشکار نیستند مگر آن انسجام عدم
ورد اقدامات رقیب تحت شرایط خصوص هنگامی محتمل است که نویسندگان سناریوها به برآ به

پردازند (سناریوهاي وضعیت پایانی تطبیقی) یا  خاص رقابتی که تاکنون وجود نداشته است، می
شود که رقبا براي رسیدن به یک وضعیت پایانی خاص یا نوعی راهبرد  این پرسش مطرح می

  .افتد اگر) اتفاقی می کار باید بکنند (سناریوهاي نامحدود چه چه
  توان به موارد زیر اشاره کرد:  شوند می هایی که همواره پرسیده می ه پرسشاز جمل

  آیا اقدامات برآوردشده داراي توالی مناسب هستند؟  •
  باشند؟  ي دیگر اقدامات برآوردشده می زمینه کدام اقدامات، در صورتی که انجام شوند، پیش •
  د؟شون ها در میان اهداف برآوردشده ظاهر می انسجام کدام عدم •
  گردند؟  می  آیا اقدامات برآوردشده منجر به کسب اهداف برآوردشده •

که تمام تحقیقات مرتبط را انجام  تواند تا زمانی ي الکترونیک، نمی پیروالکترون، رقیب حوزه مثلاً،
توانند دست به  نداده است، محصولات جدیدي را معرفی کند. شرکاي ائتلاف پیروالکترون نمی

  سیدن به توافق و امضاي قراردادهاي ائتلاف بزنند. تحقیق مشترك تا ر
  

  ها باورپذیري منطق
دقت مورد چالش و آزمایش  به هاي زیرین سناریوهاي رقیب باید بنا به دلایل مختلف منطق

هاي غالب در سازمان خود  صورت ناخودآگاه منطق گیرند. ممکن است نویسندگان سناریوها بهقرار
کنند و  ي رقبا تحمیل کنند. مدیرانی که اعتراض می هاي کنونی و آیندههاي راهبرد را با ارزیابی

اغلب به خردمتعارف سازمان خود » منطقی نیستند«دارند اقدامات و اهداف رقیب  اظهار می
طور آشکار توان  چنین این خطر ذاتی وجود دارد که نویسندگان سناریوها به شوند. هم متوسل می

ي این  تخاذ ابتکارهاي جدید، نوآورانه و کارآفرین یا کنارزدن ارزش بالقوهي ا ي رقبا در حوزه بالقوه
  کم بگیرند.  راهبردها را دست

  هاي کلیدي موجود عبارتند از:  پرسش
  شوند؟  گیري راهبردي برآوردشده می شده منجر به ظهور جهت آیا نیروهاي پیشران فرض •
  کشانند؟  یب را به جهت مخالف میکنند، رق آیا نیروهاي پیشران با یکدیگر مقابله می •
اتفاقی براي  گیري متضادي بیابند، چه بروند یا جهت بین اگر شماري از نیروهاي پیشران از •

  افتد؟  گیري راهبردي برآوردشده می جهت
 اگر نتایج برآوردشده گردآوري شوند، رقیب چه جایگاهی خواهد داشت؟ •
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  انسجام و یکپارچگی

  برآوردشده داراي انسجام داخلی هستند؟ آیا اقدامات و رویدادهاي 
  کدام اقدامات و رویدادها در کدام توالی زمانی باید رخ دهند؟

  
  باورپذیري منطق

  کنند؟  ها پشتیبانی می کدام شواهد از منطق
  افتد؟  اتفاقی می در محیط رقابتی ممانعت از اجراي راهبرد، چه

  هاي مخالف کدامند؟ ترین منطق قوي
  

  ازارپویایی ب
  شود؟ تر می چگونه راهبرد برآوردشده منجر به تغییر در بازار گسترده

  پیامدهاي ورود و خروج رقبا کدامند؟
  شود؟ چگونه بر پویایی رقابت تأثیر گذاشته می

  
  پیامدهاي فراروي رقیب
  کند؟ راهبرد برآوردشده چه نتایجی را براي رقیب خلق می

  ند؟تواند راهبرد را اجرا ک آیا رقیب می
  کند؟ چگونه رقیب راهبرد را تقویت می

  
  ما  پیامدهاي کار براي سازمان

تر و سازمان ما  چگونه این راهبرد موجب تقویت درك ما از رقیب، بازار بزرگ
  شود؟ می

داد  عنوان درون چگونه این راهبرد برآوردشده، نتایج آن و پیامدها به
  کنند؟ توسعه و اجراي راهبرد ما عمل می

ها، منابع و  این راهبرد برآوردشده به تحلیل سازمان، فرض چگونه
  کند؟ هاي ما کمک می توانایی

  هاي کلیدي ها و پرسش ارزیابی سناریو/راهبرد رقیب: گام .12ـ2شکل 
  

بحث یا استدلال در هر منطقی را باید با دقت و حساسیت مورد ارزیابی قرار داد. مثلاً،  هر عنصر
دقت این بحث را در نظر بگیرید که آرزوهاي مدیران ارشد این  ر، بهلید در مورد شرکت سافت
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حل مدیریت ضروري  بخش تولید منجر به تعهد احساسی و راه» منبع«شرکت در تبدیل آن به 
شود. اگر رقیب پیش از این یک  براي خلق، توسعه و آغاز تولید محصول جدید ضروري می

تري  ید آن را آغاز نکرده بود، هدف آن از اعتبار کممحصول جدید و مهم را توسعه نداده یا تول
برخوردار بود. از این گذشته، اگر بر اساس، دیگر اهداف ذکرشده نیز عمل نشده بود، ادعاي 

داد. ممکن است نویسندگان سناریو به این قضاوت برسند که  شده اعتبار خود را از دست می مطرح
نیست. یک ابزار ضروري آزمایش » دقت کلمات بیواژگان و «آرزوي موردحمایت چیزي بیش از 

ترین بحث یا منطق مخالف و ممکن است. در  ي قوي باورپذیري هر منطق سناریویی، توسعه
ها براي پشتیبانی از دیدگاه و  اي از بحث ي مجموعه نتیجه، نویسندگان سناریو باید به توسعه

ایی توسعه و آغاز تولید یک محصول لیدر که فاقد هدف، انگیزه یا توان استدلال شرکت سافت
جدید و جهشی است، بپردازند. یادگیري گسترده و آموختن نکات بسیار پیرامون رقیب همواره در 

هاي مخالف  دهد. نویسندگان سناریو باید به بحث هاي رقیب رخ می ي بحث و بررسی منطق حوزه
هاي  بدون وجود شواهد یا دادهها را در نظر بگیرند؛ در نتیجه، بیان مطالب  گوش داده و آن

  دهد.  پشتیبان، موضوع موردنظر را بدون حفاظ قرار می
  

  پویایی بازار
ها را براي  توان شماري از آن شود، ولی می اغلب توجه کمی به سناریوهاي رقیب میاگرچه 

اي  هي بازار و راهبردهاي آن به یکدیگر مرتبط ساخت. مثلاً، مجموع ي برآوردهایی درباره توسعه
هاي الکترونیکی براي  پردازند که چگونه چند ناشر کتاب از رسانه از سناریوها به این موضوع می

 1اي کتاب از جمله بارنش و نوبل ها در رقابت با فروشندگان زنجیره بازاریابی، بهبود و توزیع کتاب
ه سال آینده، ها در س براي شرح ماهیت رقابت بین آن 2چون آمازون و فروشندگان اینترنتی هم

داد برآوردهاي شرایط رقابتی  عنوان درون کنند. به این شیوه، سناریوهاي رقیب به استفاده می
  کنند.  فراروي هر رقیبی خدمت می

لیدر، اگر محصول جدید آن ظرف هجده ماه وارد بازار شود، پویایی رقابتی  در مورد شرکت سافت
رضایت همان مشتریان رقابت خواهد بود.  ر کسبکند و بر س شدت تغییر می حداقل دو محصول به

جاي  فالوور به شامل شرکت سافت وارد همراه با محصول رقیب راهبردهاي بازاریابی بازیگران تازه
  اندیشد.  یک رقیب به دو رقیب می

  
                                                                                                                         
1. Barnes and Noble 
2. Amazon.com 
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  پیامدها و نتایج فراروي رقیب
است. حتا اگر رقیب اي کاملاً متفاوت  برآورد راهبرد رقیب یک مسأله است و اجراي آن مسأله

قادر به اجراي راهبرد باشد، ممکن است منجر به کسب نتایج مالی و بازاري موردقبول نباشد. در 
ي رقیب باید از منظر نتایج کار فراروي رقیب و چگونگی اجراي آن  نتیجه، هر راهبرد برآوردشده

  ارزیابی شود. 
یجی براي رقیب، از جمله جایگاه آن در هر راهبرد برآوردشده منجر به ظهور نتا نتایج راهبرد.

شود. البته، نتایج واقعی بستگی به راهبردهاي رقبا و دیگر  بازار، نتایج مالی و پیشرفت فناورانه می
هاي دولتی، تحولات فناورانه و تغییر سلایق  چون مداخله عوامل خارج از کنترل رقیب، هم

یافته، جدا کرد. با این  د را از شرایط رقابتی تحققتوان نتایج راهبر مشتریان دارند. در نتیجه، نمی
  توان راهبرد را ارزیابی کرد.  وجود، برآورد نتایج کار امري اساسی است، در غیر این صورت، نمی

وارد به دلیل اسم  لیدر در یک تقابل مستقیم با یک شرکت تازه مثلاً، ممکن است شرکت سافت
وارد، قادر به  ها نزد شرکت تازه ي خدمات و فقدان این سرمایه هاي بازاریابی و ارایه تجاري، قابلیت

دهد  خصوص هنگامی رخ می امر بهماه باشد. این  درصد سهم بازار ظرف شش  40تا  25کسب 
شده باشد. با این فرض که محصول جدید  وارد فاقد مطلوبیت اعلام که محصول شرکت تازه

آورد. جنگ  ر دستاوردهاي مالی بزرگی پدید میشود، این سهم بازا جایگزین محصول کنونی می
  گیرد.  شوند صورت می فالوور، که وارد بازار می واقعی در بازار، تنها با رقباي دیگر، از جمله سافت

چنین باید به این نکته بپردازد که آیا رقیب از نتایج کار راضی است یا خیر. یادگیري  ارزیابی هم
که آشکار شود یک راهبرد منسجم رقیب که کارآفرین و نوآور  دهد هنگامی رخ می  ملاحظه قابل

هاي توسعه و اجراي راهبرد  شود. مثلاً، هزینه قبول نمی رسد منجر به کسب نتایج قابل نظر می به
شوند. در موارد خاص، نتایج برآوردشده از سهم بازار،  قبول نمی ها و سودهاي قابل منجر به حاشیه

ي نخست یک محصول را  کننده شدن به تأمین ن بر بازار یا تبدیلیافت هدف رقیب در سیطره
  سازند.  برآورده نمی

ي این محصول  یافتن بر حوزه لیدر و هدف آن که اغلب اشاره به سیطره با توجه به فرهنگ سافت
درصد سهم 25یافتن به  لیدر ممکن است از دست اطمینان گفت که سافت اتوان ب دارد، تقریباً می

  هاي بعد است.  اضی باشد، اما خواهان رشد بالا در ماهبازار ر
یک عنصر حساس و مهم دیگر در ارزیابی نتایج، پرسش در مورد احتمال یا چگونگی  اجرا.

  هاي کلیدي معمول عبارتند از:  تقویت راهبرد برآوردشده و نتایج آن توسط رقیب است. پرسش
  ؟ت هستندآیا محصولات برآوردشده راهنماي نسل بعدي محصولا
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  یابد؟  هاي اقتصادي دست تواند به قلمرو یا سطح بالاتري از فعالیت آیا رقیب می •
  یابند؟  ها با محصولات دیگر توسعه می افزایی کدام هم •
  یابند؟  تر توسعه می هاي راهبرد بیش کدام توانمندي •

گرایش و  هاي موفق بعدي محصول، در مرکز تقویت راهبرد برآوردشده و گنجاندن آن در نسل
ي تولید این محصول قرار  منظور تبدیل شدن به بازیگر برتر در حوزه لیدر به تمایل شرکت سافت

ي تحقیق و توسعه و ایجاد ائتلاف با منابع دیگر  دارد. براي انجام این کار باید به تقویت حوزه
  است. هاي تولید محصول نیز رخ داده  دانش مرتبط ادامه داد و این امر در دیگر حوزه

  
  ها براي سازمان شما پیامدهاي آن

دنبال کمک به شناسایی  اند، به هاي ارزیابی که تاکنون مورد بحث و بررسی قرار گرفته گام
وضوح در هر بافت و  پیامدهاي تصمیم و اقدام براي سازمان شما هستند. اگرچه این پیامدها به

توان با  ـ ولی می راهبردهاي مختلف یعنی رقباي مختلف با محیطی براي رقیب متفاوت هستند ـ
  ها پرداخت. اي مفید به ارزیابی آن شیوه ي دانش، راهبرد و سازمان شرکت شما به ملاحظه
گیرندگان از شرایط فعلی و آینده را فراهم  سناریوهاي موفق امکان ارتقاي درك تصمیم دانش.

تر و  ها از رقبا، بازار بزرگ نطور خاص موجب تقویت درك آ آورند. سناریوهاي رقیب باید به می
  هاي خود شوند.  سازمان

ها، چرایی  ي آن هاي راهبرد آینده برآورد و ارزیابی راهبردهاي رقبا موجب ارتقاي درك ما از گزینه
ها و نتایج کار  هاي دیگر، چگونگی اجراي راهبردهاي آن انتخاب یک گزینه از میان گزینه

هاي راهبرد  ي از موارد، ناقص بودن دانش ما در مورد گزینهشود. سناریوهاي رقیب در بسیار می
دهند. در نتیجه،  در دسترس رقبا و چرایی انتخاب یک گزینه از میان موارد موجود را نشان می

ایم،  بینی نکرده دهند که ما پیش اي پاسخ می زنند یا به شیوه هنگامی که دست به انتخاب می
ت که هدف سناریوهاي رقیب، درك رقباي خاص توان گف میطور خلاصه  شویم. به زده می شگفت

  ها است.  ها در شرایط مختلف و برآورد تصمیمات آن هاي آن ها و انتخاب و در نتیجه تصور گزینه
ي بحث قبلی مشخص شد که سناریوهاي رقیب منجر به کسب  از این گذشته، در نتیجه

دنبال  لیدر به د. ما با دانستن این امر که سافتشون ي بازار نوظهور و بالقوه می هایی درباره بینش
وارد با تمام نیرو و توان خود است، قادر به برآورد تصویري کاملاً متفاوت از  تعقیب شرکت تازه

ماه آینده است. به بیان متفاوت، برآوردهاي راهبردهاي  18تا  12شرایط رقابتی آن محصول در 
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هاي ضمنی ما از اوضاع بازار در نقاط متمایز  یدن دیدگاهسمت بیان و به چالش کش رقیب، ما را به
  کنند.  در آینده هدایت می

یک مزیت و سود فرآیند سناریوسازي رقیب که اغلب موردغفلت قرار میگیرد، کمک به ما در 
ها و تعهد مدیریتی  توانیم از ارزیابی منابع، توانمندي درك و شناخت سازمان خود است. مثلاً، می

با یک یا   کنیم. در بعضی موارد، ما در مقایسه هاي خود استفاده می عنوان تراز توانمندي رقیب به
هاي خاص تحت مالکیت سازمان  ي کیفیت و کمیت سرمایه هاي خود درباره چند رقیب، قضاوت

فالوور در  دهیم. مثلاً، دیدگاه سافت هاي خاص را تغییر می ي ظرفیت خود یا گستره و توان بالقوه
یافته است. این  لیدر کاهش هاي خدمت و بازاریابی خود در تقابل با شرکت سافت د مهارتمور

  شود.  بندي سازمان ما می چگونگی رتبه» کنترل واقعیت«ها تبدیل به  قضاوت
طور مستقیم منجر به اخذ تصمیم و پرداختن به  علاوه بر این، ارزیابی دانش سازمان ما به

ي  فالوور با شماري از تصمیمات درباره حاضر شرکت سافت لاً، درحالشود. مث پیامدهاي اقدام می
ها چه باید  رو است. براي تقویت و ارتقاي این قابلیت هاي بازاریابی و خدمت خود روبه مهارت

لیدر  ها و در نتیجه رقابت مؤثرتر با سافت سازي آن ن به ترکیب و یکپارچهتوا کرد؟ چگونه می
لیدر هدایت  سمت محصولات موردنظر رقبا نسبت به شرکت سافت را بهها  پرداخت؟ یا باید آن

  کرد؟ 
داد مهم براي تعیین  وضوح یک درون همانگونه که پیش از این ذکر شد، ارزیابی دانش به راهبرد.

داد  ها تبدیل به درون ي رقبا، نتایج و پیامدهاي آن پیامدهاي راهبرد است. راهبردهاي برآوردشده
  شوند.  راهبرد شرکت ما می توسعه و اجراي

لیدر راهبرد برآوردشده  فالوور را در نظر بگیرید: اگر فرض شود که سافت هاي فراروي سافت گزینه
تر جایگزین محصول کنونی خواهد  را تعقیب خواهد کرد و این محصول ظرف دو سال یا بیش

  . ها پرداخت بی آنهاي راهبرد و ارزیا صورت فوري به شناسایی گزینه شد، آنگاه باید به
فالوور، این فرض پیشین است که راهبرد آن بر اساس  یک پیامد رادیکال فراروي شرکت سافت

لیدر و  شده و این امر امکان تعقیب آن در دو تا سه سال آینده توسط سافت محصول فعلی تدوین
د به فرآیند فالوور بای توان گفت که سافت سازد. به اختصار می سپس کنارگذاشتن را مطرح می

ي بازار و  هاي قبلی آن درباره راهبردسازي و ارزیابی از منظري کاملاً بدیع و جدید بنگرد. فرض
  قبول، وجود ندارند.  ي آغاز قابل عنوان نقطه خود، دیگر به

در صورتی که  تواند پیامدهاي فراروي راهبرد کنونی خود را ـ چنین می فالوور هم شرکت سافت
شکن جدید، رخ ندهد و  یک محصول خط»: استمرار«ي سناریو  صورت خاتمه شرایط رقابتی در
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یک رقیب موفق با محصولی که تا حد زیادي به محصول کنونی شباهت دارد وارد شود (شکل 
اي کاملاً متمایز از شرایط رقابتی است،  )ـ در نظر بگیرد. اگرچه این سناریو بیانگر مجموعه12ـ1

را در » آرام«ي شده در سناریو اي راهبرد شناساییه وضوح تمام گزینه به تواند فالوور می ولی سافت
، چگونگی دستیابی به سهم »استمرار«فالوور در سناریوي  نظر بگیرد. چالش راهبرد فراروي سافت

ساختن آن از دست رهبر مسلط و جایگاه آن در پیروزي در رقابت و جنگ  بازار و خارج
  تر است.  در دو سال بعد یا بیش ناپذیر نسل بعد محصول اجتناب

ي سناریوهاي مختلف مرتبط ساختن با یک رقیب خاص این امکان را به  ملاحظه
وجوي یک راهبرد پابرجا بپردازند. این امر یک راهبرد  دهد که به جست گیرندگان می تصمیم

ي محصول  فالوور، توسعه مطلوب، صرفنظر از راهبرد موردنظر رقیب، است. در مورد شرکت سافت
عنوان یک عنصر کلیدي هرگونه راهبرد پابرجاي احتمالی ظاهر شد. نوع تحقیق، صرفنظر از  به

  گستردگی و سرعت انجام آن به شرایط رقابتی موردانتظار بستگی داشت. 
اگرچه ممکن است یک راهبرد پابرجا وجود نداشته باشد، ولی ارزیابی سناریوهاي رقیب متمایز به 

در مورد نشانگرهایی که باید براي برآورد و تعقیب راهبردي که رقیب واقعاً به  گیرندگان تصمیم
  دهد.  پردازد، هشدار می آن می

روند. ملاحظات تغییر راهبرد  می دردست هم پیش پیامدهاي راهبرد و سازمان دست سازمان.
کلیدي هاي  شوند که چگونه ویژگی ي این امر می هایی درباره همواره منجر به طرح پرسش

  .ها و فرهنگ نیاز به تغییر دارند گیري، منابع، قابلیت چون ساختار، فرآیندهاي تصمیم سازمان هم
گیري سازمان خود ترکیب کنید. مثلاً، محتواي  باید سناریوهاي رقیب را در فرآیندهاي تصمیم

ازمان یا نظام ي فرآیند راهبردسازي س سناریوهاي رقیب داراي ارتباط مستقیم با تقریباً هر مرحله
ریزي،  ي فرآیند برنامه یافته در مراحل اولیه هاي توسعه ها بر فرض ریزي راهبردي است. آن برنامه
ي شرایط کلی  هایی که پیش از این درباره چنین فرض ي رقبا، بلکه هم تنها درباره هایی نه فرض

گذارند.  شده اثر می اساییها و تهدیدهاي شن ها بر فرصت گذارند. آن بازار و خود شرکت تأثیر می
لیدر ذکر  گذارند. همانگونه که در مورد شرکت سافت هاي راهبرد اثر می ها بر معیارهاي گزینه آن

هاي مطلوب یا  گیري سمت جهت ي رقیب، قادر به کشاندن سازمان به شد، حرکت راهبرد بالقوه
  نامطلوب است. 

یم و پنهانی پرداختن جدي به سناریوهاي همانگونه که پیش از این ذکر شد، یکی از منافع عظ
خصوص  گیرندگان یک ارجاع خارجی براي ارزیابی سازمان خود، به رقیب آن است که به تصمیم
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هاي اقدام بدیل براي  آید طرح دست می دادي که اغلب به دهد. برون هاي آن، می منابع و قابلیت
  هاي خاص است.  تقویت و توانمندسازي منابع و قابلیت

  
  سازي سناریوهاي رقیب دهی تا آماده ازمانس

ساخت و ارزیابی سناریوهاي رقیب نیاز به زمان، منابع و تعهد دارد. در نتیجه مهم است که 
ي  منظور ارتقاي نتایج تلاش در حوزه ي مرکزي به و مسأله سازمان شما به چند پرسش

  سناریوهاي رقیب بپردازد. 
  

  ند؟کدام افراد باید مشارکت داشته باش
ي سناریوهاي رقیب را نباید تنها به یک گروه یا واحد واگذار کرد. باید افراد از گروه یا با  توسعه

چون تحقیق و توسعه، بازاریابی، مالی، تولید، فروش و خدمات در فرآیند  هاي مختلف هم نقش
ها  : آنسناریوسازي و ارزیابی سناریوها در آن شرکت داشته باشند. دلیل آن بسیار ساده است

ي رقبا هستند و به انواع مختلف داده و منابع داده دسترسی دارند  هاي مختلف درباره داراي بینش
توانند به  سازند. از این گذشته، این افراد می ي رقبا مطرح می هاي مختلفی درباره و احتمالاً پرسش

ها  هاي آن هشده در سناریوهاي رقیب تا واحدهاي نقشی یا گرو آوري یادگیري مطلب جمع
  بپردازند. 

  
  شود؟ چه چیزي موجب هدایت تأثیرگذاري گروه سناریوسازي رقیب می

است وکار  گیري یک گروه خاص، روشی مفید براي حضور افراد از واحدهاي مختلف کسب شکل
ي  هاي خود بر حوزه منظور متمرکزساختن انرژي یکدیگر به اکه در حالت عادي ارتباط کمی ب

  ي رقبا دارند. گروه براي کسب بهترین نتایج باید به موارد زیر توجه کند:  هیادگیري دربار
  وارد.  ي بازیگران تازه مثلاً درك راهبردهاي بالقوه داشتن دستورکار شفاف. •
  مثلاً، سناریوسازي براي دو رقیب.  انجام وظایف خاص. •
  مشخصی آماده شوند. مثلاً، سناریوهاي مقدماتی باید تا تاریخ  خطوط زمانی. توافق بر سر •
  هدایت گروه از طریق فرآیند سناریوسازي و ارزیابی.  وجود یک رهبر. •

ي یادگیري سناریویی در شماري از واحدها و سطوح سازمان خدمت  ها به هدف مهم تجربه گروه
هاي  گیري گروهی متشکل از نمایندگان بخش شکل فالوور کنند. مثلاً، در مورد شرکت سافت می
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ـ به  ریزي راهبردي، مالی و بازاریابی حقیق، توسعه، مهندسی محصول، برنامهت مختلف ـ
لیدر و  اطمینان از این امر که هر گروه داراي درك مشترکی از راهبردهاي احتمالی سافت کسب

  کند.  ها است، کمک می پیامدهاي آن
  

  آیا گروه باید به کارشناسان خارجی دسترسی داشته باشد؟
مهم است که گروه سناریو رقیب، حداقل به افراد مطلع در خارج از سازمان این نکته همواره 

کنندگان، کارشناسان فناوري،  ها، تأمین دسترسی داشته باشد. این افراد عبارتند از: مشتریان، کانال
ي  مشاوران مدیریت و دیگران که با رقباي هدف تماس و تعامل دارند. اگر سازمان شما تجربه

شود و  شود که از یک مشاور خارجی استفاده می ي سناریوسازي دارد، توصیه می هاندکی در زمین
ي  جستن از بسیاري از خطاهاي متداول در ساخت سناریوهاي اولیه یک دلیل این کار اجتناب

  شرکت است. 
  

خاص ارتباط داشته  يآیا سناریوها باید به مسایل/تصمیمات راهبرد
  باشند؟ 

اریوهاي رقیب در پاسخ به یک راهبرد خاص یا تصمیم کنونی یا بالقوه در اغلب موارد، ساختن سن
اي از سناریوها را در ارتباط با  فالوور مجموعه امري مطلوب و مناسب است. مثلاً، شرکت سافت

لیدر  توان رهبري یک محصول خاص را از دستان سافت یک راهبرد خاص توسعه داد: چگونه می
 دي سناریوهاي نامحدود یا محدو مسایل، بافتاري را براي توسعهها یا  خارج ساخت. این تصمیم

  سازند.  فراهم می» افتد اگر چه اتفاقی می«
  

  آیا سناریوهاي باز رقیب مفید هستند؟ 
آیا مفید خواهد بود که در ابتدا به ساختن سناریوهاي رقیب و در ادامه تعیین مسایل راهبرد یا 

ي آغاز مسایل یا تصمیمات سازمان  ا بپردازیم. آنگاه، نقطههاي موردنظر براي سازمان شم تصمیم
توان از هر دو  شما نیست، بلکه راهبردهایی است که یک یا چند رقیب تعقیب خواهند کرد. می

  براي این هدف استفاده کرد. » افتد اگر چه اتفاقی می«نوع سناریوي 
ر آزاداندیش و طرح پرسش تر تفک مزیت رویکرد باز آن است که معمولاً موجب القاي بیش

شود.  انگیز براي سازمان شما می اوقات پیامدهاي تصمیم و راهبرد شگفت ي رقبا و گاهی درباره
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بخشیدن به شمار زیادي از  خصوص هنگامی مطلوب است که هدف سناریوها انگیزه این امر به
ها و چگونگی تکامل یک  ي اقدامات رقبا و چرایی آن درباره افراد براي تفکر بازتر و انتقادي ـ

گیري صنعت  تر و آنچه که سازمان شما براي تأثیرگذاري بر اقدامات رقبا و جهت صنعت گسترده
  ـ باشد.  انجام خواهد داد

  
  گرفت؟ کدام رقبا را باید هدف

پاسخ دادن به این پرسش کلی آسان نیست. سناریوسازي براي تمام رقبا هرگز معنا ندارد و 
چون رقباي کوچک و  هاي رقیب هم ختن براي یک نماینده از طبقات یا گروهچنین سناریوسا هم

بازار، داخلی و خارجی، خطوط محصول گسترده و محدود و پوشش جغرافیایی وسیع و محدود 
معنا است. باید دلیل خاصی براي سناریوسازي براي هر رقیب وجود داشته باشد. در نتیجه،  بی

ي هر گروه سناریوسازي آن است که باید به کدام رقابت پرداخت. ناپذیر برا ي اجتناب یک مسأله
  کنند: هاي زیر به این موضوع کمک می پرسش

) مشتریان، کانال ترین منبع یادگیري درباره کدام رقبا بزرگ • کنندگان، و  ها، عرضه ي (مثلاً
  ي رقابت براي سازمان شما هستند؟ پویایی آینده

  پذیرند؟  از راهبردها و اقدامات شرکت شما تأثیر منفی میکدام رقبا احتمالاً بیش از همه  •
  کدام رقبا احتمالاً بیش از همه به ابتکارهاي راهبردي جدید و عمده خواهند پرداخت؟ •
 اند؟ انگیز را نشان داده کدام رقبا گرایش به مشارکت در اقدامات راهبردي شگفت •
  

  گیري نتیجه
ي  تحقیق درباره هاي متمایز اما مرتبط روشدو رویکرد سناریوسازي رقیب در این فصل، 
کنند. سناریوهاي رقیب، صرفنظر از چگونگی  راهبردهاي در دسترس یک رقیب را ارایه می

هایی از این که  آورند و نشانه هاي راهبرد باورپذیر رقبا فراهم می ها، درکی از گزینه ساختن آن
ها براي بیان انواع  توان از آن کنند. می ه میارای آن »ییچرا«ها باید انتخاب شوند و  کدام گزینه

ها و معانی ضمنی و پیامدها و کمک به درك راهبردهاي بدیل انتخابی رقیب و  مختلف بینش
ي متنوعی از محصولات جدید  ها داده آنچه که باید در هر مورد بدیل انجام داد، استفاده کرد. آن

تر را ارایه  تر و بزرگ ریوهاي صنعت گستردههاي رقابت براي ساختن سنا احتمالی رقبا و روش
چنین به شناسایی  ها هم است که آن  ي این سناریوهاي رقیب آن کنند. یک مزیت عمده می
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هاي  گویی یا پیشگیري از حرکت پاسخ ي حوزه تواند در راهبردهاي ممکن که سازمان شما می
  پردازند. می ها استفاده کند، از آن ي رقبا راهبردي بالقوه
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ترین تصمیماتی هستند که یک شرکت باید اتخاذ کند.  مرتبط با فناوري از جمله مهم تصمیمات
هاي خدمت براي کسب مزیت  فرد یا قابلیت ي منحصربه هاي پیشرفته گذاري در فناوري سرمایه

ها درك و مشارکت کامل  رقابتی، تصمیماتی راهبردي هستند که بهترین کار براي اخذ آن
  مدیریت ارشد است. 

. هستندي ممکن  هاي فناوري خوب، موارد بالقوه براي موفقیت در انواع بازارهاي آینده انتخاب
ي ممکن  د جایگاه رقابتی شرکت براي رسیدن به تنها یک آیندهرهاي بد قماري در مو انتخاب

پذیري کشیده  سمت عدم رقابت بهظاهر نشود، کار » اي نقطه نگري تک پیش«است. اگر آن 
هاي بهتر پیرامون فناوري از طریق  ریزي سناریویی به مدیریت در اخذ تصمیم شود. برنامه می

سازي یک بازار پویا، آشوبناك و  هاي فراروي آماده ها و ریسک فرصت ـ ها  درك بهتر گزینه
  کند.  ـ کمک می غیرقطعی آینده

*****  
ي رشد  فرد بودن توان بالقوه به ارزیابی فناوري از منظر منحصربه گروهی از کارشناسان فنی که

ي حساس را  هاي بازاریابی آینده پردازند، احتمالاً فرصت کارایی یا در مقابل رقابت کنونی آن می
خصوص موارد غیرسنتی، ناکام  هاي بالقوه مهم، به ي ریسک دهند و در مشاهده از دست می

طور مشروح به دانش یک فناوري نوآیند پرداخته یا  دهندگان به وسعهکه ت مانند. به دلیل آن می
اند، این امر به معناي تضمین موفقیت بازار نیست. در مقابل،  یک محصول برتر را توسعه داده

کار گرفته شود، این امر منجر به  صورت ماهرانه به ریزي فناوري سناریوبنیاد به هنگامی که برنامه
                                                                                                                         
1. Charles W.Thomas 

 
  وريهاي فنا گذاري ریزي سناریوبنیاد براي سرمایه برنامه

  1چارلز دبلیو.توماسنویسنده: 
 

۱۳ 
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توانند به  اوري با ارزیابی وسیع نیاز بازار آینده خواهد شد. سناریوها میترکیب دانش کامل فن
  ها نیاز خواهند داشت، کمک کنند. ي فناوري به آن مدیران در ارزیابی آنچه که مشتریان آینده

هاي مرتبط با فناوري  گیري بخش دوم این فصل به کاربردهاي مختلف سناریوها در تصمیم
چهار موردکاوي به نمایش درآمده است. اما قبل از نگاه کردن به  صورت ارتباط دارد که به

ي سناریوهاي  ریزي سناریویی و چگونگی توسعه ي برنامه کاربردها، باید چند قانون پایه درباره
چون تمام ابزارهاي خوب  گیري هستند و هم فناوري را مطرح کنیم. سناریوها ابزارهاي تصمیم

  کار گرفته شوند.  ار مناسب بهصورت صحیح و براي ک باید به
  

  گیري پیرامون فناوري سناریوسازي براي تصمیم
سناریوها نخست با پرداختن گسترده به شناسایی بسیاري از مسایل بالقوه، روندها و عوامل محیط 

یابند. این  وکار شما اثر بگذارند، توسعه می توانند بر کسب ـ که می ، حال و آینده گذشته وکار ـ کسب
وکار  نامند و هدف شما اکتشاف راهبرد کسب می وکار هاي کسب پیشرانایل و روندها را مس

فکري را  ن گذاري فناوري است و شما نباید این تحقیق اولیه و طوفا شرکت یا راهبرد سرمایه
ي تمام نفوذها در  ریزي شما، ملاحظه محدود سازید. صرفنظر از حجم محدود بودن هدف برنامه

  اولیه بسیارمهم است. ي این مرحله
نیفتید. » بد«هاي  توجهی به پیشران و بی» خوب«هاي  وجوي پیشران ي جست به دام و تله

ها مهم هستند  دانید که کدام پیشران ، شما نمی وکار آینده هاي کسب در محیط و بافتار محیط
آوري  ه را جمعپوشی کرد، در نتیجه، تمام تأثیرهاي مهم بالقو توان از کدام موارد چشم و می

جهانی یا توان و قدرت سازمان   چون جنگ مند هم توانند مسایلی نظام ها می کنید. آن می
هاي آموزش کارکنان یا  تر مثلاً، برنامه تجارت جهانی باشند؛ ممکن است مسایلی نزدیک

توانند مسایلی باشند که شما بر  ها می ي منافع و مزایایی شرکت شما باشند. پیشران بسته
 يگذاري شما در فناوري) یا موارد ي قانونی یا سطح سرمایه ها نفوذ دارید (لایحه روي آن

هاي مستمرهاي  ها نفوذ ندارید (بدهی ملی آمریکا یا سطح مسوولیت آن  باشند که شما بر
  نشده در فرانسه). تأمین

هش هنگامی که شما فهرستی گسترده از تأثیرهاي مهم را تدوین کردید، گام بعدي کا
وکار  هاي کسب بندي پیشران مند و قوي براي طبقه ي ارزیابی شما و طرح تحلیل نظام گستره

مورد) در  200تا  150ها (معمولاً  بندي و ترکیب تمام پیشران است. این امر شامل خوشه
کنند. این  ریزي تصمیم را تعریف می مسایل سطح کلان است که محیط کلی برنامه
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شوند، یعنی  ریزي شما می هاي بنیادین برنامه دیل به فرضهاي سطح کلان تب خوشه
هاي سطح  سازید. این فرض ها سناریوهاي خود را می هاي پایه که شما بر اساس آن فرض

کنند.  ریزي سناریویی را تعریف می ها مرزهاي (ابعاد) فضاي برنامه نامند. آن می ابعادکلان را 
هستند، ابعاد داراي قوانین » داشتن و کنارگذاشتندربر«ها فاقد قوانین  که پیشران درحالی

  بسیار خاص هستند:
  شوند. ها در سطح کلان تعریف می آن •
  ها غیرقطعی است.  ي آن آینده» وضعیت« •
  ها ندارد.  ها عواملی هستند که سازمان شما کنترلی بر آن آن •

در بخشی از  تصور کنید.» فضاي آینده«براي درك بهتر این فرآیند، تصویري از مکعب در 
ریزي شما را  این مکعب فضاي برنامه ابعادي شرکت شما قرار دارد.  داخل این مکعب، آینده

مکعب تمام مسایل  یافتن از این امر است که ي نخست، اطمینان کند. وظیفه تعریف می
وکار شما را دربردارد. هر مطلبی که شما، همکارانتان و کارشناسان خارج از  مرتبط با کسب

هاي  ها پیشران این مکعب وجود داشته باشد، آن» داخل«پندارند باید در  ت مهم میشرک
کنید، به توصیف مرزهاي آن مکعب یا  که ابعاد را تعریف می وکار هستند. هنگامی کسب

ریزي را  ي محیط برنامه پردازید. شما با تعریف ابعاد، شرایط محدوده ریزي می فضاي برنامه
ریزي خود را از داخل آن مکعب انتخاب  م، شما سناریوهاي برنامهکنید. سرانجا مشخص می
  خواهید کرد. 

  
  اي از یک پیمانکار دفاعی نمونه

وکار را مطرح ساخت. مثلاً،  پیشران کسب 200تا  125ریزي سناریویی بین  گروه مدیریت برنامه
هاي  تند: ائتلافریزي پیمانکار دفاعی شامل مواردي از این دست هس هاي گروه برنامه پیشران

هاي موجود،  هاي قومی در اروپا، انواع سلاح پذیري اقتصادي، تنش دفاعی جهانی، رقابت
وکار محلی و ایالتی، انواع جنگ، قدرت  هاي مالیاتی و کسب هاي اقتصادي ژاپن، مشوق سیاست

منابع  هاي مهندسی، تروریسم، آموختگان حوزه اقتصادي آمریکا، تجارت آزاد جهانی، شمار دانش
ها، بسامد و شمار  شدن صنعت، سیاست خارجی انزواگرا، محل بروز درگیري بروز جنگ، جهانی

  دور.  ها، تحولات ارتباطات راه درگیري
وکار  هاي کسب بندي پیشران ریزي ناشی از خوشه ابعاد برگزیده به تعریف محیط برنامه

ها و بسامد و  گ، محل بروز درگیريبندي چند پیشران فوق (انواع جن پردازند. مثلاً، خوشه می
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است.  ثباتی سیاسی جهان سطح بیها) بیانگر آن است که یک بعد ممکن،  شمار درگیري
شود (مثلاً، قدرت و توان اقتصاد آمریکا)، اما  اوقات یک پیشران تبدیل به یک بعد می گاهی

بعد از حرکت در فرآیند  تر موارد، مدیران ابعاد مناسب را دهد. در بیش ندرت رخ می این امر به
وکار اولیه  هاي کسب ي بزرگی از پیشران سازي مجموعه بندي، ترکیب، ادغام و یکپارچه طبقه

وکار و  کنند. هدف، انتخاب ابعادي است که مسایل کسب در ابعاد سطح کلان انتخاب می
یب تفکر هایی نشان دهند که خردمتعارف را دربرگرفته و به ترغ شیوه بازار آینده را به 

هایی معنادار براي مدیران  وکار را به شیوه نوآورانه بپردازند و با این وجود محیط کسب
  عملیاتی نشان دهند. 

چنین نیاز به کار  باشد و هم انتخاب ابعاد امري دشوار است که نیمی از آن علم و نیم دیگر هنر می
انکار دفاعی، مدیران شرکت با گروهی خوب بین مدیران خط و گروه سناریو دارد. در مورد پیم

هاي داخلی و خارجی و  مصاحبه شده از طریق تحقیق، وکار کسب پیشران کسب 175معرفی حدود 
ها کار خود را آغاز  فکري پایانی به هدف بررسی و روابط بین پیشران اندیشی و طوفان ي هم جلسه

ها در ابعاد سطح کلان  پیشران  بندي اي اغلب به کمک بزرگی به خوشه کردند. چنین جلسه
هاي تولیدي چهار بعد براي تعیین شرایط  بندي و تحلیل پیشران کند. در این مورد، از خوشه می

صورت معنادار براي منافع راهبردي  وکار آینده به هاي کسب محدوده و تعریف تنوع محیط
  وکار شرکت استفاده شد: کسب

  سطح مشارکت جهانی آمریکا. •
  ثباتی جهان. سطح بی •
  قدرت نظامی مخالف (فراروي آمریکا) •
  نشاط اقتصادي آمریکا. •

را خلق کنند تا بتوان بر » فضاي سناریو«شوند تا  سپس این ابعاد در یک ماتریس ظاهر می
ترین شمار ممکن سناریوها  ي بعدي انتخاب کم اساس این فضا، سناریوها را انتخاب کرد. وظیفه

ها است که باید بررسی شوند  اي از تهدیدها و فرصت منهریزي و پرداختن به دا از فضاي برنامه
اي از  اندیشیدن به دامنه منظور ه). سناریوها براي انعکاس نیاز یک شرکت دفاعی ب13ـ1(جدول 
هاي آن به  شوند و محصولات و فناوري وکار انتخاب می هاي کسب ها و محدودیت فرصت

، در 1988ي شرکت دفاعی، حدود  ازند. این پروژهپرد وکار آینده می هاي کسب اي از مجموعه دامنه
گذاري فناوري  ي سرمایه هاي راهبرد حساس و بلندمدت درباره اصل تلاشی براي اخذ تصمیم

ي  کننده ي ابعاد تعریف است. با این حال، فناوري با وجود اهمیت آن در این مطالعه، در زمره
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ي ضعیف براي  کننده ک بعد (یا فرض) تعریفریزي قرار نداشت. معمولاً، فناوري ی فضاي برنامه
گیرند. در اغلب  هاي مرتبط با فناوري مورداستفاده قرار می سناریوهایی است که براي تصمیم

پردازند و  بنیاد به مفاهیم فناوري می هاي فناوري فرض سخت است. شرکت بر این پیش موارد غلبه
ند. اما استفاده از اصطلاحات فناوري براي ي فناوري هست در مجموع، خواهان اخذ تصمیم درباره

  تواند موجب بروز مشکلات جدي شود. سناریوهاـ می ریزي ـ تعریف برنامه
ي این مسأله است. ابهام نخست آن بود، چگونه  دهنده هاي فراروي پیمانکار دفاعی نشان تصمیم

هاي فناوري  ضعیتتوان براي درك و بعد فناوري را تعریف کنیم؟ از کدام بیان سطح کلان می
» فناوري پایین«و » فناوري بالا«عنوان  آینده استفاده کرد؟ در ابتدا، مدیران به تعریف چند دنیا با

رشد فناوري «و » رشد فناوري بالا و پیشرفته«تر،  بینانه صورت واقع پرداختند. در ادامه، و شاید به
چرا ما باید «ابعاد از خود پرسیدند،  ها با اندیشیدن پیرامون پیامدهاي آن مطرح شد. آن» پایین

و » هایی مشابه یا در فضایی مشابه توسعه یابند؟ شیوه  ها به انتظار داشته باشیم که تمام فناوري
ها هستیم،  هاي رقیب که ما خواهان آزمایش آن اي براي رشد متفاوت فناوري آیا توان بالقوه«

ریزي شما  هاي برنامه ب محدودسازي گزینهیافتن یک بعد فناوري مطلوب که موج» وجود دارد؟
  نشود کاملاً دشوار و سخت است. 

ـ  هاي فناوري بالقوه گذاري سرمایه ریزي (و منطقی) هنگام بررسی موضوع ـ یک ابهام جدي برنامه
شود. سرانجام، مدیران پیمانکار  ریزي مشخص می ي محیط برنامه کننده عنوان فرض تعریف به

عنوان یک عامل ناشناخته داراي اهمیت زیادي براي  رسیدند که فناوري به دفاعی به این نتیجه
  ریزي بود. ي آغاز کار برنامه هاي احتمالی غیرموجه درباره تصور فرض

  
  )1( 2005ـ2010فضاي سناریو: بازار دفاعی جهان آینده  .13ـ1جدول 

  )2(اسم
  سطح مشارکت جهانی

  )3( آمریکا
  پایین                 بالا  

  قدرت نظامی
  )4( مخالف

  غیرمتمرکز     متمرکز  

 سرزندگی اقتصادي
  آمریکا

  ضعیف             پرشور

 سطح مشارکت
  جهانی

  پایین        بالا
. بازار تحـت  1

    *   *   *    *  رهبري آمریکا

2.  *   *   *     *  
. مالکیـــــت 3

    * *     *   *  خطرناك

4.  *   *     *   *  
. بازارهــــاي 5

    *   * *     *  اي منطقه
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. صـــــلح و  6
  *     * *     *  ثبات

هاي  اولویت. 7
    *  *  *     *  سردرگم

8.  *     *  *    *  
9.    *  *    *    *    

10.    * *   *      *  
11.    * *     *  *    
12.    * *     *    *  
13.    *   * *    *    
. رویـــــاي 14

  *      * *   *    انزواگرایی

15.    *   *     *    
16.    *   *       *  

سال است. این افق  15تا  10هاي تسلیحاتی در صنایع دفاعی بین  سعه سامانهي تحقیق و تو متوسط چرخه .1
 انتخاب شد. » تولید در حال «ي محصولات کنونی  ریزي براي تحلیل فراتر از ملاحظه برنامه

ها و  ي باورپذیر فرصت ها براي نمایش دامنه شوند. آن شده براي تحلیل انتخاب می گذاري دنیاهاي نام .2
 شوند.  فرارو انتخاب می هاي محدودیت

 شامل مشارکت نظامی، اقتصادي و دیپلماتیک. .3
تر به تهدیدهاي مختلف  طور کلی است یا به متمرکزي آمریکا  قدرت نظامی این دنیا بر مقابله با سیطره آیا .4

 پردازد؟ اي می محلی و منطقه
  

وکار  کسب گویی شرکت یا خلق محیط هاي پاسخ ترین روش اغلب یکی از نویدبخشفناوري 
هاي قوي و پابرجاي مناسب در  ریزان باید به سناریوسازي براي انتخاب فناوري آینده است. برنامه

  ي فناوري را محدود سازند.  ها بپردازند. سناریوها نباید تخیل خود درباره اي از آینده دامنه
توانند  زند که میسا وکار را براي مدیران فراهم می هاي باورپذیر و فرضی کسب سناریوها محیط

توانند  ها بپردازند. سناریوها چگونه می اي از فناوري به آزمایش و بررسی کارآمدي دامنه
هاي فناوري را تعریف کنند اگر فناوري خود بخشی از تعریف  گذاري هاي موجود در سرمایه فرصت

ي نیروهاي  دربارهکنند، نباشد؟ نخست، سناریوها باید جزییات غنی  اي که توصیف می دنیاي آینده
کنند و در نتیجه کار بر سناریو بتواند تصمیم بگیرد   وکار ارایه هاي فردي و کسب پیشران تصمیم

هاي  ي اولویت ي جزییات درباره ها شکوفا خواهند شد. مثلاً، سناریوها باید به ارایه که کدام فناوري
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ریان شما بپردازند. سناریوهاي وکار زندگی مشتریان و، در مواقع موردنظر، مشتریانِ مشت کسب
هاي  پردازند و اغلب محیط سازي جزییات غنی و پیچیده می داراي طراحی مناسب به شبیه

سازند و این پرسش را  وکار سردرگم می براي مدیران داراي تخصص و دانش کسب وکار را کسب
  ها در اینجا کارایی دارند؟  کدام محصولات و فناوري«کنند:  مطرح می

ي  گذاري بلندمدت در حوزه رحال، هدف سناریوها کمک به اخذ تصمیم پیرامون سرمایهه به
ي کنونی تحقیق  ریزي باید فراتر از چرخه فناوري که نیاز به الزامات خاص دارد، است. افق برنامه

هاي کنونی و  هاي ناشی از فناوري هاي مرتبط با فناوري از سوگیري و توسعه به جداسازي تصمیم
گیري پیرامون  هاي سناریو باید حاوي اطلاعات خاص موردنیاز براي تصمیم بپردازد. محیط موجود

  فناوري باشند. 
ي مشترك وجود  اگرچه نیازهاي اطلاعاتی هر صنعت با صنعت دیگر متفاوت است ولی چند رشته

گذاري،  یهي سرما ي سرمایه هزینه باید در هر سناریو به شرایط منابع سرمایه در دسترس ـدارند. 
  ـ پرداخت.  هاي مالی و پولی دولت و تورم، سیاست  هاي بهره وضعیت نرخ

گذارند بلکه قوانین  قانونی ـ نه صرفاً مواردي که بر فناوري تأثیر مستقیم می لروندهاي مسای
نیز باید  (OSHA)یا دفتر ایمنی و مدیریت بهداشت  (EPA)زیست  آژانس حفاظت از محیط

هاي فنی و  د. اگر افق زمانی اندکی دور باشد، باید به روندهاي دانشگاهنه باشخوبی مستند شد به
  هاي جدید توجه کرد.  ي کلی اجتماعی براي معرفی فناوري تغییرات مجموعه

گیري پیرامون فناوري و  هاي تصمیم گروه سناریوسازي نباید صرفاً به تنظیم فهرست پیشران
ها و روابط  د. سناریوها باید منطق تحلیل کامل آن پیشرانها در سناریوها بسنده کن گنجاندن آن

  تنها باید سطح دسترسی به سرمایه در هر سه سناریو ارزیابی شود:  ها را ارایه کنند. مثلاً، نه بین آن
  در دسترس اما بسیار گران •
  هاي دولت تحت کنترل شدید اولویت •
  جاري در بازارهاي نوظهور.  ولی ،اما غیر موجود در کشورهاي صنعتی پیشرفته ،تمام موارد •

صورت منطقی بررسی  هاي کلیدي نیز باید به بین سرمایه و دیگر پیشران چنین، روابط بلکه هم
وکار باشند بسیار حساس  که سناریوها انعکاس منطقی مسایل واقعی کسب  شود. این امر براي آن

  و مهم است. 
خردمتعارف سازمان استفاده کرد. سناریوها  سرانجام، باید از سناریوها براي به چالش کشیدن

دهد که  ها را مورد پرسش قرار نمی که یک شرکت هرگز آن ها است فرصتی براي آزمایش فرض
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ها براي ورود  گذاري موردنیاز در زیرساخت حجم سرمایه«توان به این مورد اشاره کرد:  از جمله می
  »رقباي جدید است. به صنعت آنقدر عظیم است که مانع مؤثري براي ورود

ریزي سازمانی خاص خود  اي از سناریوها را براي نیازهاي برنامه فرض کنید که شما مجموعه
ها  هاي فرارو که باید در مورد آن اي از تهدیدها و فرصت اید. این سناریوها دامنه توسعه داده

هاي  وکار و اولویت طور کامل به ارزیابی محیط کسب کنند و به ریزي کنید را ارایه می برنامه
ریزي شرکت  بر این، فرض کنید که سناریوها در ابتدا براي برنامهپردازند. علاوه  مشتریان شما می

ي محوري راهبردهاي  ها براي ابداع مجموعه یافتند و این شرکت پیش از این از آن  توسعه
ي آغاز مطلوب براي  قطهکند. این یک ن ها استفاده می اي از آینده پذیر کارآمد در دامنه انعطاف

هاي شرکت  ها با هماهنگی اولویت گیري در مورد فناوري ریزي فناوري است، زیرا تصمیم برنامه
  صورت خواهد گرفت. 

  هاي فناوري را از این سناریوها کسب کرد؟ توان این بینش اکنون چه باید کرد؟ چگونه می
ریزي فناوري مشارکت  یند برنامهگام بعدي انتخاب مدیرانی است که در فرآ انتخاب ردیف.

توانند به این تلاش متمرکزتر بپیوندند.  ریزي شرکت می خواهند داشت. رهبران مؤثر فرآیند برنامه
ریزي فناوري سناریوبنیاد با حضور اعضاي بخش علم و فناوري، بازاریابان،  هاي برنامه ش اکثر تلا

اوقات نمایندگان بخش مالی انجام  هیوکار، کارکنان بخش تولید و گا دهندگان کسب توسعه
کند که خلق » زندگی«هایی  خواهند شد. از این گروه خواسته خواهد شد که بیاموزد که در آینده

ها تحلیل و ارزیابی محصولات جدیدي است که مشتریان آینده در هر  ي آن کرده است. وظیفه
زهاي مشتریان منطبق باشند و ها با نیا ها را تقاضا خواهند کرد. سپس باید آن سناریو آن

  هاي مطلوب ارایه گردند.  ي شرکت با فناوري ي آینده محصولات بالقوه
  

  دو روش انتخاب یک دنیا
ریزي به  هاي برنامه دو رویکرد متمایز براي این کار وجود دارد. در هر دو رویکرد، گروه

د تقاضاي مشتریان در هر شوند و به تحقیق و بررسی محصولات مور تقسیم می» هاي دنیا گروه«
] 1» [انتخاب ـ یک ـ دنیا«این فرآیند را  1»فیوچرز گروپ«پردازند. ما در  سناریوي مستقل می

کنند » انتخاب«خواهیم که یک دنیاي سناریویی را  هاي دنیا می نامیم زیرا از هر یک از گروه می
  دهد.  که واقعاً رخ می و فرض کنند که این تنها دنیایی است

                                                                                                                         
1. Futures Group 
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در رویکرد نخست، تمام محصولات تمام سناریوها از منظر پیوندهاي فناوري  ندهاي فناوري.پیو
ي محصولات  هاي موردنیاز براي توسعه ارزیابی شدند. هدف کار شناسایی هسته و محور فناوري

چنین بیش از  ترین رویکرد است و هم ظاهرشده از تمام سناریوها است. مطمئناً این رویکرد جامع
گذارد  گرایان نمی دیگر به منابع نیاز دارد. متأسفانه، این رویکرد درك واضحی در اختیار فن موارد

گیرند. فهرست  ها قبل از اخذ تصمیم در مورد انتخاب محصول تصمیم می که چگونه همکاران آن
است و بدتر از این که، این رویکرد » فهرست آرزوها«چون  شده معمولاً هم آوري محصولات جمع

» که براي رسیدن به آرزوي خود چه چیزي را تسلیم خواهید کرد؟«دادن به این پرسش  پاسخ از
  ورزد. اجتناب می
). نخست، 13ـ2تر است (شکل  رویکرد دوم متداول هاي موردنیاز براي محصولات فردا. فناوري

خواهد بود که اي از محصولاتی که اکنون وجود ندارند در تمام سناریوها نیاز  احتمالاً به مجموعه
 شود.  هاي بدیل کنونی استفاده می شوند. سپس از این مجموعه براي ارزیابی فناوري شناسایی می

هاي  بندي کار خود و در نظر گرفتن اولویت کند به اولویت گرایان کمک می این فرآیند به فن
ري هاي پشتیبان نیازهاي مشت ي محوري فناوري شرکت بپردازند. هدف، انتخاب مجموعه

ها است و به اهداف شرکت ارتباط دارد. با توجه به این که این امر در  اي از آینده احتمالی در دامنه
ي یکباره نیست بلکه بخش  هاي سناریویی خوب وجود دارد، ولی هرگز یک رویه ریزي تمام برنامه

  مستمر فرآیند ارزیابی فناوري است. 
  

  ري مرتبط با فناوريگی ریزي سناریویی در سه نوع تصمیم برنامه
ریزي  هاي برنامه گیري مرتبط با فناوري وجود دارد که با اتخاذ تکنیک چند روش تصمیم

اي از کاربردهاي این تکنیک  سناریوبنیاد ارتقا خواهند یافت. چهار موردکاوي زیر براي درك دامنه
  انتخاب شدند.

رکت فناوري نبود بلکه در حال ، اصلاً یک ش»بخش مالی متحد«اریو، در مورد نخست، کاربر سن
هاي موفق آینده بود. موردکاوي دوم به  گذاري بر فناوري اخذ تصمیم پیرامون کار و سرمایه

نگرد. در این مورد شرکت،  ي اخذ تصمیم پیرامون فناوري می تر سناریوها در حوزه کاربرد معمول
دهنده به بنیان  هاي شکل سناریوبنیاد براي انتخاب فناوري ریزي ، از برنامه»بانک دانش«

استفاده کرد. موردهاي سوم و ») محصول«وکار (در اصل، تولید و توزیع  فرآیندهاي جدید کسب
و » اندازهاي صنعتی چشم» ها ـ چهارم به ارزیابی اخذ تصمیمات مرتبط با فناوري توسط شرکت

که بازارهاي  ـ براي رفع نیازهاي محصول مشتري آینده در هنگامی »هوافضاي کلاه سفید«
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بینی بودند،  پیش  اي غیرمعمول غیرقابل شیوه اي شدند و به ملاحظه ها دچار آشوب قابل آن
  پرداختند. 

  
  فناوري موردنیاز براي محصولات آینده .13ـ2شکل 

  
  هاي بخش مالی متحد در بازارهاي فناوري گذاري : سرمایهموردکاوي

ندکی خارج از موضوع باشد زیرا شرکتی که از ممکن است موردکاوي نخست این فصل ا
صورت جزیی و  ي فناوري نبود و تنها به کرد یک شرکت فعال در حوزه سناریوها استفاده می

مقدماتی داراي دانش فناوري بود. به دو دلیل به آن پرداخته شد: نخست، فناوري نقش 
گذاري نیاز به  راهبردهاي سرمایه یابد و بسیاري از انواع مختلف تر در اقتصاد جهانی می محوري

گذاري در فناوري دارند. دوم، این  هاي مختلف سرمایه تکنیکی براي انتخاب میان فرصت
جدیت و پشتکار در «تواند به سازمان ابزار  موردکاوي بیانگر آن است که تحلیل سناریویی می

  براي جذب سرمایه ببخشد. » گذاري سرمایه
ي کاملی از خدمات  اي قوي، دامنه پایگاه منطقه ادمات مالی بیک شرکت خ» بخش مالی متحد«

ریزي  آمیز است. معرفی منسجم برنامه بسیار موفقیت و حضور ملی در چند بازار و رقابت

 
  
  

دنیاهاي بدیل 
  آینده

  
  
  

  بازار در
هر سناریو   

 
 
 

محصولات و 
 خدمات هر بازار

 
  
  

خدمات و محصولات 
پابرجا و کارآمد در 

  سناریوها

تحلیل شکاف 
 و تناسب

 
 
 

دانش تخصصی 
 فناوري

هاي  اولویت
گذاري  سرمایه

 فناوري
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ي گذشته، رشد شرکت را از طریق  سناریوبنیاد به مدیریت ارشد آغاز شد. مدیرعامل در دهه
رده است. راهبرد وي ایجاد یک جایگاه مستحکم در هاي هوشمندانه هدایت ک ها و اکتساب ادغام
  هاي زیر است:  حوزه

هاي محوري و بلندمدت شرکت در  ها و توانمندي گروه منتخبی از بازارها که به ظرفیت •
  اي ارتباط دارند.  ي محصولات و خدمات منطقه حوزه

  ي سطح بالا براي چند مشتري منتخب ملی. پردازش معامله •
آمیز  شد و چندین سال موفقیت صورت کاملاً موفق آشکار می تقریباً با انجام هر اقدامی، راهبرد به

  مانده بود.  نیز باقی
مدیرعامل نگران این بود که مدیریت شرکت اندکی در حال مغرور شدن است. گرچه این راهبرد 

د آن بود که اجراي آن وضوح توسط تمام مدیران کلیدي درك شد، دستاورد ارتباطات ارزشمن به
انداز و اهداف راهبردي اصلی  ها بود. از این گذشته، او به برآورد چشم عملیات و تاکتیک» صرفاً«
و این امر به زودي تبدیل به یک عامل مزاحم در مسیر تفکر ـ پرداخت  اي مبتنی بر رشد منطقه ـ

اهداف و راهبردهاي جدید داشت. انداز،  گسترده و نوآورانه شد. در نتیجه، انسجام نیاز به چشم
ي اهداف و راهبردهاي راهبردي جدید  عنوان فرآیند بنیادین توسعه ریزي سناریوبنیاد به برنامه

خود کاملاً گران بود: بررسی هرگونه و تمام  خودي ریزي به شرکت انتخاب شد. تمرکز برنامه
هاي محوري شرکت) در  توانمندي ها و ي مالی جامعه (با تأکید بر ظرفیت نیازهاي خدمات بالقوه

  ساله بود.  ریزي ده آمریکاي شمالی. افق برنامه
چون زمان مشارکت مدیران در  کرد که هم آمیز حرکت می ریزي چنان موفقیت فرآیند برنامه

ها تصمیم گرفتند که از سناریوها  ي راهبردها)، آن (قبل از توسعه» انتخاب یک دنیا«هاي  فعالیت
تر دیگر استفاده کنند. در طی پنج سال گذشته، شرکت  فوري» خط پایین« ي در یک مسأله

ونقل انجام داده بود. ماهیت  ي بخش حمل گذاري نسبتاً بزرگی در چند حوزه سرمایه
ي تجهیزات  ها تولیدکننده هاي فناوري در ده ها، جایگاه شرکت در مقابل گزینه گذاري سرمایه
پذیر ساخت. از این  کشور که نفوذي نداشتند، نسبتاً آسیبها در  و ترکیب شرکت (OEMs)اصیل 

ونقل  هاي خارج از بخش حمل ونقل از فناوري هاي حمل گذاري گذشته، کارآمدي بلندمدت سرمایه
ها  هاي آن گذاري دور است. سرمایه تأثیر پذیرفتند که در اصل پردازش اطلاعات و ارتباطات راه

  د خود به مشتریان بلندمدت خود در این حوزه را کاهش دهند؟ ها باید تعه بود؟ آیا آن چقدر امن
ونقل در  حمل  گذاري ونقل به سناریوها، مدیران گروه سرمایه ي مرتبط با حمل پس از افزودن داده

تر نسبت  خود مشارکت کردند. این امر فعالیتی با تمرکز بسیار بیش» انتخاب یک دنیاي«ي  پروژه
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هاي  درك اولویت  ت و رهبري مدیرعامل بود. هدف این پروژهي تحت هدای به تلاش اولیه
هاي  ي بدیل شده درباره کنندگان در هر دنیاي سناریویی و چگونگی تأثیرگذاري انتخاب مصرف

کرد، بود.  کننده را تأمین می فروشی و مصرف که خدمات خرده ،وکار آماد ونقل و کسب فردي حمل
اي از نیازهاي  ي دامنه به تحلیل پیامدهاي فناورانهشرکت از کارشناسان خارجی براي کمک 

  ونقل آینده استفاده کرد.  حمل
ونقل آمریکاي شمالی در  نیازهاي کلیدي و حساس بخش حمل» انتخاب یک دنیا«ي  پروژه

ونقل عادي و متعارف را آشکار ساخت. مفاهیم جدیدي در مورد  هاي حمل سال آینده و بدیل ده
ي رفع این نیازها شناسایی شدند و گروه اطمینان یافت که کدام خودروها و خدمات برا

فعلی شبیه   گذاري ي سرمایه ها پشتیبانی کردند. سرانجام پرونده هاي کنونی و نوآیند از آن فناوري
مدیران شرکت ونقل در سناریوهاي مختلف بود.  هاي پشتیبان نیازهاي حمل به فهرستی از فناوري

ها مناسب بود، بلکه  گذاري فناوري آن راهبرد کنونی سرمایهتنها،  : نهشگفتی خوشایندي داشتند
هاي  گذاري اي ایمن سرمایه شیوه توانستند به شد، می وکار می چنین اگر چند فناوري و دانش کسب هم

هاي فناوري در  گذاري از طرف دیگر، این نکته نیز آشکار شد که این سرمایهخود را افزایش دهند. 
پذیر بودند و در نتیجه نظام پایش  ي گذشته، آسیب چون دهه شدن ناگهانی هم خبرابر منسو

ونقل استقرار یافت و یک راهبرد پیشرو توسعه پیدا کرد. سرانجام، چند  فناوري در گروه حمل
ي  عنوان رقباي غیرسنتی و بالقوه دورـ به چون کنفرانس از راه هم دور ـ بدیل مختلف ارتباط راه

گذاري  گذاري فناوري را به گروه سرمایه یابی شدند. در نتیجه، گروه چند سرمایهونقل ارز حمل
  دور شرکت توصیه کرد.  ارتباطات راه

  
  وکار موردکاوي: بهبود فناوري فرآیند کسب

داراي  1980ي  ي خدمات اطلاعاتی است که تا دهه یک شرکت ارایه (TKB) 1»بانک دانش«
خود بود. مزیت رقابتی آن داشتن تخصص در تبدیل  ي کاري هچند رقیب واقعی یا بالقوه در حوز

ي خام دولتی به اطلاعات داراي شاخص خوب و انتشار و توزیع مؤثر و بازاریابی تهاجمی  داده
ي پویش فناوري  ریزي سناریویی توسط شرکت با پروژه کارگیري روش برنامه اطلاعات بود. به

شده بود، آغاز شد.  کار گرفته  تازگی به که به شده توسط رییس جدید و مدیر فناوري مشخص
هاي جدید  تاکنون تغییر نکرده بود، اما ناگهان، تلاقی فناوري 1920ي  وکار شرکت از دهه کسب

  هاي گذشته بود.  تهدیدي براي سرعت پایین تغییر در دهه
                                                                                                                         
1. The Knowledge Bank 
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اطلاعات، افزار پردازش  ها و تردیدهاي شرکت را تأیید کرد. تحولات سخت پویش فناوري بیم
ظهور در این صنعت بودند.  دور یک انقلاب درحال افزار تحلیل و انتشار و ارتباطات راه نرم

این احتمال را مطرح ساخت که موانع ورود به » بانک دانش«ساختن مدیران  خصوص آشفته به
  شدند.  زودي محو می رسیدند، به نظر می ها که زمانی بسیار بالا به وکار امن آن کسب

وجود  به تتري در شرک قطعیت بیش بینی روند فناوري جدید، عدم جاي پیش ي پویش به هپروژ
هاي مختلف و اغلب  گیري جهت  هاي فناوري به نظر رسید که نتایج بسیاري از پویش آورده بود. به

از وجود تغییر » رسید نظر می به«را که » احتمالاتی«متضاد اشاره داشتند. این تحقیق تنها 
کردند، تولیدکرده بود. مدیران شرکت بانک دانش روشی براي آزمایش یا  نده حمایت میتهدیدکن

ي منسجم بودند. کدام روندها  گیري آینده ها فاقد جهت انتخاب روندهاي فناوري نداشتند؛ آن
گذاري بزرگ دارد اما هرگز تبدیل به یک بازار عمده  یابند؟ کدام یک نیاز به سرمایه سیطره می

  د؟شو نمی
گیري  منظور پشتیبانی از تصمیم ریزي سناریوبنیاد به دانش تصمیم به اجراي برنامه بانکشرکت 

هاي نوآیند گرفت. با توجه به سناریوهاي  فوري و فرآیند تحلیل مستمر آزمایش ارتباط فناوري
ي طور مجزا راهبردها (با استفاده از سناریوهایی که به» انتخاب یک دنیا«شده، رویکرد  طراحی

پردازند)  آورند و سپس به ترکیب نتایج در یک راهبرد پابرجاي محوري می بدیل را پدید می
  وکار بسیار متفاوت هدایت کرد.  ي یک مدل کسب سمت شناسایی توان بالقوه مدیران شرکت را به

رکت تحلیل سناریویی نیازهاي مشتري بیانگر تحلیل اطلاعات متراکم محصول اطلاعات ش
صورت پایدار باقی خواهد ماند. در  حداقل در ده سال دیگر بهدهد  ست و نشان میبانک دانش ا

  نتیجه، مدیریت، تلاش اندکی براي تغییر این منبع کلیدي مزیت رقابتی انجام داد.
ها را از کاغذ و کارگاه  گذاري و تحلیل ها تمام فرآیند داخلی کدگذاري داده، شاخص جاي آن، آن به
جستن از ایجاد وقفه در کار  تدریج با اجتناب ها درآوردند. این کار به و رایانامه ها صورت رایانه به

گزیدن از کاهش کیفیت  رو بودند و اجتناب اي در کار خود روبه کارکنانی که با تغییرات عمده
محصول شرکت در هنگام دوران تحول و گذار، صورت گرفت. مدیران شرکت بانک دانش 

هاي مشتریان و تحلیل سناریوي صنایع  آگاهانه بزنند زیرا مصاحبهتوانستند دست به حرکت 
ي الکترونیک  سمت انقلاب داده آرامی به ها را به مشتریان نشان داد که بهترین مشتریان آن

افزار  ي نرم کنند. آغاز فوري فرآیند تحول و گذار یک گام مهم براي موفقیت بالقوه حرکت می
  نظام خبرگان بود. 
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ي مشتریان منجر به خلق یک راهبرد  هاي آینده ي واکنش ها درباره یرت جدید آنبینش و بص
ها مشتریان خود را در هنگام بررسی توزیع الکترونیکی محصول پس از تولید سریع  دیگر شد. آن

ي مشترك نظام توزیع همراه با  تنها به توسعه ها نه الکترونیکی آن، در کنار خود داشتند. آن
هاي آموزش و تعلیم را براي مشتریان خود ایجاد  چنین نظام رداختند، بلکه هممشتریان خود پ

وکار آینده منجر به خلق یک راهبرد مطلوب و پابرجاي  کردند. تحلیل سناریویی محیط کسب
هاي لیزري را براي  ها ترکیبی از دیسک ي فناوري شد. مثلاً، آن گذاري در حوزه سرمایه
ان براي علایق مشتریان صورت ارز ي خدمات برخط (آنلاین) که به هعلاو سالانه به» انتشارات«

ها در  شوند، انتخاب کردند (اگرچه فناوري دیسک بدان معنا بود که تولید آن تنظیم و سفارشی می
  اغلب موارد آسان خواهد بود).

کلیدي  اند، اما مدیران ها از دستیابی به این سطح بالاي نوآوري رضایت داشته بسیاري از شرکت
شانس بوده و این احساس را داشتند که  شرکت بانک دانش دریافتند که شرکت چقدر خوش

هاي نوآیند یا تغییرات غیرمنتظره  رییس شرکت دریافت که فناوري» موقع عمل کرده بودند. به«
شود. یک نظام ردیابی بر اساس کاربرد مرکب  وکار موجب ناآگاهی از آینده نمی در محیط کسب

صورت متعارف آغاز شد، اما گام دیگري به  و سناریوها ایجاد شد. پویش روند فناوري بهپویش 
نگري یا روند فناوري از طریق سناریوها مورد آزمایش استرس  فرآیند تحلیل افزوده شد: هر پیش

خاص در یک   شود: اگر این فناوري گیرد. این آزمایش موجب طرح این پرسش می قرار می
گذارد؟ در یک مفهوم، از  هر شود، چه تأثیري بر شرکت بانک دانش میسناریوي خاص ظا

آزمایش تأثیرگذاشتن بر شرکت و بررسی  يآینده برا» صنعت ـ ارتباط«فیلتر  نعنوا سناریوها به
  د.شو میي سناریوها استفاده  تأثیر روندها در مجموعه

شده در فرآیند  دهاي ارزیابیهاي اتخاذشده از این فرآیند در دو جهت جریان دارند. رون بینش
ها  و نمونه از کارکرد عملی آندشوند. موارد زیر  پویش، اغلب بر اساس تحلیل سناریو انتخاب می

  هستند:
گذاشت.  گذاري در صنعت ما در سه سناریو روند ایکس اثر عظیمی بر محیط قانون« •

  »دست آورید. ي پویش به دورنمایی از نقش روند ایکس در سامانه
هاي ایمنی خود تشخیص اشاره کردند. از  ي مشتري در سامانه نشده سناریو به نیاز رفعدو « •

  »ها مطمئن شوید. هاي نوآیند توانمندسازي آن پویش فناوري
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هاي  عبارت دیگر، سناریوها صرفاً ابزارهاي تحلیل منفعل براي آزمایش ارتباط روندها یا فناوري به
ي روندهایی هستند که هنوز در افق  کسب بینش درباره چنین منبع ها هم نوظهور نیستند. آن

  وجود ندارند اما باید در فرآیند پویش در نظر گرفته شوند. 
ي ایجادشده توسط شرکت بانک دانش ساده و شفاف است و یک فرآیند مستمر است که  سامانه

ب تقویت پیوند بین کند و موج هاي سناریو حفظ می ي فناوري در بافتار بینش تفکر افراد را درباره
شود. یک مزیت دیگر آن است که مدیران بانک  هاي فناوري می گذاري راهبرد شرکت و سرمایه

  سرعت درك خواهند کرد که سناریوها نیاز به بازنگري دارند.  دانش به
  

  هاي محصولات آینده فناوري
فاده در محصولات هاي مناسب براي است شاید شناسایی نیازهاي مشتري آینده و انتخاب فناوري

ریزي فناوري باشد. این فرآیند به  ترین کاربرد سناریوها براي برنامه شده، قوي جدید یا اصلاح
یعنی مواردي که در شرایط مختلف آینده  تسهیل شناسایی نیازهاي پابرجاي مشتري آینده ـ

در بالاترین سطح هایی که  پردازد و در نتیجه به مدیران در انتخاب فناوري ـ می استمرار دارند
کنند. بنابر  وکار آینده قرار دارند، کمک می هاي کسب ي وسیعی از محیط احتمال در دامنه

اند که با  اند، دریافته ریزي فناوري سناریو  را انتخاب کرده هایی که برنامه ي ما، شرکت تجربه
هاي  گذاري بندي سرمایه ریزي راهبردي، برگرفته از سناریوها و اولویت هاي برنامه ي اولویت توسعه

ریزي  برنامه دهند. ها به میزان زیادي افزایش می ها کنترل خود را بر مقصد آن فناوري، آن
زند بلکه  تنها تصمیمات مرتبط با فناوري را به تقاضاي مشتري آینده پیوند می سناریویی نه

شود. در  ناوري میهاي ف گذاري چنین موجب تقویت روابط قوي بین راهبرد شرکت و سرمایه هم
انداز جدید  گیرد که شامل چشم هاي فناوري در یک بافتار راهبردي صورت می نتیجه، انتخاب
هاي مالی بلندمدت و ارزیابی  عنوان کارآمدترین طرح به ي بازار شده هاي شناسایی شرکت، بخش

  رقیب است. 
  

ي  هیافت اندازهاي صنعتی کارآمدي محصولات توسعه موردکاوي: شرکت چشم
  کنند اخیر را آزمایش می

پردازد.  به تولید تجهیزات تشخیص براي فرآیندهاي تولید می (IS)اندازهاي صنعتی  شرکت چشم
ي گران تحقیق  تازگی یک برنامه خط تولید آن در یک بازار رقابتی نسبتاً موفق بود. این شرکت به

به پایان  ي رقابت در حوزه د و کارایی خودو توسعه را به هدف انجام جهش کوانتومی عملکر
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رو شد.  انگیز آن، با یک ابهام مساعد و مناسب روبه رساند. اما شرکت به دلیل موفقیت شگفت
خوبی در  و گسترده انجام داده بودند که یک مورد به  شکنی کاملاً غیرمنتظره پژوهشگران دو خط

هاي پویش  ر تکنیکفناوري حسگر آنالوگ درك شد و مورداستفاده قرار گرفت و دیگري د
  دیجیتال مورداستفاده واقع شد. 

اي موفق با دو تکنیک  شیوه ها را به توان این فناوري نظر رسید که می ترشدن مسایل، به با پیچیده
سازي  کرد: میکروفیلم ثابت با تفکیک بالا و ذخیرهیافته ترکیب  تازگی توسعه سازي تصویر که به ذخیره

ها توسط مشتریان کنونی، با  هاي فناوري جدید هنگام بررسی آن ترکیب الکترونیکی دیجیتال. تمام
واقع، چند هاي داخلی بودند. در  ها داراي پشتیبان رو شد. و البته تمام ترکیب پشتیبانی مشتاقانه روبه

ي  هرحال تنها پول توسعه یافت. به توسعه می» مرجح«گرایی جدید در شرکت میان رویکردهاي  بخش
  یک ترکیب وجود داشت. کافی براي 

ي فناوري جدید با تمام رقباي بالقوه در رشد عملکرد  معیارهاي ترازیابی فناوري که به مقایسه
هاي متمرکز مشتري معیار انتخاب مفید ارایه  کننده نبودند و گروه شده پرداختند، تعیین نگري پیش

گرفت به این نکته دقت  معاون رییس تحقیق و توسعه براي حل این سردرگمی تصمیمنکردند. 
شود. او در این  ي بینش می کند که آیا ارزیابی سناریو از شرایط بازار آینده منجر به کسب و ارایه

مورد مشکوك بود، اما رییس چنین رویکردي را پیشنهاد کرده بود. در واقع، رییس از سناریوها 
ین تصمیم مرتبط با فناوري بستر کرد که ا کرد و فکر می ریزي راهبردي استفاده می براي برنامه

  آزمایش خوبی از تکنیک است. 
ي  علاوه ها به هاي مشتریانِ مشتریان آن فرد بازار در ارتباط با انگیزه چند ویژگی منحصربه

ساخت  ي کافی پیچیده می اندازه ها و تهدیدهاي جهانی این مطالعه را به ضرورت بررسی فرصت
طور غیرعادي بالا است ولی فاقدکارایی  شد. اگرچه شمار آن بهکه نیاز به هفت سناریو داشته با

هاي  هاي فناوري جدید و نه ابداع ایده نبود زیرا مدیران خواهان آزمایش استرس و فشار ترکیب
  جدید بودند. محصول

ها چند  اندازهاي صنعتی به چند شگفتی اشاره داشت. نخست، آن مدیریت ارشد شرکت چشم
ها  ِ مشتریان آن ي مشتریان هاي آینده و غیرمنتظره از بررسی اولویتي محصول جدید  ایده

ي یکی از رقباي خود  قوهلاز نقاط قوت بازار با مناسبی ها درك بسیار ، آن دست آوردند. دوم به
عنوان  دست آوردند. این امر رقیبی بود که پیش از این به اشتباه گرایش به کنارگذاشتن آن به به
تر از حد اولیه هزینه کردند چراکه دو ترکیب  ها، اندکی بیش شت. سوم، آندا» ي دوم رشته«

  فناوري را انتخاب کردند. 
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توسعه نشان داد  ها در کشورهاي درحال تحلیل سناریویی تشخیص بازار تولید براي تجهیزات آن
نگري شده  پیش هاي بازار روندبنیاد تر و پابرجاتر از تحلیل تر، با رشد سریع که بازاري بسیار بزرگ

وهوایی دشوار و  تر کارکنان، شرایط آب فرد بود. شمار کم هرحال، بازاري با شرایط منحصربه بود. به
ضرورت وجود   به» بازارهاي نوظهور«تجهیزات تولید انرژي با عملکرد ضعیف در این بخش 

تر  ن تجهیزات گرانایتر اشاره کردند. اما  تر، با کاربرد و تعمیر راحت تجهیزات دیجیتالی محکم
از بازارهاي صنعتی پیشرفته در » انتخاب یک دنیا«خواهند بود. از طرف دیگر، تحلیل سناریویی 

متحده، اروپاي غربی و ژاپن بیانگر وجود گرایش قوي به ترجیح بهترین حسگر ممکن با  ایالات
بنیاد را   هاي فیلمدهد که بازار حسگر ها نشان می ترین قیمت است که ترکیبی از اولویت پایین

محیطی آینده رویکرد  کند. در مقابل، چند سناریو نشان دادند که مقررات زیست انتخاب می
ها  ي آن ي شیمیایی صنعتی دارد که تجزیه سازد زیرا نیاز به چند ماده بنیاد را محدود می فیلم

بالا با رویکرد  ي آنالوگ با تفکیک سخت و دشوار است. در بازارهاي صنعتی پیشرفته، سامانه
سازي دیجیتال ترکیب شد؛ اما فناوري دیجیتال یک مانع بلندمدت در هنگام اجراي  ذخیره

انداز صنعتی این بود:  محیطی محدودکننده بود. تصمیم نهایی شرکت چشم مقررات زیست
سازي دیجیتال براي هر دو بازار؛ حسگرهاي آنالوگ در بازارهاي صنعتی پیشرفته؛  ذخیره

نظر  توسعه؛ و یک اتحاد راهبردي جدید با رقیب که به ي دیجیتال در کشورهاي درحالحسگرها
اندازهاي صنعتی از هنگام اجراي این تصمیم در  رسیده بود شرط دوم است. شرکت چشم

کند و  متعادل رشد می  دست آورده است و به صورت به را بازارهاي صنعتی پیشرفته، سهم بازار
اند ـ اکنون بر بازار کشورهاي  آن به جز یک رقیب دچار رکود شده که تمام رقباي درحالی
  توسعه سیطره یافته است.  درحالت

  
هاي  گذاري بندي سرمایه کارگیري سناریوهاي شرکت براي اولویت موردکاوي: به

  فناوري
هواپایه، ارتباطات و چند  هاي موشکیک شرکت دفاعی متخصص در امور  1وایت هت ایرواسپیس

ریزي راهبردي سناریوبنیاد خود را  ي برنامه فناوري دفاعی دیگر است. یک سال قبل، پروژه ي حوزه
ي کلی مسایل  وتحلیل پرونده ي سناریوها منجر به تجزیه به پایان رسانده بود. کاربرد اولیه

ي بازارهاي آینده، اما نه با  وکار شرکت شده بود که در آن گروه سناریوسازي به مطالعه کسب

                                                                                                                         
1. White Hat Aerospace 



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              278 

  
 

ریزي چند اولویت بازار و مسایل سازمانی شرکت را حل کرده بود.  پرداخته بود. برنامه ،یات زیادجزی
  قرمز خارجی خریداري گشت.  در فرآیند کار سه محور کاري فروخته شد و یک شرکت حسگر مادون

هاي جنگ آینده و  ي انتخاب یک دنیا با نگاه متمرکز بر مأموریت یک فعالیت جدید در حوزه
ي  وپنج ایده نظر رسید که حدود بیست ازهاي مشتري آینده در پانزده سال آتی آغاز شد. بهنی

محصول جدید در سناریوهاي ظاهرشده در این فرآیند کارآمد بودند. هفت محصول جدید موشک 
هوا و چهار موشک هوا به زمین بودند. مدیران وایت هد باید تصمیم  بودند که سه موشک هوابه

ي دفاعی و منابع محدود شرکت،  با توجه به کاهش بودجهها،  که بر روي کدام موشکگرفتند  می
  کردند.  گذاري می سرمایه

ـ داشته باشید، چگونه محصول مناسب  ها در این مورد، موشک اگر شما هفت محصول بالقوه ـ
ي  ههد برداشته شد و از فلسف کنید؟ گام نخست توسط شرکت وایت براي تولید را انتخاب می

هاي فناوري براي هفت موشک بالقوه  نگاشت قطعیت پیروي کرد. ره سناریویی مدیریت عدم
ها انجام شد.  هاي محوري در تمام موشک توسعه یافتند. آزمایش حساسیت براي یافتن فناوري

شده وجود داشته  هاي محوري و هسته، که باید صرفنظر از موشک انتخاب ي فناوري مجموعه
  ). 13ـ3گذاري در فناوري شدند (شکل  به اولویت سرمایهباشند، تبدیل 

  

  
  هاي محوري و هسته کارگیري سناریوها براي شناسایی فناوري به .13ـ3شکل 

  

  
  

ي  سناریوهاي آینده
 بدیل

  
  

بازارهاي موجود در 
 هر سناریو

  
  

محصولات و خدمات 
 موجود در هر بازار

  
  

 محصولات پابرجا

  
  

تحلیل محصولات 
 پابرجا

  
  

هاي هسته در  فناوري
 اي از محصولات دامنه
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یابند؛  هایی دارد که باید در چهار سال آینده توسعه هت نخست نیاز به انتخاب موشک وایت شرکت
هاي کلیدي باید  اي که در آن فناوري نقطه  بپردازد ـو چند سال بعد باید به تحمیل تثبیت فناوري 

مشخص شوند تا بتوان دوران طولانی پیشگامی تولید را آغاز کرد. این تثبیت باید توسط شرکت 
سازي تحلیل سناریویی با  در شش یا هفت سال تحمیل شود. از دوران پیش از تثبیت براي آماده

ها استفاه شد.  ي موشک مأموریت کلاسیک دربارهحضور مشتریان در تحلیل و انجام مطالعات 
ها لغو شد. از این  سرانجام، چهار موشک براي توسعه انتخاب شدند و در ادامه یکی از این پروژه

هاي جدید  ي رقیب براي ترکیب فناوري گذشته، به چند موشک تولید کنونی از چند تولیدکننده
  وشک کنونی نیاز است. سازي و اصلاح م هاي بهینه هت با برنامه وایت

  
  گیري نتیجه

تواند یک ابزار قوي براي  هاي مرتبط با فناوري می براي اخذ تصمیم ریزي سناریوبنیاد برنامه
اي  هاي مهم باشد. سناریوها پنجره هاي فناوري گذاري هاي پیرامون سرمایه قطعیت مدیریت عدم

ي نیازهاي مشتري و  مند و نوآورانه ي نظام هي آینده، ابزاري براي ملاحظ روبه نیازهاي بازار بالقوه
هاي محصول کنونی فراهم  روشی براي ارزیابی کارآمدي بلندمدت تحولات فناورانه یا ایده

گذاري بر فناوري  هاي سرمایه هاي بازار محور طرح آورند. سناریوها به شما در تعیین اولویت می
  طولانی آرزوها هستند.  ها فراتر از یک فهرست کنند و در نتیجه آن کمک می

ریزي  ریزي سناریویی فناوري با فرآیند برنامه ترین اهرم ناشی از ترکیب برنامه هرحال، بزرگ به
ریزي سناریویی به مدیران روش جدید و نیرومند تفکر  مستمر و منظم شما خواهد بود. برنامه

ناپذیر مختلف را ارایه  بینی یشها و تهدیدهاي پ ها همراه با فرصت وکار آن ي کسب ي آینده درباره
دهند باید آمادگی بهتري براي  هاي مختلف را شرح می هاي فناوري کند. مدیرانی که آینده می

تر  تر و با اعتماد بیش ها سریع جاي رقباي خود داشته باشند. آن پرداختن به تغییر غیرمستمر به
  .این یک مزیت رقابتی معنادار است واکنش نشان خواهند داد.
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شده توسط تغییرات  هاي جدید خلق محور فرصت ریزي سناریویی مشتري شناسی برنامه روش
  پردازد:  سازد و به بررسی این مسایل کلیدي و حساس می دورنماي مشتري را آشکار می

تریان ي یک صنعت شکل خواهد داد؟ چگونه مش چگونه تکامل نیازهاي مشتري به آینده •
  کنند؟  هاي توزیع در طول زمان تغییر می موجود یا کانال

کنندگان مختلف روخواهند آورد تا نیازهاي خود را برطرف  مشتریان به کدام نوع از ارایه •
  سازند؟ 

ها  هاي در دسترس آن شرکت در پاسخ به تغییرات بالقوه در نیازهاي مشتریان و گزینه •
  چگونه باید تکامل یابد؟ 

*****  
من به کسی «اظهار داشت که  3در جمع چند هزار نیروي شرکت وال مارت 2والتون  کبار سامی

جا  دهند. من تنها این پول را مدیریت و جابه ي ما را می دهم، مشتریان حقوق همه حقوق نمی
وکار مدرن تأکید دارد: تنها با  کسب مغفولدیدگاه والتون بر یک مفهوم پایه و اغلب » کنم. می

توان در بلندمدت  ها بیش از همه ارزش دارد می ي آنچه که از نظر آن شتریان و ارایهدرك م
  سودآور و کارآمد باقی ماند و موفق بود. 

والتون با بازگشت به روزهایی که اپراتور یک فروشگاه فروش پوشاك و پارچه در بتنونویل، 
چنین  مورد بود. او هم انگیزي بی طور غم ، بود دریافت که الزامات خرید روستاییان به4آرکانزاس

                                                                                                                         
1. John Kania 
2. Sam Walton 
3. Wal-Mart 
4. Bentonville, Arkansas 

 
  محور سناریویی مشتريریزي  برنامه

  1جان کانیانویسنده: 
 

۱۴ 
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اي به  طور فزاینده ي وسیعی از مشتریان را به دامنه ،دریافت که درآمدهاي واقعی داراي نوسان
وکار  گذاري بر روي این روندها، یک مدل کسب ها حساس ساخته است. او براي سرمایه قیمت

ظرف چند  ،قادر به رشد سریع ي فناورانه با کیفیت بالا ساخت که شرکت وال مارت را پیشرفته
گویی  فروشی در جهان کرد. توان پیش ي خرده زنجیره ترین ساخت و آن را تبدیل به بزرگ ،دهه

ها  وکار خود با نیازهاي متغیر آن کسب  گویی و انطباق ي نیازهاي مشتریان و پاسخ والتون درباره
سر خلق بازار پنجاه  امل پشتترین عو عنوان مهم شدن به منجر به شناسایی و در نظر گرفته

  ]1ي گذشته شد. [ میلیارد دلاري وال مارت در دهه
هاي  شناسی متغیر و مهاجرت خانواده ي موفقیت جمعیت آیا موفقیت وال مارت صرفاً نتیجه

آساي خود را آغاز  محور و برق هایی که شرکت وال مارت جهش مشتري ثروتمند بود؟ در طی سال
  دادن تماس خود با مشتریان و آغاز رکود بود.  فروشی در حال از دست هغول خرد 1کرد، سرز می

هایی  فروشی توسط شرکت میلیارد دلاري خرده 140، بازار جدید 1985ـ1994هاي  در طی سال
خلق شد. در طی این دوره، شرکت  2مارت، سیرکت سیتی، هوم دپوت و تویز آریوز چون وال هم

که عوامل  میلیارد دلاري را خلق کرد. درحالی 140ایش تر از یک درصد مجموع افز سرز کم
گویی به تغییرات محیط آن دخالت داشتند، دو ناکامی عمده در  زیادي در شکست سرز در پاسخ

شوند. نخست، بسیاري از مدیران  عنوان عوامل اصلی این مشکل تصور می ادراك مدیریت به
کردند. دوم، بسیاري از افرادي که به  میهنوز هم با مدل منسوخ مشتري و محیط رقابتی عمل 

ي  شناسایی تغییرات ساختاري در صنعت پرداختند قادر به ارتقاي سطح آگاهی تمام افراد زنجیره
هاـ در مسیر شناسایی ضرورت درك موقعیت  هاي مستقیم و ارشدهاي آن گزارش فرماندهی ـ

  نبودند. 
ي فرصت بازار در اختیار رقیب  عمده بحث و بررسی بود، سهم که شرکت سرز مشغول درحالی

یک بازار یک میلیارد  1985ـ1994هاي  کار آن قرار گرفت. گروه تجاري سرز بین سال تازه
دلاري خلق کرد. در مقایسه، شرکت هوم دپوت تبدیل به رقیب ملی شد و در همان دوره بازار 

  میلیارد دلاري پدید آورد.  18
  

  رمحو ریزي سناریویی مشتري برنامه
رو است.  در نهایت هر سازمانی با ضرورت همراهی با تغییرات عمده در بازارهاي خود روبه

افتد اگر شما و سازمان  بخش است، اما چه اتفاقی می ي موفقیت سام والتون فقید، الهام سابقه
                                                                                                                         
1. Sears 
2. Wal-Mart, Circuit City, The Home Depot and Toys 

,
R Us 
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از افتد که بعضی  ي والتون باشید؟ یا چه اتفاقی می العاده نگاري غیرعادي و فوق شما فاقد آینده
چون بسیاري از  هم ي تکامل نیازهاي مشتري ـ هاي مفیدي درباره افراد در سازمان شما دیدگاه

ها اقدام  ران خود بر اساس آنند به دلیل مخالفت همکاران یا مدیباشند اما نتوان مدیران سرزـ
آینده  ي نیازهاي مشتریان در اتکا درباره کنند؟ آیا سازمان شما فرآیندي براي خلق اجماع قابل

  دارد؟ 
یافتن بر انواع موانع سر راه تغییر مؤثر که  محور براي کمک به غلبه ریزي سناریویی مشتري برنامه

رو شوند، توسعه یافت. اما این موضوع فراتر از نظام حل  ها روبه ها باید با آن بسیاري از سازمان
گذاري بر روي  سرمایه محور مدیران را قادر به ریزي سناریویی مشتري مسأله است. برنامه

سازد و به بررسی این مسایل  شده توسط تغییرات دورنماي مشتري می هاي جدید خلق فرصت
  پردازد:  حساس می

دهد؟ چگونه مشتریان کنونی یا  ي صنعت شکل می چگونه تکامل نیازهاي مشتري به آینده •
  کنند؟  هاي توزیع در طول زمان تغییر می کانال

  کنندگان مختلف رو خواهند آورد؟  ازهاي خود به کدام ارایهمشتریان براي رفع نی •
ها،  هاي در دسترس آن شرکت در پاسخ به تغییرات بالقوه در نیازهاي مشتریان و گزینه •

  چگونه باید تکامل یابد؟ 
محور طراحی شد تا به  ریزي سناریویی مشتري هاي راهبردي، برنامه براي پرداختن به این پرسش

ي  سازي درباره ها، ترسیم الزامات متغیر مشتري و فرضیه ترین واقعیت آوري حساس جمع
گام توسعه  به هاي آینده بپردازد. این امر جریان جدید اطلاعات را از طریق فرآیند گام محیط

هاي خردمتعارف صنعت خود و  مدیران در گریختن از محدودیتدهد و موجب توانمندسازي  می
  شود.  ها می ي الزامات تغییر فراروي سازمان آن دربارهمشارکت در یک بحث ساختارمند 

جستن از رکود  محور قادر به توانمندسازي شرکت سرز در اجتناب ریزي سناریویی مشتري آیا برنامه
فروشی بود؟ واضح و آشکار است که ما هرگز به این  ي نوآوري صنعت خرده و گسترش سابقه

تواند به  محور می ریزي سناریویی مشتري که برنامه موضوع پی نخواهیم برد. تجربه نشان داده
خصوص  کند، به کمک می  هاي ذهنی خود نسبت به آینده دهی مجدد به مدل مدیران در شکل

هاي دستیابی به مشتریان جدید، یا  هنگامی که فناوري جدید، تقاضاهاي جدید مشتریان، فرصت
انداز و دورنماي یک صنعت  یادین چشمورود سریع رقباي غیرسنتی که تهدیدي براي تغییر بن

  هستند، وجود دارد. 
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محور، اعتماد لازم را به مدیران براي  ریزي سناریویی مشتري ترین نکته آن است که برنامه مهم
محور اغلب نشان  ریزي سناریویی مشتري دهد. فرآیند برنامه اجراي یک تغییر راهبردي عمده می

نیست که » تمرکز بر کار خود«رشد ارزش بازار بالا، صرفاً  دهد که کلید خلق درآمد، سود و می
 هاي دچار مشکل شده است که سعی در ابداع مجدد خود با یکی از شعارهاي مطلوب شرکت

هاي صنعت،  ي خود دارند. به جاي آن، با تغییر محیط شده وکار محوري و توصیه تمرکز بر کسب
ي ارزش پیشنهادي خود به مشتریان باشد. رهاکردن  رهي بازاندیشی بنیادین گزا سازمان باید آماده

شود که مایل به مقابله با  انگیز است، اما در نهایت ارزش توسط افرادي خلق می گذشته، هراس
بازیگر/مدیر/فیلسوف مشهور بیسبال  1قطعیت و تعهد به انجام کاري جدید باشند. یوگی برا عدم

ریزي  برنامه» سر دو راهی رسیدید، انتخاب کنید.هنگامی که در جاده بر «یکبار چنین گفت: 
محور یک شرکت را قادر به ارزیابی منطقی پیامدهاي انتخاب یک مسیر در  سناریویی مشتري
  کند.  مقابل دیگري می

  
کجا   آید و شما را به محور: از کجا می ریزي سناریویی مشتري برنامه

  برد می
دهد:  ي مدیریت قرار می ازه و جدید را در دو حوزهمحور تفکر ت ریزي سناریویی مشتري برنامه

  شود) و شناخت بازار شما.  چنین درك مشتري نامیده می شناخت مشتري شما (هم
تماس با «اي بر  مدیران تأکید فزاینده، 1980ي  ي دهه از میانه ا.مشناخت مشتري ش

ي  بی پایگاه دادهي بازاریا اند. در بخش مشتري، این الزام توسعه داشته» مشتریان خود
چون ال.ال بین، کرافت/جنرال فودز و  هایی هم مطلوب و ارتباط فردي با مشتري در شرکت

تر با  کار، تقاضا براي وجود ارتباط نزدیک ـ به در بخش کارـ را هدایت کرده است. 2تویوتا
فروش  3پاکارد ـ چون هولت هایی هم مشتري و درك وي منجر به آن شده که سازمان

کنار » مدیریت جهانی«محور  هاي مشتري فیایی و ساختارهاي بازاریابی را به نفع برنامهجغرا
تر  ها در حفظ ارتباط نزدیک محور به سازمان بگذارند. این ابتکارها و دیگر ابتکارهاي مشتري

تر  محور دیدگاهی بلندمدت ریزي سناریویی مشتري کنند. برنامه روزانه با مشتریان کمک می
هاي خود براي تغییرات بنیادین و  سازي سازمان دیران را قادر به آغاز آمادهدارد و م

  سازد.  ها می دهی مجدد به صنایع آن شکل
                                                                                                                         
1. Yogi Berra 
2. L.L. Bean, Kraft/General Foods, and Toyota 
3. Hewlett-Packard 
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محور در مسیر آشناسازي مدیران با پیامدهاي راهبردي بازار متغیر،  ریزي سناریویی مشتري برنامه
معمولاً با سنجش رضایت مشتري  کند. این کار تر از تحقیقات در بازار سنتی عمل می بسیار عمیق

به شناسایی و بررسی  محور ریزي سناریویی مشتري گیرد و برنامه در گذشته و حال صورت می
گیري شکل  هاي مشتري و حرکت روبه جلوي تصمیم پردازد که به اولویت نیروهاي بنیادین می

  خواهند داد. 
ریزي سناریویی با  یکرد، روش برنامهي مدیریتی  این رو دومین حوزه شناخت بازار روبه تکامل.

] 2داچ / شل است. [ ریزي شرکت رویال پیشگامی پیر واك و دیگر مدیران گروه برنامه
مختلف آینده » دنیاهاي«ي  چون رویکرد واك به توسعه محور، هم ریزي سناریویی مشتري برنامه

ریزي سناریویی  رنامهپردازد. در مقابل، ب ي مختلف می به هدف ارزیابی راهبردهاي بالقوه
دهنده بر هویت متغیر و  ریزي سناریویی سنتی با تمرکز شکل محور مکمل برنامه مشتري
هاي مشتریان است و به ساخت و بررسی دنیاهاي آینده از منظر مشتري، خلق بینش  اولویت

سنتی ریزي سناریویی  تر از طریق برنامه هاي جدید که به احتمال کم پیرامون تهدیدها و فرصت
  پردازد.  شوند، می ظاهر می

  
  ریزي سناریویی سنتی بازبینی برنامه

 1هاروارد بیزنس ریویوي  ریزي سناریویی که در نشریه هاي خود پیرامون برنامه پیر واك در مقاله
  آینده عبارتند از: » دنیاهاي«منتشر ساخته، بر این نکته تأکید دارد که عناصر کلیدي 

  رویدادهاي از پیش مشخص •
  .2هاي بحرانی قطعیت عدم •

دهاي گذشته اها با توجه به روید رویدادهاي از پیش مشخص مواردي هستند که در مورد وقوع آن
قطعیت یا قطعیت نسبی وجود دارد. پیر واك براي نشان دادن این مفهوم به شرح این مطلب 

ي گنگ در  رودخانه هاي سنگین در هیمالیا موجب بروز سیل در  پردازد که چگونه ریزش باران می
  شود و این امر رویدادي از پیش مشخص است.  ي بعد می هفته
ها  باشند. به آن سنجش می هاي بحرانی عواملی هستند که داراي پیامدهاي غیرقابل قطعیت عدم

ها قابل  گویی دارند؛ اما پاسخ شود که نیاز فوري به پاسخ هایی پرداخته می به شکل پرسش
هاي  قطعیت راي اهداف ساخت دنیاهاي آینده، تمرکز بر شمار نسبتاً کم عدمبینی نیستند. ب پیش

  دهند، مهم است. اي بنیادین محیط را تغییر می بحرانی که در اکثر موارد به شیوه
                                                                                                                         
1. Harvard Business Review 
2. Critical Uncertainties 
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عنوان یک بستر  ریزي سناریویی سنتی از رویدادهاي از پیش مشخص به برنامه دنیاسازي.
هاي بحرانی  قطعیت هاي مختلف عدم پیرامون ترکیبمشترك و سپس خلق دنیاهاي ممکن آینده 

ي دنیاهایی با تفاوت  کنندگان به توسعه کند. در این فرآیند، مهم است که مشارکت استفاده می
  بنیادین و نه صرفاً نتایج مختلف یک دنیا بپردازند. 

رگذار بر هاي کلیدي و نیروهاي تأثی دو دنیا هنگامی داراي تفاوت بنیادین هستند که پیشران
فروشی،  ها، تفاوت بارزي با یکدیگر داشته باشند. مثلاً در صنعت خرده هاي دیگر آن تمام جنبه

هاي اعتماد مشتري سنجیده  که توسط شاخص شده ـ جویی و درآمد صرف توازن بین صرفه
ا انداز و دورنم تواند یک پیشران کلیدي با تأثیرگذاري عمیق بر هر بعد دیگر چشم می ـ شود می

پردازد به توصیف  کننده می باشد. در نتیجه، سناریویی که به افزایش تقاضاي اعتماد مصرف
هاي ملی  جویی در آینده نسبت به افزایش ناگهانی نرخ صرفهدنیایی با تفاوت بنیادین 

دهند که  پردازد. از طرف دیگر، نتایج مختلفی در همان دنیاي آینده در هنگامی رخ می می
هاي کلیدي، تنها نتایجی با اندکی تفاوت ارایه کنند؛ مثلاً،  ي پیشران پایه ي همان مجموعه

ي کار آن است که  پردازد. یک نتیجه کننده می یک سناریو به برآورد افزایش اعتبار مصرف
ي دیگر، رشد  هاي اعتباري موجود بیش از همه از رشد سود خواهد برد. در یک نتیجه کارت
ها نتایج مختلف  ریزي سناریویی، آن دهد. در فرآیند برنامه خ میهاي اعتباري جدید ر کارت

  همان دنیا هستند. 
بنیادین با عناصر دیگر   انطباق هر دنیا باید داراي انسجام داخلی باشد. اگرچه عنصر دنیا داراي عدم

مثال کننده است. ما در  ریزي سناریویی بیش از آن که روشنگر باشد سردرگم باشند، فرآیند برنامه
ها شاهد  انسجام داخلی خلق کردیم و فرض کردیم که آمریکایی فروشی خود، دنیایی با عدم خرده

چنین فرض شد که شاهد رشد  جویی خود خواهند بود و هم هاي صرفه افزایش بالایی در نرخ
کید کننده خواهند بود. این دو روند بر دنیاهاي کاملاً متفاوت تأ زمان در تقاضاي اعتبار مصرف هم

اطمینان از وجود انسجام  توانند روندهاي بلندمدت در همان دنیا باشند. براي کسب دارند، اما نمی
ریزي سناریویی باید رویدادهاي از  کنندگان در فرآیند برنامه در عناصر مختلف یک دنیا، مشارکت

اي  شیوهي دنیا را ارایه کنند و سپس به  کننده هاي بحرانی تعریف قطعیت پیش مشخص و عدم
کنندگان و رقبا، را در نظر  چون عرضه ها بر دیگر بازیگران آن دنیا، هم شناختی تأثیر آن روش

  بگیرند. 
» فاقد شگفتی«کنندگان باید بسازند دنیاي  یکی از دنیاهایی که مشارکت ي موردانتظار. آینده

کنندگان  مشارکت هاي کلیدي آن انتظارات فعلی که پیشران گذاري آن است است، دلیل این نام
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سازند. در این آینده، تغییر در رشد و بر اساس انتظارات،  ریزي راهبردي را منعکس می در برنامه
سازي یک  دهد. با این وجود، آماده جاي دورنماي غیرمحتمل نسبت به اوضاع کنونی، رخ می به

ي ارجاع  ان نقطهعنو شود زیرا به ریزي می سناریوي فاقد شگفتی موجب پیشبرد فرآیند برنامه
کند. در اغلب موارد، کار از طریق منطق دنیاهاي آینده که تغییر  کنندگان خدمت می مشارکت

یابند که چرا وقوع دنیاي  طور دقیق درمی شود و مدیران به گیرد انجام می غیرمستمر را در نظر می
  ها بسیار غیرمحتمل است.  فاقدشگفتی آن

  
ور دیدگاه مشتري را در فرآیند حاوي سه گام مح ریزي سناریویی مشتري برنامه

  گویی به دنیاهاي آینده کند: ساخت، بررسی و پاسخ مجزا القا می
  گام نخست: ساخت دنیاهاي آینده از منظر مشتري

ي  خود را بر مشتري از طریق ملاحظهدر هنگام ساخت دنیاهاي آینده، تمرکز  کنندگان مشارکت
  ): 14ـ1(شکل  دهند هاي زیر قرار می عمیق پرسش

  بهترین روش تعریف پایگاه مشتري فعلی و بالقوه چیست؟  •
  آیا انواع مختلفی از مشتریان وجود دارند؟  •
  کند؟  گیرندگان مشتري کلیدي تغییر می چگونه هویت تصمیم •
  یابند؟  هاي انواع مشتریان مختلف تکامل می چگونه اولویت •

ریزي  ، برنامه»)تفکر صنعت«(در مقابل  »تفکر مشتري«علاوه بر وجود دیدگاه و دورنماي 
ناپذیر پایگاه مشتري، با ایجاد پیامدهاي  محور فراتر از مفهوم یکپارچه و انعطاف سناریویی مشتري

طور گسترده درك  کند. این نکته به بندي مشتري در هر یک از دنیاهاي آینده، حرکت می بخش
تري این  ماتی را ندارند. اما مدیران کمشود که تمام مشتریان همان محصول و نیازهاي خد می

هاي مختلف در سطوح متفاوت  نکته را درك کردند که احتمالاً انواع مختلف مشتریان به شیوه
  دهند. گیري خود را تغییر می تصمیم
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  محور ریزي سناریویی مشتري برنامه .14ـ1شکل 

  
تر از  بازیکنان بسکتبال دبیرستان سریع هاي خرید کفش دریافت که اولویت 1، شرکت نایکمثلاً

کند).  عنوان یک عامل تأثیر قوي عمل می کند (و به هاي جوانان آمریکایی تغییر می اولویت
نظر بازیکنان ارشد جوان در  توجه به این مشتریان پیشگام شروع به جلب شرکت نایک براي جلب

هاي  ها کرد. درك بخش شهري آني حمایت مالی از سفرهاي  دوران نوجوانی از طریق ارایه
هاي مشتري، یک گام اساسی در  ي اولویت ا تجزیهپیشگام، پیرو و چگونگی همگرایی ی

  محور است.  ریزي سناریویی مشتري برنامه

                                                                                                                         
1. Nike 

ي ساخت مرحله  

نیاي د
 نخست

دنیاي 
 دنیاي سوم دوم

 

دنیاي 
 چهارم

 

بررسیي  مرحله  

گویی پاسخي  مرحله  

  هاي کلید پرسش
چگونه سازمان من باید پایگاه مشتري فعلی  •

 و بالقوه را تعریف کند؟
 آیا انواع مشتریان مختلف وجود دارند؟  •
گیرندگان مشتري  چگونه هویت تصمیم •

 کند؟ غییر میکلیدي ت
هاي انواع مشتریان مختلف  چگونه اولویت •

 یابد؟  تکامل می
چگونه سازمان من نیازهاي نوظهور مشتریان  •

 کند؟  را ضمن کسب سود رفع می
اي  شیوه کدام رقباي جدید و غیرسنتی به •

 کنند؟  مؤثرتر نیازهاي مشتري را رفع می
کدام تحولات رقابتی و مشتري قادر به  •

تند؟ چگونه سازمان من تحقق آینده هس
ها را شروع  سازي براي آن تواند آماده می

 کند؟
سازمان من را در » شرط پوشش«کدام  •

 دهد؟ جایگاه تحولات آینده را قرار می
سازمان من باید از نزدیک کدام روندها را  •

  پایش کند؟
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ي ما، معنادارترین خطوط براي تقسیم مشتریان، مسایل جمعیتی یا حتا  بر اساس تجربه
، در صنعت رستوران، بینش راهبردي بسیاراندکی در روانشناختی نیست، بلکه رفتاري است. مثلاً

سال) ظاهر  40تا  30ي ارزیابی مشتریان بر اساس خطوط جمعیتی (زنان سفیدپوست بین  نتیجه
خود در مقابل هاي خرید رفتاري فکر کنند (فست  جاي آن، اگر مدیران از منظر موقعیت شد. به

هاي درآمد و سود آشکار براي مدل  نغذاي جایگزین خانگی)، پیشرا اجتماعی در مقابل
ي رفتاري  کنند. در هر صنعتی، احتمالاً چهار تا شش خوشه وکار شروع به ظاهر شدن می کسب

ها اذعان  وکار شرکت به آن ها و تغییرات نظام کسب ي بدیل عمده وجود دارند که باید در ملاحظه
  تر باشد.  بالغ بیشتر باشند و شمار صنایع  داشت. ممکن است صنایع نوظهور کم

  
  تکامل کانال

هاي جدید براي  ي ظهور کانال چنین توان بالقوه محور هم ریزي سناریویی مشتري برنامه
گیرد. در بعضی  دست مشتریان نهایی را در نظر می منظور رسیدن به محصولات وخدمات به

  یان نهایی است. هاي متغیر خود مشتر ي اولویت کننده ها منعکس صنایع، اهمیت متغیر کانال
افزار  ي نرم کننده ي کاربردها به ارایه دهنده از توسعه 1آمیز شرکت لوتوس دیولوپنت تحول موفقیت

هاي اجراي یک تغییر راهبردي عمده تأکید داشت. شرکت لوتوس  ارتباطات بر اهمیت کانال
رکز تحقیق و توانست پی به این امر ببرد که چگونه تم بدون درك راهبردي مشتري نهایی نمی

افزار دارد. اما اگر لوتوس  وري فردي تا کاربردهاي گروه ي آن نیاز به تغییر از ابزارهاي بهره توسعه
هاي بدیل به مشتري نهایی را در نظر  ي محصول به بازار از طریق کانال دقت چگونگی ارایه به

که، مشتریان صفحه  شد. درحالی گرفت، محصول از این موقعیت تجاري عظیم برخوردار نمی نمی
خریدند ولی لوتوس  2ور هد سافت چون اگ فروشی هم صورت خرده را به 1ـ2ـ3لوتوس   گسترده

افزار  هاي این کانال بدیل نرم افزوده خریداري کردند. شرکت ارزش را از طریق فروشندگان 3نوتز
توسعه داد و  هاي خاص تنظیم کردند. شرکت لوتوس محصول نوتز را براي رفع نیازهاي سازمان

کس  هیچ شروع به بسترسازي جدي روابط با آن فروشندگان در بازارهاي عمودي هدف کرد.
ام درك نکرد و هنگام خرید  بی اهمیت مدیریت کانال هوشمند لوتوس را بهتر از شرکت آي

  میلیارد دلار براي لوتوس نوتز گذاشت.  3/3قیمتی معادل  1995شرکت در سال 
  

                                                                                                                         
1. Lotus Development 
2. Egghead Software 
3. Lotus Notes 
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  هاي بحرانی طعیتق پرداختن به عدم
هاي مشتریان در دنیاهاي آینده باید این نکته را  ها و کانال منظور ایجاد بخش کنندگان به مشارکت

هاي بحرانی تأثیر خواهند پذیرفت. مثلاً، در  قطعیت در نظر بگیرند که چگونه خریداران از عدم
شتریان و کسب تر م قطعیت بحرانی نرخ و میزان رضایت بیش بخش خدمات مالی، یک عدم

گذاري،  چون شرکت سرمایه هاي مختلف هم گذاري ي انواع سرمایه تر درباره اطلاعات بیش
بندي  قطعیت با تجزیه و بخش هاي سالیانه است. ترکیب این عدم هاي اعتباري و مستمري کارت

راد ترین اف کوش دهد که در آن تنها سخت ي دنیایی حرکت می سمت توسعه رفتاري، مدیران را به
شوند. در یک سناریوي در حال ساخت دیگر،  جو تبدیل به افرادي مطلع و راضی می صرفه

سازند که رضایت تمام مشتریان با افزایش اطلاعات مرتبط با  کنندگان این فرضیه را می مشارکت
  یابد.  صورت سریع افزایش می ها، مطبوعات بازرگانی یا اینترنت به گذاري از طریق کتاب سرمایه

هاي متفاوتی خواهد داشت. مثلاً، در سناریوي  اضح و آشکار است که هر بخش مشتریان اولویتو
ي وسیعی از  کنندگانی با سطح بالاي رضایتمندي داراي دسترسی ارزان به دامنه نخست، مصرف

گذاري هستند و نیازي به توصیه ندارند. در مقابل، در سناریوي دوم، مشتریانی با  ابزارهاي سرمایه
گذاري و پرداخت  هاي سرمایه ي گزینه تر مایل به محدودسازي دامنه سطح رضایتمندي کم

  ریزي مالی خواهند بود.  هاي فنی و خدمات برنامه هاي بالاتر براي دریافت مشورت هزینه
  

   گام دوم: بررسی دنیاهاي آینده از منظر مشتري
محور پس از ساخت دنیاهاي متفاوت  ریزي سناریویی مشتري در فرآیند برنامه کنندگان مشارکت

هاي کلیدي که باید در فرآیند  پردازند. پرسش ها می طور مشروح به بررسی هرکدام از آن به
  ریزي در نظر گرفت عبارتند از:  برنامه

  سازند؟ کنندگان نیازهاي مشتریان را ضمن کسب سود و منفعت خود برآورده می چگونه عرضه •
  ي خدمت مؤثرتر به مشتریان وجود دارند؟ براي ارایه کدام رقباي جدید و غیرسنتی •

هاي هر بخش از مشتریان در گام بعد  ها و ویژگی ریزي سناریویی پس از تعیین اولویت فرآیند برنامه
پردازد. این تحلیل آنگونه که  ها می کنندگان براي رفع این اولویت هاي موردنیاز عرضه به قابلیت

گی به این نتیجه برسند که دسا فروشان به ثلاً، ممکن است خردهآید ساده نیست. م نظر می به
هاي پایین بپردازند. اما  وجوي روزمره قیمت ي خود به جست مدار براي خرید روزانه مشتریان قیمت

فروش براي  هاي موردنیاز یک خرده و شناسایی تمام قابلیت  اي براي ملاحظه به تحلیل عمده
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 تر نیاز است. ري پایین روزانه در سه تا پنج سال آینده یا بیشگذا پشتیبانی از سیاست قیمت
اي از خلق  فروشی داراي دامنه هاي پشتیبانی موردنیاز براي نسل بعدي رقابت خرده مهارت

هاي مالکیت سهام کارکنان  هاي آماد است که نیازهاي مجموعه به طراحی طرح ترین نظام پیشرفته
  هاي حقوق پایه را پایین نگه دارند.  دهد که هزینه امکان را می دهد و به مدیران این را کاهش می

هاي مشتریان، رویدادهاي از پیش  کنندگان در فرآیند ساخت هر سناریو اثر تغییر اولویت مشارکت
کنندگان در فرآیند  گیرند. مشارکت هاي بحرانی رقباي کنونی را در نظر می قطعیت مشخص و عدم

ي وسیعی  جاي مشتریان مختلف گذاشته و به ارزیابی دامنه و خود را بهبررسی پیامدهاي هر سناری
  پردازند.  هاي ارزش رقابتی می از پیشنهادها و گزاره

  
  ف تهدیدهاي رقابتیکش

گیرد ورود  آسانی در ترازیابی رقابتی عادي مورد غفلت قرار می یک نوع تهدید رقابتی که به
عنوان یک نظام نقش بازي  زار است که سرانجام بهوکار چندگانه به با هاي کسب تدریجی مدل

خطر است اما در مجموع  ها، هر بازیگر بازار نسبتاً بی رسد که با درنظرگرفتن آن نظر می کند. به می
  شود.  ي برتر ارایه می پیشنهادهاي مختلفی به مشتریان با گزینه

براي شناسایی این تهدید بالقوه  محور ریزي سناریویی مشتري توانند از فرآیند برنامه مدیران می
ي  اي براي شبکه تنها یک تهدید رقابتی حاشیه (VCR)آر  سی استفاده کنند. مثلاً شرکت وي

اي  هاي زنجیره تلویزیونی بود تا این که یک روز بسیاري از مشتریان تنها چند بلوك با مغازه
چون  لا در همسایگی خود، همي پایین و قدرت انتخاب با رهاي ویدیویی با هزینهي نوا کرایه
ي نوارهاي  اي کرایه هاي زنجیره آرها و مغازه سی ، فاصله داشتند. در مجموع وي1باستر بلاك

طور  ی را پیشنهادکردند که بهي سرگرمی در خانه و سینماي خانگ گزینه ویدیویی به مشتریان
  ي تلویزیونی را حذف کرده بود.  مزیت رقابتی شبکه جدي

وکار بسیار سخت است زیرا هر  هاي کسب ي مدل هاي نوآورانه یدهاي رقابتی ترکیبشناسایی تهد
کنندگان با در نظر گرفتن دیدگاه و منظر مشتریان  آید. مشارکت نظر می خطر به تنهایی بی عنصر به

برآورد بهتر رقباي  به ریزي سناریویی، ـ در فرآیند برنامه مجدد و مستمر بهترین ارزش ارزیابی ـ
  پردازند.  قوه خطرناك قبل از دستیابی به جرم بحرانی میبال
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  هاي استقراریافته چالش دیگر فراروي شرکت
  کنند:  مراحل ایجاد و بررسی به مدیریت در امور زیر کمک می

  هاي نیازهاي متغیر مشتري. بیان گزینه •
  ي راهبردهاي رفع این نیازهاي بدیل و کسب سود.  توسعه •
  سازمانی موردنیاز براي اجراي راهبرد. هاي  شناسایی قابلیت •

 به اگرچهریزي راهبردي هستند.  از منظر یک کارآفرین، این سه گام اخیر پایان فرآیند برنامه
مدیران طراحی  ولی انداز راهبردي نیاز خواهد بود، ابتکار و کار سخت براي درك و تحقق چشم

  رسند.  وکار می شروع ساختي کاغذ خالی به جایگاه  وکارها از منظر یک برگه کسب
هاي فیزیکی و منابع انسانی) با  شده (با درآمد بالا، سرمایه اما مدیران ارشد در یک شرکت تثبیت

صورتی که قادر به  رو هستند: حرکت سازمان از شکل کنونی آن به روبه چالش راهبردي دیگري
ور بدون این تغییر در ساختار مح ریزي سناریویی مشتري کسب سود و ارزش در آینده باشد. برنامه

  سازد.  دهنده است اما گروه مدیریت را وادار به اقدام نمی سازمانی آگاهی
  

  گفتن به دنیاهاي آینده با تفکر مشتري سوم: پاسخگام 
گویی مؤثر به دنیاهاي آینده باید سه پرسش زیر را  شده براي پاسخ هاي تثبیت مدیران سازمان

  سخ گویند که عبارتند از:ها پا مطرح کرده و به آن
کدام تغییرات در محیط رقابتی و بازار در تمام دنیاهاي آینده  تنها آن را انجام دهید. •

توان کاملاً مطمئن بود که صرفنظر از دنیایی که در آینده  می مشترك هستند و در نتیجه
ازمان را براي ها باید امروز برداشته شوند تا س شود، آشکار خواهند گشت؟ کدام گام ظاهر می

 این رویدادها آماده سازند؟ 
ها در یکی از دنیاهاي آینده،  کدام تغییرات احتمالی بازار، در صورت تحقق آن حداکثر تلاش. •

توان جایگاه مستحکمی در هنگام وقوع این تغییرات  ما می  تر هستند؟ چگونه سازمان مهم
 داشته باشد؟ 

بینی نیستند تا بتوان  ي کافی قابل پیش اندازهروندها یا تحولات به کدام  پایش نزدیک. •
رسند باید از نزدیک به  نظر می گذاري کرد اما به ها سرمایه صورت آنی و فوري بر روي آن به

 ها پرداخت؟ پایش آن
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هاي  تواند بر اساس بسیاري از بینش مدیریت با انتخاب پاسخ هاي سه سطح فوق می گروه
ي نخست نیاز به  کننده بزند. دو گزینه دست به اقدام تعیینشده در مراحل ساخت و بررسی  خلق

ي  ها نیاز به ملاحظه گذاري ي نوع این سرمایه گیري دقیق درباره گذاري دارند. تصمیم سرمایه
پذیري سازمان، رشد مبادله  مواردي از این دست دارد: سرعت تغییر تقاضاهاي بازار، سطح ریسک

هاي مشترك. هر صنعت داراي  ها یا اکتساب وجوي رشد شرکت وکار موجود در مقابل جست کسب
ها است. در اغلب موارد، خردمتعارف صنعت تنها  هاي سنتی خود پیرامون این مبادله سوگیري

فرمول موفقیت دیروز است. براي کسب سود و ارزش در آینده باید این پرسش را مطرح ساخت 
ریان فردا چه کسانی خواهند بود و احتمالاً چه خواهند، مشت که مشتریان امروز در فردا چه می

  هایی خواهند داشت.  خواسته
  

  گذاري سرمایهشرکت 
ي مشتري با یک سازمان خارجی  طور سنتی در مورد تسهیم داده گذاري به هاي سرمایه شرکت

دنبال رشد و حضور در  ریزیان مالی بسیار محتاط هستند. اما اگر شرکت به چون برنامه هم
ي  ریزي مالی باشد و قدرت داخلی قابلیت ارایه اي جدید همراه با محصولات خدمات برنامهبازاره

توانیم برآورد کنیم که مشتریان مطلوب  افتد؟ ما می ي خود را توسعه دهد، چه اتفاقی می مشاروه
ه هاي آن دارند زیرا داراي گرایش تأثیرگذاري بر تصمیم خرید بود اعتماد به توصیه گرایش به عدم

وجود   ي آن بیانگر آن است که نیاز به اقدام نوآورانه گذاري مشتریان بالقوه . ارزیابی ارزشاست
  دارد. 

ریزي مالی ارزش بسیار بالایی براي عینیت قایل  که مشتریان بالقوه خدمات برنامه به دلیل آن
ریزي  اد با برنامهدهی به اتح به این بازار عملکرد مناسبی براي شکل گذاري هستند، ورود سرمایه

آمیز تجربه و  ها با ثبت موفقیت گذاري ي سرمایه کننده ، توزیع1مالی مستقل دارد. چارلز شواب
  اي در نظر گرفته است.  ملاحظه اجراي راهبردهاي غیرسنتی، آن را با موفقیت قابل

  
  (IBM)ام  بی اکتساب نقطه عطف آي

ام بود. این  بی رید لوتوس توسط شرکت آيي تفکر سنتی، خ کننده یک مثال دیگر گسست تعیین
ام بود که هرگز در گذشته شرکت رقیب و دشمن خود را  بی معامله بیانگر جهش راهبردي آي

ها و  چنین با اکتساب لوتوس موجب بروز گسست در الگوي غالب ادغام ام هم بی نخریده بود. آي
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ع جدیدي نیست، اما الگوي صنعت ها در صنعت رایانه شد. اگرچه فرآیند اکتساب موضو اکتساب
  شود.  جویی می عادي موجب یکپارچگی بازار یا صرفه

اي از  ام موجب دسترسی فوري آن به یک فناوري جدید و مجموعه بی این خرید شرکت آي
ي بازگشت  اي امروز شد. این امر نشانه هاي نادر و داراي ارزش بالا توسط مشتریان رایانه مهارت

  محور با تمرکز خارجی بود.  عنوان یک سازمان مشتري ام به بی هاي آي به ریشه
  

  موردکاوي: صنعت انتشار مالی
ریزي  میلیون دلار از برنامه 500یک رقیب پیشگام در صنعت انتشار مالی با درآمدي معادل 

ي صنعت آن استفاده کرد.  محور براي کسب درك راهبردي از مشتریان و آینده سناریویی مشتري
نگاري  چون حروف ي کاملی از خدمات تولید اسناد هم ر تاریخی، چاپگرهاي مالی دامنهاز منظ

هاي ایجاد امنیت در مورد بازارهاي  (تایپ)، ترکیب، انتشار، صحافی و توزیع را براي شرکت
نیاز به سندي براي  (SEC) بهادار اوراقي  مبادله  اند. کمیسیون ي دولتی فراهم ساخته سرمایه

 بهادار اوراقچنین این شرکت از این سند براي بازاریابی  همهایی از این دست دارد.  لهتمام معام
کند. این نقش دوگانه بیانگر اهمیت بالاي سند و تبدیل چاپگر  براي خریداران نهادي استفاده می

دلاري براي خلق  000/250هاي  مالی به یک بازیگر مهم و معتبر است که قادر به انجام معامله
  باشد.  می (IPO)ي پیشنهاد دولتی اولیه  ندهآی

وکار غریبه و ناآشنا نبود. تقاضا براي خدمات  گروه مدیریت سازمان انتشار با شرایط متغیر کسب
درصد در یک فصل  ي سی اوقات به اندازه دارد و گاهی مالی در بازارهاي مالی افت و خیز انتشار

  شود. بالا و پایین می
خردکن صنعت  اي اعصاب هاي چرخه ساختن نوسان آور موجب پیچیده ند دلهره، سه رو1993اما در 

وقفه قرار  فشار بی طور ثابت کاهش یافته بودند؛ نمایندگان فروش تحت ها به شد. نخست، قیمت
تري در فهرست قیمت ثابت خود بدهند. دوم، مشتریان بر  تر و بیش هاي بیش گیرند تا تخفیف می

گیرند که چگونه چند  پردازي و انتشار میزکار، یاد می جدید و مناسب واژهبرخورداري از فناوري 
ي  خدمت ترکیبی ارایه شده توسط چاپگران مالی را انجام دهند. سرانجام، کمیسیون مبادله

ها امکان ثبت و ضبط  ي پر کردن الکترونیکی بود که به شرکت ها در فرآیند معرفی سامانه امنیت
  دهد.  توسط مودم، بدون تولید یک سند کاغذي، را می ها ها و تبادل معامله

ها با شک و  کننده در بازار آشکار بودند، علل بنیادین آن که وقوع این تغییرات ناهماهنگ درحالی
هاي فروش تهاجمی رقبا یا تغییر عمیق در  تردید باقی ماندند. آیا حذف قیمت به دلیل تاکتیک
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ها و چاپگران مالی بود؟ آیا تحولات  قانونی و مالی آنها، مشاوران  توازن نیرو بین شرکت
وکار غیرقطعی،  ي صنعت بودند؟ در این محیط کسب ي جدید نوري در فضا یا آینده فناورانه
هاي رییس سازمان و مدیر آن در مورد تولید، مسایل مالی، فروش و بازاریابی به فرآیند  گزارش

هاي اولیه، گزارش کامل کارکنان بخش  ند. یکی از گاممحور پرداخت ریزي سناریویی مشتري برنامه
  فروش بود. 

  
  ي نخست مرحله

کردند. اکنون،  دقت در مقابل روابط با مشتریان مراقبت می در گذشته، نمایندگان فروش به
هاي  کار جمعی پرداخته و بینش  مدیریت بازاریابی و فروش گروه، از طریق فرآیند سناریوسازي به

بندي  کنندگان شروع به خوشه ي مشتریان شرکت خلق کردند. در نتیجه، مشارکت جدیدي درباره
چون مناطق جغرافیایی (مشتریان ساحل  شناختی هم هاي جمعیت مشتریان خود بر اساس ویژگی

بندي صنعت (صنعت رایانه در مقابل صنعت کالاهاي  غربی در مقابل ساحل شرقی) یا طبقه
بندي را انجام دادند.  ر اساس الگوي کاربرد خدمات مالی این خوشهشده) نکردند بلکه ب بندي بسته

ي بازارهاي عمومی بود. گروه با  پارامتر کلیدي بسامد صدور امنیت توسط مشتریان در حوزه
  هاي زیر تقسیم کرد.  تمرکز بر این متغیر، پایگاه مشتریان را به خوشه

طور منظم  ن دایمی با بازارهاي سرمایه بهصادرکنندگا دانشمندان. صادرکنندگان دایمی و غالب:
توان به  ها می ي آن خود تعامل و ارتباط دارند. از جمله وکار عنوان عنصر محور کسب به

هاي مالی تولیدکنندگان  ؛ گروه1ي مالی فدرال (فانی می) چون آژانس وثیقه هاي دولتی هم آژانس
کنند،  می بهادار اوراقتبدیل به طور منظم محصولات خود را  کالاهاي مصرفی عمده که به

چون  ي بالا هم نام برد؛ و کسب سود با الزامات سرمایه، 2چون کرایسلر کردیت کورپریشن هم
، وجود دارد. سفرهاي مکرر به بازارهاي عمومی این بازیگران را تبدیل به 3تینگیلانگ آیلند لا

که این مشتریان با دانش  کنندگان بسیار مطلوب خدمات چاپ مالی کرد. به دلیل آن مصرف
کنندگان  تحمل خطاها به چاپ مالی نزدیک شدند، مشارکت هاي دقیق و عدم کارشناسی، رویه

  نامیدند. » دانشمند«ها را  آن
» فورچون هزار«ي  هاي محوري مشتریان خوشه در مقابل، فعالیت آماتورها. :4فورچون هزار

تر،  ها نیاز به تعامل منظم، اگرچه کم وکار آن کسب اما حجم و قلمرو ،مسایل مالی را کنار گذاشتند
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آید این فهرست شامل  برمی» فورچون هزار«با بازارهاي عمومی داشت. همانگونه که از عنوان 
آي است. این مشتریان از  سی چون بویینگ، اینترنشنال پیپر و ام هاي بزرگ هم بسیاري از شرکت

یا سهام ثانویه، خلق اسناد هماهنگ سالیانه یا  خدمات چاپگرهاي مالی در هنگام صدور بدهی
هاي مالی و حقوقی  که کارکنان بخش رسیدن به ادغام یا اکتساب استفاده کردند. به دلیل آن

کنندگان  وبیگاه در فرآیند چاپ مالی مشارکت کردند، مشارکت فورچون هزار تنها به صورت گاه
  ها را آماتور نامیدند.  آن
ها: پی آي هاي جوان پر حرارت براي  بخش مشتري پیشنهاد عمومی اولیه از شرکت ان.هنرمند اُ

ي  ها در واقع هیچ مطلبی درباره منظور مالکیت عمومی تشکیل شد. مقامات این شرکت جهش به
در » هنر معامله«دانستند. مشتریان با توجه به شتاب حرکت عمومی و تمرکز بر  چاپ مالی نمی

  دست آوردند.  را به» هنرمندان«احساسی و تأثیرپذیر بودند و لقب حد بالایی در مورد فرآیند 
چون  نیروهاي تأثیرگذاري هم کننده. گذار: مدیران هدایت هاي حقوقی و بانکداران سرمایه شرکت
کنندگان مستقیم خدمات چاپ مالی  اگرچه مصرف ،گذاري هاي سرمایه هاي حقوقی و بانک شرکت
عنوان  کنند. نیروهاي تأثیرگذار به ند خرید چاپ مالی بازي میولی نقش مهمی در فرآی ،نیستند

یا دادن راي منفی به   ي توصیه هاي صادرکننده) در جایگاه ارایه مشاوران مشتریان واقعی (شرکت
اي را براي هدایت مشتریان  کنندگان خاص خدمات چاپ مالی بودند. کارشناسان فرآیند بودجه ارایه

مدیران «آوري کردند. در نتیجه نقش  انگیز است، جمع ب پیچیده و حیرتاز طریق فرآیندي که اغل
  را بازي کردند. » کننده هدایت

ي پایگاه مشتري به این چهار گروه، شروع به شناسایی رویدادهاي از  گروه مدیریت پس از تجزیه
پیش مشخص که در تمام دنیاهاي آینده متداول هستند، کرد. گام نخست منظم کردن 

وکار چاپ مالی  ي مشتریان، رقبا، فناوري و اقتصاد کسب ها درباره اي جامع از واقعیت همجموع
وجوي الگوهاي واقعیت با پیامدهاي مهم بود  بود. در گام بعدي، گروه مدیریت قادر به آغاز جست

ها رویدادهاي از پیش مشخص هستند. دو  د؛ آنبینی بودن درصد قابل پیش90که حداقل تا 
ها را شناسایی کرده است در جدول  یش از همه مهم هستند و گروه در نهایت آنموردي که ب

اند. همین فرآیند مرور واقعیت فهرستی از رویدادهاي از پیش مشخص را  نمایش درآمده به 14ـ2
ي مهم  نشده هاي حل قطعیت بحرانی را نیز شناسایی کرد که پرسش ارایه کرد که دو عدم

  هاي بحرانی عبارت بودند از:  قطعیت ودند. این عدمي صنعت ب ي آینده درباره
  کدام مشتریان قادر به چاپ اسناد مالی، تا چه سطحی، خواهند بود؟  •
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صورت  از مشتریان خواهد خواست که اسناد خود را به بهادار اوراقي  آیا کمیسیون مبادله •
ی اطلاعات مالی خواهد ها به کاربران نهای ي مستقیم آن الکترونیکی پر کنند و شروع به ارایه

  کرد؟ 
کنندگان پس از ارزیابی مجدد پایگاه مشتریان، بیان رویدادهاي از پیش مشخص و  مشارکت

ها احتمالات مختلف  ي ساخت چند دنیاي آینده بودند. آن آماده ،هاي بحرانی قطعیت شناسایی عدم
  ختند.را مطرح ساختند اما سرانجام تمرکز خود را بر چهار سناریو محدود سا

  
  رویدادهاي از پیش مشخص .14ـ2جدول 
  هاي پشتیبان واقعیت  رویداد از پیش مشخص

چند فعالیت ترکیبی داخلی، مشتریان سطح  با انجام •
میزان زیادي کاهش  درآمد چاپگرهاي مالی را به

  خواهند داد. 

شده توسط مشتریان  ي ارایه شده درصد اسناد تنظیم •
ل کاغذ) به میزان به چاپگر بر روي دیسک (در مقاب

افزایش  1993تا  1990ي زمانی  زیادي در فاصله
  یابد.  می

افزایش مهم نقش و کاربرد دلخواه چاپ میزکار و  •
  افزار پردازش واژه.  نرم

ي  ابتکار پرکردن الکترونیک کمیسیون مبادله •
بهادار موجب کاهش تقاضاي محصولات  اوراق

جدید ي  ي رسانه چاپی و آموزش مشتریان درباره
  شود و با چاپ رقابت خواهد داشت.  می

بهادار چند سمینار آموزشی  ي اوراق کمیسیون مبادله •
افزار تشریحی  دهد و به توزیع نرم را انجام می

رایگان براي توصیف انتقال اطلاعات الکترونیک 
  پردازد.  می

کاهش طول زمان مورد درخواست مشتریان که  •
ونیکی کمیسیون تازگی در ابتکار پرکردن الکتر به

  بندي شده است.  بهادار مرحله ي اوراق مبادله
ي  کاربران نهایی اطلاعات مالی (مدیران بودجه •

ي مالی ارزش  اي براي داده طور فزاینده نهادي) به
قایل خواهند بود و حتا انتظار دارند که آن را از 

صورت  بهادار به ي اوراق محتویات کمیسیون مبادله
  اصلاح دریافت کنند.  الکترونیکی قابل

مدیران بودجه تحت فشار زمان قرار دارند و باید  •
بسیاري از مسایل جدید را ارزیابی کنند و وجود 
زمان اندك، بیانگر گرایش بالا به ابزارهاي تحلیل 

  کارآمد است. 
هاي اطلاعات مالی (کوترون، رویترز،  شرکت •

داراي منابع نقدي غنی و قادر به  1بلومبرگ)
  گذاري در نقش محصول جدید هستند. سرمایه

  
                                                                                                                         
1. Quotron, Reuters, Bloomberg 
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  چهار دنیاي چاپ مالی آینده
عنوان یک دنیاي  این سناریو بر اساس انتظارات مدیریت از آینده به سناریو چاپگرهاي عمده.

اما  ،کند. در این سناریو رویدادهاي از پیش مشخص ترکیب شدند خدمت می» فاقد شگفتی«
ي شخصی تمام  هاي فناوري رایانه شد و پیشرفتهرگونه تغییر غیرمستمر یا شدید حذف 
تري از فعالیت ترکیبی کرد. با این وجود، تمام  مشتریان را قادر به انجام درصد بیش

چنان براي اکثر موارد به چاپگرها اتکا دارند و تمام خدمات  هم صادرکنندگان عادي و دایمی
پس از ناامیدي از سطح پایین خدمت  توزیع و تولید نیز به چاپگرها متکی هستند. این مشتریان

ورزند. تقاضاهاي مشتریان براي  می در صنعت، از پرداخت قیمت فهرست چاپگران اجتناب
هاي ثابت و بالاي چاپگرها و رشد پایین بازار با یکدیگر ترکیب  ها، هزینه توافق بر سر قیمت

ف سودآوري چاپ اي مستمر موجب حذ شیوه گذاري و به شده و موجب کاهش فرآیند قیمت
  گردد.  مالی می

ویژگی مشخص این سناریو، پیشرفت سریع فناوري رایانه و محاسبات  سناریو مشتري ترکیبی.
هاي  چون صادرکنندگان دایمی، فورچون هزار و شرکت هم هاي بازار ـ شخصی است. بخش

لا، چاپگرهاي هاي شخصی با قدرت با گذار با برخورداري از رایانه حقوقی و بانکداران سرمایه
هاي ترکیبی را در خانه انجام دهند. در  توانند اکثر فعالیت ـ می ي جدید افزار شبکه لیزري و نرم

نتیجه، چاپگران مالی مسوول شاهد کاهش شدید درآمد هستند. کاهش کسب سود با شدت 
سبت به ي بالا ن رفته داراي حاشیه دستشود، زیرا درآمد از بیشتري (بر مبناي درصد) بیان می

  هاي چاپ مالی است.  دیگر فعالیت
، رشد اي توسعه و تحول مرکزي در دنیاي دیوانگی چندرسانه اي. سناریوي دیوانگی چندرسانه

هاي نقش و تعامل بالا و اطلاعات مالی الکترونیکی است. در  ي بازار در حوزه انفجار گونه
دارد و موجب کاهش اتکاي مشتریان چنان ادامه  سناریوي قبلی، پذیرش سریع فناوري رایانه هم

شود. اما در این آینده، مشتریان که پیش از این تنها به  به چاپگرها براي انجام خدمات ترکیبی می
ها  پرداختند اکنون انتظار دارند چاپگرهایی با توان توزیع اسناد آن توزیع اسناد کاغذي استاندارد می

فشرده  اي متفاوت وجود داشته باشند (مثلاً لوحه هاي مختلف با استفاده از رسانه به شیوه
ها در  داراي ارتباط مستقیم با قابلیت آن دي)، برخط (آنلاین)، دیسکت). سودآوري چاپگرها (سی
صورت رسانه در هنگام نیاز  ساختن اطلاعات، تعامل، اصلاح آسان و توزیع آن به اسکن قابل

  ها است.  مشتریانِ مشتریان آن
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در دنیاي ترکیب آزاد براي همه، نقش پردازش واژه و انتشار  زاد براي همه.سناریو ترکیب آ
ي توانایی و میل به ترکیب  اي در حوزه کند، اما مشتریان داراي تنوع گسترده میزکار پیشرفت می
 انچنان نیاز به خدمت کامل دارند؛ دیگر ها هستند. بعضی افراد هم وکار آن با فرآیندهاي کسب

پایین دارند؛ هنوز هم مواردي  دهند اما نیاز به پشتیبانی از چاپ روبه ب را انجام میتمام کار ترکی
زنند و با فروشندگان مختلف تماس دارند تا به فرآیندهاي چاپ و  فرآیند را کنار می وجود دارند که

دگان کنن تر از ارایه شده و ناهمگون ي کار دیدگاهی بسیار تجزیه توزیع و ترکیب بپردازند. نتیجه
  کنند.  خدمت چاپ مالی است که جملگی با توجه به کاهش درآمد، رقابت می

  
  مرحله بررسی

کنندگان وارد شدند و  هاي پایه این دنیاهاي مختلف و ممکن آینده، مشارکت پس از شناسایی ویژگی
نیا، از ها پرداختند. گروه با انتخاب منطق اقتصادي هر د تر به بررسی هرکدام از آن صورت مشروح به

ها پرداخت.  وکار آن بحث روندهاي بازار عمومی به پیگیري و تعقیب پیامدهاي خاص مدل کسب
  ي بررسی و اکتشاف را خلاصه کرده است.  شده در این مرحله هاي خلق بینش 14ـ3جدول 

  
  بررسی دنیاهاي آینده .14ـ3جدول 

هاي  ارزیابی قابلیت  هاي مشتري نوظهور اولویت  
  رنماي رقابتیدو  کننده عرضه

قانون 
چاپگرهاي 

  یکپارچه

پشتیبانی بدون بحث از تولید  •
سند مطلوب و مناسب 
(صادرکنندگان دایمی کار را 

سمت ترکیب داخلی  به
  کنند.) هدایت می

هاي مدیریت مسایل و  مهارت •
  خدمت مشتري

چینی  ترکیب/حروف •
  شده توزیع

  چاپگري مالی سنتی •

مشتري 
  ترکیبی

یی، تنها ي آسان سند نها ارایه •
ها در  براي چاپ. (تمام بخش

  شوند) داخل ترکیب می

هاي چاپ سریع و  قابلیت •
  دقیق

  افزار هاي نرم شرکت •
چاپگرهاي تجاري  •

  سطح پایین
(هر موردي با ظرفیت 

  انتشار)

دیوانگی 
  اي چندرسانه

توزیع چند کانالی اطلاعات  •
  مالی با کارکرد بالا

هاي اصلاح قوي  قابلیت •
  داده 

  داد ي برون نهبا چند رسا •

هاي اطلاعات  شرکت •
  مالی (بلومبرگ، رویترز)
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ترکیب آزاد 
  براي همه

ها  تجزیه و تفکیک اولویت •
  توسط مشتریان

سطح بالاي تمرکز بر قلمرو  •
  ي خدمات شده دقت انتخاب  به

  مشارکت با مشتریان کلیدي •

کنندگان جایگاه  ارایه •
 مناسب ترکیب

چاپگرهاي ترکیبی و  •
  یکپارچه

هاي  شرکت •
  افزاري نرم

  
هاي گروه  ي بینش دهد، بررسی و اکتشاف موجب ارتقاي عمده همانگونه که این جدول نشان می

مدیریت شرکت چاپ در طی فرآیند ساختن سناریوها شدند. مثلاً، هنگامی که دنیاي دیوانگی 
مد کاملاً جریان درآطور بالقوه  به اي را خلق کردند، دریافتند که چاپگرهاي مالی باید چندرسانه

دست آوردند. تا  ي متفاوتی از مشتریان براي انتشار الکترونیکی اسناد ملی به جدیدي از مجموعه
تر به بررسی جهان و دنیا نپرداختند، این نکته را درك نکردند که  صورت مشروح که به زمانی

. مراکز چگونه تقاضاي زیادي براي توزیع احتمالاً برحسب شرایط هر بخش متفاوت خواهد بود
بهادار را قبل از حتا  ي دایمی سیطره دارند در اصل تمام اوراق دولتی که بر بخش صادرکننده

نیاز نسبتاً محدودي از خریداران قرار دادند. در نتیجه،  رشدن این اسناد، در اختیار شما نهایی
ي  کننده هصادرکنندگان دایمی به انجام بازاریابی الکترونیکی بسیار مطلوب از سوي یک ارای

ي  ي دایمی پیش از این یک سامانه خارجی محدود خواهد بود. در واقع یک مشتري صادرکننده
که نسبتاً نامطلوب بود ولی براي رفع نیازهاي آن  داخلی ایجاد کرده بود، این سامانه درحالی

ینده اتکاي سنگینی به آ (IPOs)مناسب و کافی بود. از طرفی دیگر، پیشنهادهاي عمومی اولیه 
ها، توزیع سریع  بهادار براي تأمین مالی مدیران داشتند. از منظر آن عنوان ابزار بازاریابی اوراق به

  میان مدیران خاص ارزش زیادي دارد. 
چه «به بازي بسیار ساختارمند   ي بررسی و اکتشاف شبیه دریافتند که مرحله کنندگان مشارکت

شده توسط مایکل  دنظر بازرگانان قدیمی توصیفاست که محور مور» افتد اگر... اتفاقی می
، 4(نورتون 3با عنوان پوکر دروغگو 2در کتاب پرفروش نگاه از درون به وال استریت 1لوئیس
کنند، مثلاً  صورت تصادفی انتخاب می ) است. در این بازي، بازیگران یک رویداد را به1998

طور منطقی به نتایج و  رل زادوولد، و بهي کنت وقوع زلزله در ژاپن یا تغییر موضع پاپ درباره
ي دولت آمریکا به کار  قرضه ي تأثیر آن بر قیمت و اوراق پردازند و با ملاحظه پیامدهاي آن می

                                                                                                                         
1. Michael Lewis 
2. Wall Street 
3. Liar

,
s Poker 

4. Norton 
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و فرآیند بررسی دنیاها در » افتد اگر... چه اتفاقی می«در هر دو مورد دهند.  خود خاتمه می
توانایی کشف الگوهاي معنادار میان محور، کلید موفقیت  ریزي سناریویی مشتري برنامه

  ظاهر غیرمرتبط است.  رویدادهاي به
  

  گویی ي پاسخ مرحله
محور را آغاز کرد،  ریزي سناریویی مشتري هنگامی که گروه مدیریت شرکت چاپ فرآیند برنامه

ها و پیامدهاي تغییر نیازهاي مشتریان آینده  ي مشتریان، اولویت فاقد دورنماي راهبردي درباره
گویی  ي پاسخ مرحله هرحال، هنگامی که فرآیند سناریوسازي به صنعت چاپ اوراق مالی بود. به

وکار به توافق رسیدند. توافق  کنندگان در مورد ضرورت تغییر مدل کسب رسید، تمامی مشارکت
فرد از  اي منحصربه کننده کار را با مجموعه ها اهمیت خاصی داشت زیرا هر مشارکت جمعی آن

وکاري که در  تفاوتی عمده نسبت به تغییر مدل کسب ها، از جمله بی داوري قبلی و پیش مفاهیم
هاي اقدام خاص  چنین در پایان کار در مورد گام ها هم گذشته بسیار موفق بوده، شروع کرد. آن

  براي شروع هماهنگی سازمان با نیازهاي نوظهور مشتري به توافق رسیدند. 
ریزي  گذاري مالی اولیه داشت. گروه مدیریت قبل از انجام برنامه ایههر گام اقدام نیاز به سرم

مدت یا پیشنهاد  محور فاقد رضایت از به توافق رسیدن بر سر درآمدهاي کوتاه سناریویی مشتري
ي گروه مالی شرکت  ي نیازهاي آینده هاي صرف درباره اي بر اساس نظریه هاي سرمایه هزینه

محور  ریزي سناریویی مشتري با برخورداري از آنچه که از برنامهبود. گروه مدیریت سرانجام 
  هاي خاص بود.  گذاري آموخته بود، قادر به انجام سرمایه
یک رویداد از پیش مشخص،  اي برگرفته از هایت داراي انگیزههر یک از اقدامات سازمان در ن

). درحالی که هدف 14ـ4ریزي سناریویی بود (جدول  ي برنامه قطعیت بحرانی یا مشاهده عدم
دادند، اقدام سوم بیانگر  سازي براي رویدادهایی بود که مطمئناً رخ می دو اقدام نخست آماده

  ي خاص بود.  ي بالقوه گذاري بر روي یک نتیجه شده براي سرمایه طراحی» قول پوششی«یک 
اهبردي از محور براس کسب درك ر ریزي سناریویی مشتري مدیریت چاپ مالی از برنامهگروه 

هاي مشتریان مختلف توسط یک فناوري جدید استفاده کرد. همانگونه که  چگونگی تغییر اولویت
توان از این فرآیند براي کسب دیدگاه و دورنما پیرامون  چنین می در ابتداي فصل ذکر شد، هم

  هاي متفاوت استفاده کرد.  اهمیت متغیر کانال
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  هاي اقدام بالقوه گام .14ـ4جدول 
  بخش عامل انگیزه  ام اقدام بالقوهگ

رضایت مشتریان از سطوح خدمت و تمایل  عدم •  ها هزینهکاهش  •
چاپگران به کاهش قیمت براي حفظ حجم بار پایه 

  ها همراه با تهدید به کاهش مستمر قیمت
مشتریان ارزش پایینی براي چاپ سند (در مقابل  •

  ترکیب و توزیع آن) قایل هستند.
هاي  حل راه«ي  راي ارایهگسترش خط محصول ب •

، از جمله مدیریت امکانات، چاپ »چاپ شرکت
  ها و ارتباطات مشتریان فرم

  شده به مشتري بهبود خدمات ارایه •

هاي غیرمحوري  سپاري نقش افزایش پذیرش برون •
  هاي بزرگ میان شرکت

ي خدمت بهتر در چاپگرهاي سنتی به معناي  ارایه •
بندي در  کیبآن است که احتمال انجام فرآیند تر

  شود. تر می داخل کم
تمرکز بر رویکرد فروش مشورتی (عامل کلیدي  •

ي چاپگر است) در مقابل صرفاً  تخصص فزاینده
(عامل اصلی آن است که » ي فروش رابطه«

ي فروش  ي کلیدي چقدر به نماینده گیرنده تصمیم
  چاپ علاقه دارد)

آشنایی مشتریان با قوانین جدید کمیسیون  عدم •
ي پر کردن  بهادار در حوزه ي اوراق همبادل

ي فنی  الکترونیکی نیاز به سطح جدیدي از توصیه
  دارد

وکار چاپ و تبدیل شدن به  خروج از کسب •
  ي اطلاعات مالی برخط (آنلاین) کننده ارایه

رشد اطلاعات مالی کاربر پسند و داراي  بازار روبه •
  کارکرد بالا

  
  گیري نتیجه

دنبال ادامه دادن به مسیر فعلی کار خود  بزرگ و موفق در آینده بهوکارهاي  بسیاري از کسب
هاي  هاي جدید و ناشناخته است. همانگونه که سازمان ورود به حوزه از تر هستند و این کار آسان

حاضر) کشف کردند، تغییر  هاي دیگر درحال (و بسیاري از شرکت 1980ي  ام در دهه بی سرز و آي
شود که تفاوت زیادي با  هاي سودآوري آینده می منجر به فرصت گیري مشتري اغلب تصمیم
هاي  محور موجب حذف ریسک ریزي سناریویی مشتري هاي گذشته دارند. اجراي برنامه فرصت

شود، اما  جود در یک مسیر جدید نمیوهاي فیزیکی و انسانی م یک سازمان با توجه به سرمایه
حرکت و اقدام بدهد.  هاي عدم تر) در مورد ریسک بیشتواند به مدیران آگاهی کامل (و اغلب  می
جلو حرکت کنند و دیگران را نیز ترغیب  دهد که روبه نفس می چنین به مدیران اعتمادبه هم
  هاي خود همان کار را انجام دهند. کند که در سازمان می



 

 
 

                      
  
  
  
 
1  

  
گیرد،  تر مورداستفاده قرار می صورت گسترده سناریوسازي شهودي که به از فرآیند این رویکرد

ـ  ي آینده شده توسط قضاوت خبرگان و کارشناسان درباره مطرح تفاوت دارد و از همان مسایل ـ
داراي ارتباط با تمام مسایل و نتایج بدیل کند و  و ساختن تمام سناریوها استفاده می  براي توسعه

است و قالبی براي  2گیري از تکنیک تأثیر متقابل اي با بهره سازي رایانه ها با یکدیگر در مدل آن
کند. با  سناریوها ارایه می» ترین محتمل«منظور خلق  احتمالات قضاوت خبرگان به

چه اتفاقی «هاي  زي و انجام بازيسا ساختن سناریوها، این امر مجب تسهیل شبیه اي رایانه
  شود.  بر اساس یک منطق منسجم می» افتد اگر می

*****  
ی  عنوان بخش کلیدي یک روش از تحلیل سناریویی به 3شرکت مشاور مدیریت بتل شناسی کم

هاي نوظهور  ترین فرصت ورزي فرآیند شناسایی محتمل کند. آینده استفاده می ورزي آیندهنام  به
بینی و نه  ها است. این امر نه پیش برداري از آن ي راهبردها براي بهره پس توسعهسازمان و س

ي راهبردهاي مؤثر است.  ها و توسعه نگري است، بلکه شناسایی روندها، نتایج احتمالی آن پیش
ي خاص، این نکته را به  ي داده جاي سعی در پیشگویی آینده با تخمین یک نقطه ورزي به آینده

توان  کنند که می آموزد که چگونه الگوهاي مختلف و متعامل روند نیروهایی وارد می مدیران می
سازي نیروهاي کلیدي پیشران  توانند با مدل گیري کرد. مدیران می ها را مشخص و اندازه آن

                                                                                                                         
1. Stephen M.Millett 
2. Cross-Impact 
3. Battelle 

 
  ورزي محصولات مشتریان: یک مثال روشنگر از  آینده
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آینده، به برآورد و مدیریت تغییرات بپردازند. هدف آن خلق راهبردهایی است تا نتایج مطلوب و 
  دهند. دلخواه رخ 

ورزي  ها به گروه آینده اي از سناریوهاي احتمالی است. آن ورزي، مجموعه یک محصول آینده
برانگیز مبتنی بر ترکیب بسیاري از مسایل جدا از هم را  هاي مرتبط و چالش امکان بررسی آینده

هریک کند که  را خلق می تر محتمل اي از سناریوهاي کم چنین مجموعه ورزي هم دهند. آینده می
پردازند. هر سناریو  اي بسیار متفاوت با شرایط داراي انسجام منطقی و صریح می به توصیف آینده

توانند از آن نکات موردنظر را بیاموزند و  کند که مدیران سازمان می یک داستان منطقی ارایه می
  براي درك محیطی پویا از آن استفاده کنند. 

ها و راهبردها در  گذاري موفقیت با شکست اقدامات، سرمایهبررسی سناریوها به مدیران در مورد 
اي خوب  دهد. یادگیري مطلب پیرامون آینده نگري می ي خاصی از شرایط و منطق آینده مجموعه

هاي دلخواهی هستند که باید رخ دهند و به  دهد، مهم نیست، بلکه آینده یا بد که رخ می
  چگونگی این امر اشاره دارد. 

  
منظور  سناریوها توسط یک شرکت تولید محصول مشتریان به کارگیري به

  احیاي یک خط قدیمی
المللی تولید محصولات مصرفی با مشکل اخذ تصمیم  ، یک شرکت بین1990ي  در اواي دهه

رو بود. سیاست شرکت حفظ یا  راهبردي، پیرامون خط تولید خود که قدیمی و کهنه شده بود، روبه
ا دوم در سهام بازار جهانی هریک از خطوط محصولات خود، قدیمی و دستیابی به جایگاه اول ی

چنین جدید، بود. این خط محصول که براي چندین دهه محصول مطلوب شرکت بود، در  هم
ها و سهم  اما حاشیه بازارهاي جهانی جایگاه پنجم داشت. این خط تولید هنوز هم درآمدزا بود،

ي بزرگ بود، اما  هاي رشد سالیانه ي نرخ دهنده تولید نشانکاهش بود. باز کلی خط  بازار آن روبه
  دادند.  رقبا این رشد را نشان می

ورزي از طریق تحلیل سناریویی مناسب بود.  وکار براي انجام آینده این مسأله و مشکل کسب
توان به  ي میان عوامل مختلف بودند که از جمله می مدیران ارشد شرکت خواهان درك رابطه

رشد بازار عمومی و تعیین مجدد جایگاه محصول خود براي افزایش فروش وسهم بازار  احتمال
ي مهم براي تحلیل  هاي مدیریت ارشد به یک پرسش و مسأله و نگرانی اشاره کرد. ملاحظات

ـ در  درکدام شرایط بازار جهانی ترین مزیت رقابتی محصولات ـ سناریویی انتقال یافتند: محتمل
  د؟ کدامن 2005سال 
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ي علت شکست  ي مطلوبی درباره ي سناریوسازي، تقریباً هر مدیر سازمان عقیده در ابتداي پروژه
  هاي خاص خود را داشت:  خط محصول داشت. در واقع، هر بخش شرکت نظریه

ي تحقیق و توسعه بر این باور بود که این مسأله، فناورانه است؛ یعنی طراحی قدیمی  جامعه •
 تر به مشتریان بود. ي ارزش بیش اي ارایهه محصول فاقد قابلیت

 اند.   هاي تولید قدیمی و ناکارآمد شده بخش تولید اظهار داشت که روش •
جویی درخرید مقادیر عظیمی از مواد براي شمار محدودي از  مدیران مالی خواهان صرفه •

ن هزینه تری اي با کم محصولات پایه شدند. این امر امکان تبدیل خط محصول به تولیدکننده
 دهد.  را می

هاي رقابتی ناعادلانه  هاي توزیع نامطلوب و روش بخش بازاریابی این مطلب را به کانال •
 مرتبط ساخت.

ترین عوامل موفقیت یا شکست محصول  ها و تعیین مهم بندي واقعیت تحلیل سناریویی، دسته چالش
  ورزي بود. طرف براي فرآیند آینده ي تسهیلات بی هاي فناوري و ارایه بود. هدف ما ارزیابی قابلیت

  
  ورزي شناسی آینده روش کار روش

تر مورداستفاده  طور گسترده هاي مهمی با فرآیند سناریوسازي شهودي که به این رویکرد تفاوت
  گیرد، دارد که عبارتند از: قرار می

ساختن منظور  ـ به ي آینده بر اساس قضاوت خبرگان درباره برداري از همان مسایل ـ بهره •
  تنوع در نتایج بدیل هر مسأله و موضوع.  ؛تمام سناریوها

از داخل و خارج شرکت مشتري. نقش گروه  ترغیب مشارکت بسیاري از کارشناسان و خبرگان،  •
  کنندگان مالکیت محتوا را در اختیار داشتند.  اصلی تسهیل ساختار سناریو بود، اما تمام مشارکت

گیري  اي با بهره سازي رایانه ها با یکدیگر در مدل یج بدیل آنارتباط میان تمام مسایل و نتا •
  از تکنیک تأثیر متقابل. 

سناریوها و نه » نتری محتمل«منظور خلق  ي قالبی براي احتمالات قضاوت خبرگان به ارایه •
  صرفاً سناریوهاي نمونه. 

چه اتفاقی «اي ه سازي و انجام بازي اي، این امر موجب تسهیل شبیه با سناریوسازي رایانه •
  شود.  بر اساس منظم منسجم و یکپارچه می» افتد اگر می
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اجتماعی اندیشگاه رند  از تحلیل تأثیر متقابل برگرفته از تحقیقات علوم این روش سناریوسازي
ي اثر روندها را  هاي رسمی مطالعه کند. ما براي انجام تحلیل تأثیر متقابل، مدل استفاده می

شده  و مسایل شناسایی یر متقابل داراي ارتباط واضح با تمام روندهاي مهمسازیم. تحلیل تأث می
هاي  در پاسخ به پرسش تحقیق سازمان است. این رابطه با استفاده از مدل ماتریس و ارزش

  شود.  شده سنجیده می عددي تعیین
  

  روندها و احتمالات
، »کدامند؟ 2004هاي رقابتی محصول مشتري در سال  مزیت«چون  براي پرسشی هم

صورت مشروح در  ها به هاي نمونه (روندها، مسایل، عوامل و عناصر) و احتمالات آن کننده توصیف
  شوند.  نمایش داده می 15ـ1جدول 

سازي و  هاي مدل چون در تمام صورت خبرگان، هم هاي یک قضاوت کننده انتخاب توصیف
پنج گروه متمرکز خبرگان استخراج  ها را از دو تا کننده نگري، است. ما معمولاً توصیف پیش

بر  2004هاي خبرگان در مورد نتایج کار تا سال هدف  شده، قضاوت کنیم. احتمالات ارایه می
  شود). مبناي تعبیر روندها است (گامی که در تحلیل تأثیر متقابل پوشش داده می

  
  هاي نمونه و احتمالات کننده توصیف .15ـ1جدول 

 نوآوري محصول .1
  تر از یک سال) (کمالف. سریع 

  سال) 1ـ2ب. تدریجی (
  ج. آهسته

  
30%  
50%  
20%  

 ساخت روش .2
  الف. چابک: تغییر سریع

  ها پذیر در فضاي محدودیت ب. انعطاف
  پذیر ج. خطوط تولید انعطاف

  
25%  
40%  
35%  

 توزیع .3
  ي مستقل کننده الف. چند توزیع

  ب. روابط راهبردي
  کننده ج. خودتوزیع

  
50%  
30%  
20%  

  



 307                                                                                                                                                          ورزي محصولات مشتریانورزي محصولات مشتریان  آیندهآینده  ::دهمدهمپانزپانز  فصلفصل  

   
 

  مدل
هاي  مطالعه کرد. ارزش 15ـ2ها را در مدل ماتریس شکل  کننده توان روابط بین این توصیف یم

ها در مقابل سطرها) به قضاوت خبرگان ارتباط دارد که امري  شاخص این روابط (خواندن ستون
+ 3اي از  هاي شاخص در دامنه واضح و موضوع بررسی و بازنگري همکاران است. ما از ارزش

ي یک  (تأثیر منفی قوي) براي ایجاد ارتباط بین وقوع نتیجه -3ت قوي) تا (تأثیر مثب
عبارت  کنیم. به ي دیگر استفاده می کننده شده وقوع نتایج توصیف کننده با احتمالات تنظیم توصیف

آیا روندهاي مختلف موجب تقویت یکدیگر شده و «کنیم:  دیگر، ما این پرسش را مطرح می
  »یابد یا روندها اثر معکوس بر یکدیگر دارند؟ زایش میها اف احتمال وقوع آن

ـ الف) تأثیر مستقیمی بر 1آوري محصول سریع ( یک نوع، وقوع 15ـ2مثلاً در جدول ماتریس 
ـ الف) داراي تأثیر نسبتاً 2) را ندارد اما وقوع تولید چابک (2نتایج بدیل روش ساخت و تولید (

سمت  عبارت دیگر، حرکت به وري محصول سریع است. به+) بر احتمال وقوع نوآ2متعادل مثبت (
سمت تولید  شود که روند نوآوري محصول به ایش این احتمال میزتولید چابک موجب اف

اي براي رسیدن به نوآوري محصول سریع  کند و ابزار و انگیزه پذیرتر و سریع حرکت می انعطاف
کند و موجب  ري محصول سریع را دلسرد میناپذیر نوآو سازد. در مقابل، تولید انعطاف فراهم می

  شود. ترغیب نوآوري محصول آهسته و کند می
  

  ها کننده روابط توصیف .15ـ2جدول 
  1  

  الف      ب        ج
2  

  الف      ب        ج
3  

  الف      ب        ج
 نوآوري محصول .1

  الف. سریع
  ب. تدریجی

  ج. آهسته

  
0        0       0  
0        0       0  
0        0       0  

  
2        1       2-  
1        0       1-  
2-        1-       2  

  
1        0       1-  
0        0       0  
1-        0       1  

 روش ساخت .2
  الف. چابک
  پذیر ب. انعطاف
  ناپذیر ج. انعطاف

  
0        0       0  
0        0       0  
0        0       0  

  
0        0       0  
0        0       0  
0        0       0  

  
1        0       1-  
0        0       0  
1-        0       1  

  توزیع .3
  ي مستقل کننده الف. چند توزیع

  ب. روابط راهبردي
  کننده ج. خودتوزیع

  
0        0       0  
0        0       0  
0        0       0  

  
2        1       0  
1        0       1-  
2-        1-       2  

  
0        0       0  
0        0       0  
0        0       0  
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  اي کارکرد مدل رایانه
کننده  براي هر توصیف» بله یا خیر«ي  هاي ساده برنامه رایانه براي تبدیل احتمالات به پاسخ

افزار  ؟ در یک ماتریس حاوي شصت عنصر، نرمدهد دهد یا رخ نمی طراحی شد؛ یعنی رخ می
صدوبیست سناریو خلق خواهد کرد. اما بسیاري از سناریوها شبیه یکدیگر خواهند بود. مثلاً، 

ي  کننده سناریو مشابه خلق کنند (همان مجموعه از نتایج توصیف 24ممکن است محاسبات، 
د (به استثناي این امر که اشبي دیگري حاوي هجده سناریو یکسان  وقوع) و مجموعه درحال

ي نخست سناریوها تفاوت دارند) و  ، از مجموعه کننده ي توصیف ها در یک یا چند نتیجه آن
تر یکسان هستند. از  هایی حتا با سناریوهاي کم ي دیگري حاوي ده سناریو و مجموعه مجموعه

ي نخست  قوع مجموعهکنیم که احتمال و وچهار بیش از ده است. ما استنباط می آنجا که بیست
ي  ي دقیق بر مبناي نظریه ي سوم است. این امر یک محاسبه سناریوها بیش از مجموعه

ي نتایج داراي بسامد وقوع  سازد، یعنی یک مجموعه احتمالات نیست، اما تناسب را منعکس می
  ي دیگري از نتایج است.  رو احتمال وقوع آن بیش از مجموعه بالاتر است و از این

توانیم با تغییر  یا پنج سناریوي متمایز انتخاب شود، آنگاه میاي حاوي چهار  که مجموعه میهنگا
چون یک اقدام گروهی  هاي جدید (هم کننده ي احتمالات یا افزودن توصیف ي اولیه مجموعه

بپردازیم. ممکن است اعداد معناي اندکی در شرایط و » افتد اگر چه اتفاقی می«ممکن) به بازي 
کنند. چگونگی  ي معناي نسبی خلق می هایی درباره حات مطلق داشته باشند، اما بینشاصطلا

ي  ي شرکت براي ملاحظه سازي راهبردهاي بالقوه تغییر محتوا و بسامد سناریوها، مسیر شبیه
گذارد. واضح و آشکار است که این  دستیابی به نتایج دلخواه را در اختیار ما می دستیابی به عدم

  کنند، کاملاً متفاوت است.  ویکرد شهودي که بسیاري از مشاوران سناریوسازي ارایه میروش از ر
المللی محصولات مصرفی، پس از آن که پرسش اصلی  در شرکت بین بازگشت به مورد ما.

متمرکز خبرگان را براي شناسایی  موردتأیید مدیریت ارشد قرار گرفت، ما پنج گروه
ها شامل  ـ در این مطالعه تشکیل دادیم. این گروه ایل یا عوامل مهمروندها، مس ها ـ کننده توصیف

ي  کننده توصیف  ها بیش از دویست مدیران مطلع شرکت و خبرگان خارج از آن بودند. این گروه
هاي رقابتی را پوشش  هاي مزیت که تمام جنبه نحوي به ،بندي کردند بالقوه را خلق و اولویت

هاي  وجود آمده، تمام قضاوت هاي اصلی به ژه با استفاده از فهرستي پرو دادند. گروه هسته می
ها عبارت بودند از: فناوري محتواي محصول،  کننده تبدیل کرد. آن خبرگان را به هجده توصیف

هاي قانونی، تنوع محصول و  بندي، محدودیت فرآیندهاي ساخت و تولید، بازاریابی، توزیع، بسته
  شدت رقابت. 
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بررسی شد. مثلاً،  2005ه از منظر تحقیق، تحلیل و نتایج بدیل محتمل تا سال کنند هر توصیف
بنیاد،  بندي ارزش ي بدیل است: بسته بندي شامل حداقل سه نتیجه ي بسته کننده توصیف

محور. احتمالات وقوع این نتایج بدیل از منظر  بندي قیمت بندي راحت و آسان و بسته بسته
هاي ناخالص  ار گرفتند. در این مرحله، این احتمالات واقعاً قضاوتکارشناسان موردقضاوت قر

  )ـ هستند.15ـ2چون شکل  درصد (هم 20درصد، پنجاه درصد و  چون سی  هم وقوع ـ
طور گسترده در میان خبرگان، از جمله افرادي که در  ها و احتمالات به ي بعد، گزارش در مرحله

تر حضور داشتند، توزیع شدند. تمام  زنگري بیشهاي متمرکز خبرگان براي بحث و با گروه
ي ممکن در نظر گرفته شدند. در بعضی موارد، ما باید به  ترین گستره ها با توجه به بیش دیدگاه

هاي کارشناسی مختلف یا تغییر قضاوت احتمال  کننده بر مبناي دیدگاه بازنویسی نتایج توصیف
  پرداختیم.  می

ي کار را براي مرور در اختیار شمار  ل را انجام داد و سپس نتیجهگروه هسته تحلیل تأثیر متقاب
هاي رسمی بود. از منظر  زیادي از افراد گذاشت و این کار تا حد زیادي شبیه به بازنگري گزارش

 1سی پی ـ افزار بیسیک ي نرم تحلیل تأثیر متقابل، ما قادر به سناریوسازي با استفاده از الگوریتم برنامه
  پردازد.  وقوع) می ي تمام اعداد و بیان احتمالات یک (وقوع) یا صفر (عدم به محاسبهبودیم که 

ي  کننده درصد است، اما چند وضعیت توصیف  بنیاد سی بندي ارزش مثلاً، در ابتدا احتمال بسته
شوند. این  هاي تأثیر متقابل مثبت بالا، موجب افزایش احتمال آن به صددرصد می دیگر با ارزش

طور قطعی رخ خواهد داد که ناشی از  بنیاد تقریباً به بندي ارزش گیري وجود دارد که بسته نتیجه
دهد که کدام  نفوذ روندها و مسایل دیگر است. این فرآیند به شما امکان تعیین این نکته را می

وقوع دیگر همراه  ي درحال کننده هاي توصیف وقوع با وضعیت ي درحال کننده هاي توصیف وضعیت
  واهند شد.خ

ي  ي این نکته کردیم که دیدگاه شرکت تا چه حد درباره اي درباره ما در این مرحله، کشف عمده
آور آن بود که اطلاعات اندکی در شرکت  خارج است. شگفت این خط محصول، قدیمی و از رده

ه دلیل پیرامون روندهاي محصول، شکل بازار و رفتار رقابتی در این بازار خاص وجود داشت. ما ب
ترین خطوط محصول،  فقدان عجیب اطلاعات رقابتی و ترازیابی محصول پیرامون یکی از قدیمی

ي مرکزي  که بسیاري از افراد داراي تجربه و اطلاعات بودند، مجموعه خوردیم. درحالی یکه
هاي قبل،  گرفته پیرامون بازار در سال ي صورت پیرامون این خط محصول وجود نداشت. مطالعه

  د هرگونه اطلاعاتی پیرامون میزبانی روندهاي نوظهور براي ما بود. فاق

                                                                                                                         
1. BASIC-PC 
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کننده، براي توسعه و ساخت سناریوها،  در مقام مقایسه، تحقیق جدید ما پیرامون هجده توصیف
ضرورت محوري وجود اطلاعات جدید و جامع پیرامون مشتریان این خط محصول، رقبا و 

شکاف «بال یادگیري این نکته بودیم که در این شرکت، تغییرات بازار را نشان داد. ما به دن
ي محصولات پیشگام  محدود به این خط محصول بود. اطلاعات بازار جامع درباره» تحقیقات

  شرکت در دسترس بود. 
توان به حجم خاصی  افول را می سهم بازار روبه مبارزه بود؟  تعجبی ندارد که این محصول در حال

ي سرنوشت این خط قدیمی نسبت داد. در مقابل، ما از  در شرکت درباره تفاوت از رضایت و عدم
ي سناریویی دیگر که رهبران بازار معمولاً گرایش زیادي به این محصولات دارند  چند مطالعه

  ـ نکاتی آموختیم.  ها را تبدیل به جایگاه نخست بازار کرد توان آن گرایشی که می ـ
ت؛ تنها پنج مورد براي بحث گسترده انتخاب شدند. ما به گروه هسته پروژه چند سناریو ساخ

ها و  آوري دیدگاه ي این پنج سناریو پرداختیم و در ادامه نیز به جمع توجیه مخاطبان مختلف درباره
هاي بدیل و آغاز تفکر  ي آینده پرداختیم. این گام به افراد در مشاهده ها تر آن اصلاح بیش

  ها به داشتن حس مشارکت پروژه کمک کرد.  ترغیب آن گو و پیرامون راهبردهاي پاسخ
هاي دیگر نیز  هاي قبلی شرکت این مطالعه یک قانون مهم را اثبات کرد که ما آن را از پروژه

تر، با  ي سناریوها داراي اهمیت معادل، اگر نگوییم بیش آموخته بودیم: سیاست شرکت درباره
آرامی در اذهان رهبران شرکت و  شده از سناریوها به ها است. تغییرات برگرفته محتواي فکري آن

توانند تغییرات فرهنگی شرکت را هدایت کنند  کارکنان واحد بازرگانی تخمیر شدند. سناریوها می
ـ اما تنها اگر فرآیند  ي سناریوییزری ، در مفهوم مشارکت در برنامه »دیدار آینده«مثلاً تمایل به  ـ

ران مطلع خط فرآیند را هدایت کنند. مدیران عملیاتی و کار چنان مدیریت شود که مدی
  ورزي خاص خود باشند. گیرندگان شرکت، نه مشاوران، باید داراي فرآیند آینده تصمیم

ي آن  کنندگی مناسب و هدایت خبرگان براي سناریوسازي و توسعه ي تسهیل نقش مشاوران ارایه
ـ باید به افراد مسوول اجراي  شده ي آموخته هاي عمده درس ترین محتواي سناریوها ـ است. مهم

  راهبرد تعلق داشته باشند. 
  پنج سناریوي خط محصول قدیمی عبارتند از:

  رشد قوي بازار با رهبري قوي صنعت.  سناریوي نخست. •
  برداري.  رشد متوسط بازار با شمار زیادي از محصولات تقلیدي و کپی سناریوي دوم. •
  هاي سود کم.  حاشیه رشد بازار، با سناریوي سوم. •
  فروپاشی بازار.  چهارم. سناریوي •
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  رشد متوسط بازار با رهبري قوي صنعت.  سناریوي پنجم. •
تر بازار را در  ي رشد قوي و بیش این سناریو توان بالقوه رشد قوي بازار با رهبري قوي صنعت.

ید و جذاب و هنگامی نشان داد که یک یا چند شرکت رهبري بازار را با معرفی محصولات جد
هاي اخیر، که تا حد زیادي  خواهند، نشان دادند. نرخ رشد قوي سال آنچه که مشتریان می برآورد

یابد. در  تر افزایش می ناشی از افزایش تقاضاي مشتریان است حتا با رهبري قوي صنعت بیش
ین چن هاي فناورانه در مهندسی محصول و هم این سناریو، رشد و رهبري در محیط پیشرفت

شوند. رقابت  دهند. محصولات جدید موجب برانگیختن بالاي تقاضا می فرآیندهاي تولید رخ می
میان شمار نسبتاً کم رهبران بازار در این سناریو شدید است و یک منبع کلیدي مزیت رقابتی 

هاي  افزوده است. مثلاً، مشتریان داراي گزینه ي محصولات متنوع و داراي ارزش توانایی ارایه
  آیند.  سادگی به شکل سفارشی درمی متفاوت زیادي از محصولات پایه هستند که به

ها  چنان دشوار باشد و الزامات آن رضایت مشتریان هم رود که جلب در سناریوي نخست انتظار می
تر باشد. هر مشتري آن را به روش خود خواهد خواست و داراي حجم،  تر و دقیق باید مطلوب

عطر دقیق باشد. از این گذشته، مشتریان خواهان آرزو، خریدهاي شکل، رنگ، متن و 
  تر از گذشته در صورت امکان در دسترس، خواهند بود. خود، سریع» سفارشی«

عنوان یک مزیت رقابتی هستند. مثلاً، لویی  دنبال کسب رضایت مشتري به هاي نوآورانه به شرکت
هاي خریدار متناسب باشد.  ه شود و با طرحهاي زنان سنجید کند که جین پیشنهاد می 1اشتراوس

ها ظرف  دانند، زیرا جین ي این خدمت را کاملاً منطقی می بسیاري از خریداران پرداخت هزینه
هاي  شدند. در بازارهاي دیگر مشتریان، فروشگاه ل داده میییک یا دو هفته پس از خریداري تحو

گذاري کردند  لات جمعی سفارشی را قیمتاي متعادل محصو شیوه شوند که به جدیدي افتتاح می
ها و مایوهاي شنا اشاره کرد. پس از سنجش مشتریان، فرآیندهاي  توان به کفش که از جمله می

  سازند.  اي دقیق با هر مشتري متناسب می محصولات را به شیوه ،اي ساخت تحت کنترل رایانه
ه با وجود توجه مشتریان به شده از سناریوي نخست آن است ک انگیز آموخته یک درس شگفت

اتکاي تمایزگذاري نخواهد بود. با توجه به این  کیفیت و انتخاب، کیفیت محصول یک منبع قابل
کننده انتخاب بین محصولات  بخشند، مصرف ها کیفیت محصول خود را بهبود می که تمام شرکت

هم تمایزگذاري، نوآوري، جدید و مرقیب، صرفاً بر اساس کیفیت، را دشوارتر خواهد یافت. منابع 
هاي رقابتی آینده برخورداري از  ظاهر و دسترسی آسان خواهند بود. در سناریوي نخست، مزیت
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فرد بودن خواهد بود. تنوع محصول و ساخت  کیفیت همراه با قیمت پایین یا کیفیت با منحصربه
  اي در قرن بعد خواهند داشت.  العاده انعطاف پذیر اهمیت فوق

در سناریوي دوم، رشد  برداري. بازار با شمار زیادي از محصولات تقلیدي و کپی رشد متوسط
بازار رخ خواهد داد، اما فاقد گستردگی موجود در سناریوي نخست است. در این سناریو، رهبري 

تر  کنند. گسترش و انتشار بیش صنعتی وجود ندارد اما چند شرکت محصول تقلیدي پیشنهاد می
کند و سطح تقاضا را کاهش  آمیزـ مشتریان را خسته می ع بدون نوآوري نبوغتنو همان مطالب ـ

  ها است.  اي از این موقعیت بازار، توزیع غذاهاي کنسروي خصوصی در سوپرمارکت دهد. نمونه می
دهد اما رشد زیادي در  سناریوي سوم رشد بازار نشان می هاي سود کم. رشد بازار، با حاشیه
که در آن کیفیت معناي کمی دارد و قیمت فروش را تعیین خواهد کرد،  موقعیت بسیار رقابتی

هاي سود  وجود ندارد. در واقع یک بازار کالا است. مهندس محصول ارزش کمی دارد، اما حاشیه
 هاي راهبردي که باید هزینه خواهند داشت. در این موقعیت، فناوري هاي تولید کم نیاز به تاکتیک

هاي محتواي محصول باشند، فرآیندهاي  جاي آن که فناوري گذاري شود، به ها سرمایه بر روي آن
ها، خمیردندان تبدیل به کالایی شد که  ساخت و تولید خواهند بود. در یک مورد، در طی سال

  تر شده است.  جاي کیفیت آسان تمایزگذاري آن بر حسب قیمت به
پاشد را ترسیم  در آن بازار فرومی اي از شرایطی که سناریوي چهارم مجموعه فروپاشی بازار.

رود. ممکن است رقابت  می شود و محصول از بین اعتنایی مشتري تبدیل به دشمنی می کند. بی می
مرگ است و اهمیت اندکی براي آن  شدید باشد، اما تا حد زیادي نامربوط است چراکه بازار روبه

زار وجود داشته باشد. مثلاً، حدود یک وضوح آن است که با قایل است. در اینجا، راهبرد شرکت به
هاي  شرکت«هاي وینیل (نوعی پلاستیک) توسط  صورت دیسک هاي طولانی به قبل، ضبط  دهه

ها در واقع در کار موسیقی بودند و از فرصت براي فروش  اما این شرکتبازاریابی شدند. » ضبط
هایی که  برداري کردند. شرکت هرهیافتن این فناوري ب هاي فشرده در هنگام عمومیت نوارها و لوح

هاي بدیل ضبط را از  هاي وینیل تأکید نهادند یک خط کامل محصول صورت در واقع بر ضبط
  دادند.  دست

اي از سناریوي نخست است و  سناریوي پنجم گونه رشد متوسط بازار با رهبري قوي صنعت.
جاي آن  دهد اما رشد بازار به یطور صحیح انجام م دهد که یک شرکت تمام امور را به هشدار می

بدون شانس است که با سناریوي » هوشمند«که قوي باشد متوسط است. این یک سناریوي 
دهد که یک محصول جدید جلوتر از زمان  نخست ارتباط دارد. این سناریو اغلب هنگامی رخ می

کنند. یک  عمل می باشد. یعنی، مفهوم محصول معنا دارد، اما مشتریان در خرید واقعی آن آهسته
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اینترنت است که براي مدت یک دهه شمار نسبتاً کمی از افراد از آن استفاده کردند تا این نمونه، 
  آغاز شد.  1994الکترونیک) در حدود سال  که انفجار ترافیک رایانامه (پست

  
  دستاوردهاي سناریوها

جود داشت: اگر شرکت سناریوها یک پیام بیدارباش براي مدیریت شرکت بودند. این درس و
کرد. سکوي محصول قدیمی براي آغاز  خواهان رشد قوي بازار بود، باید بازارهاي قوي خلق می

کار تولید محصولات متنوع مناسب بود، اما محصول محوري نیاز به ابداع مجدد داشت. اگر 
کننده نیز همانگونه احساس  کننده است، مصرف شرکت احساس کند که یک محصول خسته

  هاي مستمر هستند.  واهد کرد. نوآوري محصول و بازاریابی خلاق چالشخ
شرکت براي اصلاح این موقعیت، فرآیند تحقیق و توسعه را براي خلق پیشنهادهاي جدید 

مجدد خط کنونی و جذاب نمودن آن براي بازارهاي جدید   بندي و بسته  شده ازمحصولات تثبیت
رسیدن به سناریوي  کند که شرکت در مسیر صحیح می ي روند کنونی تأیید آغاز کرد. داده

نخست است که احتمال وقوع آن بیش از سناریوهاي دیگر است. شماري از مشاهدات نشان 
هاي  گذاري دهند. شرکت سرمایه رود، رخ می دهند که تغییرات بازار زودتر از آنچه که انتظار می می

د محصول جدید براي بازار را شروع کرده که در ي خود را تغییر داد و طراحی چن تحقیق و توسعه
  اند.  سناریوي نخست بیان شده

بخشیدن به  دنبال ترغیب و قدرت تر دارد آن است که شرکت به اي که حتا اهمیت بیش نکته
گذاري  نفعان بوده و بر روي آن سرمایه مدیریت این خط محصول و ایجاد امید تازه براي تمام ذي

قوي به معناي ضمانت پیروزي و موفقیت   ریوها آن بود که انجام تلاشکرده است. پیام سنا
 توان تقریباً با اطمینان گفت که سناریوي چهارم تلاش، می کامل نیست، اما در صورت عدم

  فروپاشی بازارـ محقق خواهد شد. ـ
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هاي  ریزي سناریویی سازمان پویایی آتی اقتصاد جهانی و ملی نقش حساسی در فرآیند برنامه
ي گذشته  ها در طی سه دهه ریزان شرکت کند. رهبران و برنامه بزرگ و کوچک بازي می

ممکن فراروي  1ايه هاي بحرانی اقتصادي کلان و ناپیوستگی قطعیت توجهی به عدم خطرات بی
کردند که  هاي اقصا نقاط جهان که به اشتباه تصور و فرض می ها را آموختند. شرکت شرکت

کند به دلیل تغییرات  بینی تغییر می هاي قابل پیش شیوه  ندرت یا به محیط اقتصادي به آرامی، به
  شدت گرفتار شدند و مورد انتقاد قرار گرفتند.  ي رویدادها به غیرمنتظره

*****  
شدن   راهبردي و سناریوهایی که مسایل کلان اقتصادي را در نظر نگیرند با ریسک منسوخ هاي طرح

اي که  اي از مسایل عمده رو هستند. فهرست نمونه شدن روندهاي اقتصادي روبه ناگهانی و معکوس
  ریزان راهبردي باید در هنگام سناریوسازي در نظر بگیرند عبارتند از:  برنامه

 رخ افزایش (یا کاهش) تورم زیادي در افق سناریو خواهیم بود؟شاهد ن •
 وکار آینده چه زمانی خواهد بود؟  ي کسب افت احتمالی چرخه •
 احتمال وقوع شوك نفتی دیگري چقدر است؟  •
 آیا احتمال وقوع تغییرات عمده در محیط مالیاتی و قانونی وجود دارد؟  •

  ). 16ـ1سناریویی ترکیب کرد (شکل را باید در فرآیند یادگیري  یچنین موضوعات
  
  

                                                                                                                         
1. Discontinuities 

 
  نقش سناریوهاي اقتصادي

  نریمان بهروشنویسنده: 
 

۱۶ 
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  ریزي سناریویی برنامه .16ـ1
  

ي  ریزي انجام تغییرات عمده در محیط اقتصادي در میانه تر از شکست برنامه مثال خاص چند
ها انتظار داشتند  هاي انرژي، نهادهاي مالی و حتا دولت رخ داد. بسیاري از شرکت 1980ي  دهه

چنان افزایش یابند. تنها شمار اندکی از  هاي نفت هم نیز قیمت 1در سناریوي بدترین حالتکه حتا 
اي از  نمونه 16ـ2افراد احتمال سقوط بهاي نفت خام و پایین ماندن آن را مدنظر داشتند. شکل 

هاي انرژي، صاحبان  است. شمار زیادي از شرکت 1980ي  برآوردهاي بهاي نفت در اوایل دهه
انداز که از انواع برآوردهاي شکل  ریزان محلی و نهادهاي اعطاي وام و پس ، برنامهمستغلات

  هاي بعد دچار مشکل جدي شدند.  استفاده کردند در سال 16ـ2

  برآوردهاي بهاي نفت .16ـ2کل ش
                                                                                                                         
1. Worst-Case Scenario 

  
  محیط خارجی

راهبردهاي 
  وکار کسب

  امور مالی •
  بازاریابی •
  عملیات •

  امور مالی •
  بازاریابی •
  عملیات •

  

  امور مالی •
  بازاریابی •
  عملیات •

 

  سناریوي نخست

  سناریوي دوم

  سناریوي سوم

چه اتفاقی 
افتد  می

 اگر؟

 بالا
 پایه

 پایین

 بهاي هر بشکه نفت خام به دلار آمریکا

 واقعی
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اند.  تر شده هاي اقتصادي سناریوسازي مهم شاید حتا دلیل محکمی وجود داشته باشد که چرا بنیان
هاي  هاي تجاري و مالی، پیشران یب و یکپارچگی سریع اقتصاد جهانی از طریق جریانبا ترک

طور  ها باید به اند. شرکت و اجرا شدهاقتصادي تبدیل به عنصر مرکزي فرآیند راهبردسازي 
  هایی نظیر موارد زیر بپردازند:  پرسشاي به  فزاینده

ي  و اتحادیه (APEC)، اپک (NAFTA)مثلاً نفتا   هاي تجاري ـ گیري بلوك چگونه شکل •
پیرامون چگونگی انجام کار در خارج اثر   گذاري و اخذ تصمیم هاي سرمایه اروپاـ بر فرصت

  خواهند گذاشت؟ 
وکارهاي  ي عظیمی را براي کسب اي بودجه هاي ملی و منطقه آن که دولت بهبا توجه  •

  چه خواهد بود؟  دهند، اثر این ابتکارها بر بازار جهانی تر اختصاص می رقابتی
کنند و مؤثرترین  ترین ریسک/پاداش تجاري را ارایه می یا مناطق مطلوب کشورهاکدام  •

وکارها باید اقدام به  روش انجام کار در هر یک از این بازارها کدام است؟ مثلاً، آیا کسب
  هاي اعطاي مجوز کنند؟  خرید، ساخت، صادرات، آغاز کارهاي مشترك یا صدور توافق

ها در فرآیند  تر، ترکیب آشکار و دقیق آن ي شماري از این مسایل گسترده ن روش ملاحظهبهتری
پردازند ابزار خاص  قطعیت می سناریوسازي است. سناریوهایی که به بررسی یک یا چند منبع عدم

  ریزان خواهند بود.  و مفیدي براي برنامه
  

  یهاي اقتصادسنج ابزارهاي پایه سناریوسازي اقتصادي: مدل
اقتصاد آمریکا است. این مدل نسبتاً بزرگ  1هیل گروـ آرآي/مک یک نمودار مدل دي 16ـ3شکل 

داراي بیش از هزار متغیر است و متغیرهاي آن داخلی و خارجی هستند. در این نمودار، متغیرهاي 
   باشند. اند و متغیرهاي داخلی به شکل مستطیل می خارجی در کنارهم به شکل الماس قرار گرفته

شوند، تعیین  متغیرهاي خارجی توسط رویدادها و تصمیماتی که خارج از چارچوب مدل ظاهر می
گردند. این متغیرها مثلاً بر اساس تصمیمات بانک مرکزي آمریکا (فدرال رزرو) براي کنترل  می

توان به افزایش یا کاهش نرخ  یابند؛ از جمله موارد دیگر می سیاست پولی افزایش یا کاهش می
المللی و  اشاره کرد. تأثیرات اقتصادي بیني دفاعی  هاي افزایش یا کاهش بودجه الیات و طرحم

ي  چون تقاضاي خارجی براي کالاهاي آمریکایی و نرخ نفت وارداتی دیگر عوامل عمده مهم هم
  آیند. حساب می خارجی به

  
                                                                                                                         
1. DRI/McGraw-Hill 
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  ریکاهیل اقتصاد آم گروـ آرآي/مک مدل دي .16ـ3شکل 

  

  شده سازي ي شبیه ي عرضه توان بالقوه. 7
  تحقیق و توسعه 

  نیروي کار
  اي سهام سرمایه
  منابع خارجی

گذاري، دستمزدهاي واقعی  سرمایه
  تورم. 6 کاربرد انرژي

  دستمزدها
  سرمایه
  انرژي 
  کننده مصرف

  فروشی عمده
  انتظارات. 8  خارجی 

  کننده مصرف
  اعتماد

  نوسان بازار
  تورم آینده

  داد آینده برون

کسري 
 تجاري

 تورم

هاي  نرخ
  بودجه داخلی. 1 بهره

  خانواده
  وکار کسب
  دولت

 مالی. 5

 هاي بهره نرخ

تقاضا براي 
 پول و اعتبار

تأمین 
اعتبار 
  فدرال

 ورزر

  المللی بین. 4

 نرخ ارز

 واردات صادرات

سیاست .3
 مالی

  درآمد داخلی. 2
  دستمزدها

  سودها
  بهره 
 اجاره

 تولید صنعتی
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ها بپردازد. این مدل براي انعکاس این  تواند به آن متغیرهاي داخلی تأثیراتی هستند که مدل می
ي  چون بودجه هم اي از متغیرهاي داخلی عمده ـ نکته طراحی شده که چگونه مجموعه

اي، تقاضاي واردات،  ي کالاهاي سرمایه ها، هزینه فروشی کنندگان، خانواده، خرده مصرف
ـ قادر به توصیف پویایی  کننده و سود شرکت ي متوسط ساعتی، شاخص بهاي مصرفدستمزدها

  یک اقتصاد واقعی و تعاملی هستند. 
  

  شود؟ هاي اقتصادسنجی براي ساخت سناریوها استفاده می چرا از مدل
تر سناریوسازي هستند.  هاي غیررسمی هاي اقتصادسنجی داراي مزایایی نسبت به شیوه مدل

هاي مورداستفاده براي ساخت یک سناریو  سازي فرض چارچوبی واضح براي شفافها  نخست، آن
وکار آمریکا مبتنی بر یک بحران نفتی، افزایش  ي کسب کنند. مثلاً، آیا سناریوي چرخه ارایه می
داراي پیامدهاي بسیار متفاوتی براي  و رزرو، یا تصحیح مجموعه است هاي بهره توسط فدرال نرخ

وکار، بخش مهمی  ي کسب ت. در نتیجه، بیان دقیق چگونگی وقوع یک چرخهوکار اس یک کسب
  از فرآیند سناریوسازي است. 

شود،  دوم، استفاده از مدل اقتصادسنجی موجب تحمیل انسجام داخلی بر فرآیند سناریوسازي می
هاي  چون قیمت هاي متغیرهاي کلیدي خارجی، هم ي مشترکی از فرض مثلاً، مدلی که مجموعه

مرتبط داخلی  متغیرهاي پذیرد. در نتیجه، تغییرات این متغیرها بر تمام هاي بهره را می فت یا نرخن
  گذارد.  هاي باورپذیر اثر می به شیوه

هاي  ها حلقه کنند. در این مدل اتکاتري ارایه می هاي اقتصادسنجی جامع برآوردهاي قابل مدلسوم، 
ها و روابط بین متغیرهاي داخلی را دربردارند.  تمام، تعاملبازخورد وجود دارند که اکثر، اگر نگوییم 

هرحال، این امر  مثلاً، افزایش نرخ مالیات در ابتدا موجب افزایش درآمدهاي مالیاتی خواهد شد. به
کنندگان و تولید  ي مصرف موجب کاهش پرداخت دستمزد به افراد و در نتیجه کاهش بودجه

ترین به معناي درآمد ملی  انجام، تولید ناخالص داخلی پایینخواهد شد. سر (GDP)ناخالص داخلی 
تر، جبران شماري یا تمامی افزایش اولیه است. اقتصادانان آن را یک  تر و دریافت مالیات کم کم

  دانند.  جاي تعادل ناقص، پاسخ به تغییر در اقتصاد می تعادل کلی، به
رود.  افول می شده و روبه هاي ملی ترکیب لقدرت رویدادهاي جهانی در تأثیرگذاري بر ساختار مد

عنوان سهم تولید  ي افزایش واردات و صادرات به در نتیجه شدن اقتصاد آمریکا ـ  مثلاً، گشوده
وکارهاي آمریکا خواهند  تري براي کسب هاي توکیو و بن اهمیت بیش ـ سیاست ناخالص داخلی

  داشت.
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  ريسه نوع سناریوي اقتصادي: فنی، سیاست و ساختا
سناریوهاي اقتصادي با استفاده از مدل مرور آنچه که در دنیاي واقعی هنگام وقوع تغییرات در 

ي متغیرهاي  هاي مختلفی درباره ). فرض16ـ4شوند (شکل  دهد، خلق می متغیرهاي خاص رخ می
هاي نفت موجب  هاي ارز و قیمت هاي بهره، نرخ ها، نرخ شناسی، مالیات چون جمعیت خارجی هم

ریزان سناریویی و قلمرو  سناریوهاي مختلف خواهند شد. با توجه به نیازهاي برنامه خلق
چون  ي یک متغیر خارجی هم هاي مختلف درباره قطعیت موردنظر، سناریوها با فرض عدم

شوند. سه نوع سناریو اقتصادي پایه  هاي نفت یا بسیاري از متغیرهاي دیگر ساخته می قیمت
  گردند.  ـ وجود دارند که در ادامه تعریف می ساختاري فنی، سیاست یا شوك و ـ
  

  
  

  ساخت سناریوهاي اقتصادي 16ـ4شکل 
  

اما بزرگ مکانیکی در متغیرهاي خارجی یک ها با ایجاد تغییرات باورپذیر  آن سناریوهاي فنی.
مقابل، شوند. در  ساخته می 1هاي بدبینانه پیرامون یک سناریوي پایه ي بدیل مدل به منظور ارایه

اي براي اقتصاد آمریکا هستند.  ا سناریوي چرخهمتغیرهاي خارجی قادر به خلق یک روند ی
                                                                                                                         
1. Base-Case Scenario 

  هاي خارجی فرض
  شناسی جمیعت •
  ها و غیره) سیاست مالی (مالیات •
  هاي بهره) سیاست پولی (نرخ •
  هاي نفت قیمت •
  الملل بین •
 ادرات و غیره)هاي بهره، ص (نرخ

 

  تنظیم تغییر ساختاري
  )(در صورت نیاز

  
  مدل

 اقتصادسنجی

 

 

 

 سناریوي نخست

دومسناریوي   

سومسناریوي   
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ي زمان و چگونگی دقیق افت  هایی درباره اي، فرض گران براي خلق سناریوهاي چرخه تحلیل
پردازند که ممکن  ها به این مسأله می سازند. مثلاً، آن وکار در اقتصاد مطرح می ي کسب چرخه
(بخش بعد  سیاست انقباض مالی یا پولی باشد افت و رکود ناشی از یک شوك خارجی یا است

  دهد). چند نمونه از سناریوهاي فنی را نشان می
هاي  ریزي براي هزینه ها در حال برنامه سناریوهاي فنی هنگامی بسیار مفید هستند که شرکت

ها نیاز به سناریوهاي بدیل  شرکت ،باشند. معمولاً تا بلندمدت می  اي خود در افق میان سرمایه
هاي  طور منظم داراي هزینه ـ در صنایعی دارند که به اي خصوص یک سناریوي چرخه به ـ

توان به صنایع شیمیایی، هواپیمایی و لوازم برقی اشاره  اي عظیم هستند که از جمله می سرمایه
ریزي موجودي و مدیریت جریان  امهتوان از سناریوهاي فنی براي برن مدت، می کرد. در افق کوتاه

  پول نقد استفاده کرد. 
ي  چون بسته اي هم ها مبتنی بر رویدادهاي واقعی یا برآوردشده آن سناریوهاي سیاست یا شوك.

  کاهش کسري، اصلاح مالیاتی، بحران نفتی یا کاهش ارزش پول هستند. 
تحمیل یک الگوي خاص (روند،  برخلاف سناریوهاي فنی، معمولاً هیچ تلاشی در آغاز کار براي

هاي اقتصادسنجی براي  جاي آن از مدل بهگیرد.  چرخه و غیره) بر این سناریوها صورت نمی
ارزیابی دقیق اثر تغییر سیاست یا شوك خارجی استفاده خواهد شد. سناریوي مالیات ثابت 

  اي از این گونه سناریوها است.  شده در بخش بعد نمونه توصیف
یاست یا شوك بیش از همه براي تحلیل حساسیت یا تأثیر مفید هستند. بسیاري از سناریوهاي س

چون  ریزان به آزمایش حساسیت سناریوهاي پایه براي تغییرات متغیرهاي خاص هم برنامه
ي اقدام در  هاي ارز یا مالیات علاقه دارند. سناریوهاي شوك هنگام ملاحظه هاي نفت، نرخ قیمت

ها از این نوع  هاي پول رایج نیز مفید هستند. بسیاري از بانک و نوسان مقابل کاهش بهاي نفت
هاي صنایع یا کشورهاي خاص و  ها تا ریسک پذیري مجموعه سناریوها براي نگریستن به آسیب

هاي موجود در بسیاري از صنایع و کشورها استفاده  چنین شک و تردید نسبت به ریسک هم
  اند.  کرده

ي محیط  هاي اقتصادسنجی را با توجه به تغییرات عمده ها معمولاً مدل آن سناریوهاي ساختاري.
  دهند:  هایی قرار می چون موارد زیر، در محدودیت اقتصادي هم

  اي هاي تجاري منطقه بلوكگیري  شکل •
 هاي جدید معرفی و انتشار سریع فناوري •
 فشار براي حرکت به سمت رشد پایدار محیطی •



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              322 

  
 

 یدي.تغییرات اقتصادي صنایع کل •
دادهاي  عنوان درون خصوص سناریوهاي ساختاري، به توانند ازسناریوهاي اقتصادي، به می ها شرکت

هایی احتمالاتی را  ریزان در چنین فعالیت گیري یا ریسک استفاده کنند. برنامه تحلیل درخت تصمیم
متوسط متغیرهاي در مورد انواع سناریوها مطرح خواهند ساخت تا قادر به ارزیابی ارزش و واریانس 

ها امکان  چون بازگشت سرمایه یا درآمد عملیاتی خالص باشند. این نوع تحلیل به شرکت کلیدي هم
گذاري، در هنگام انجام کار در کشوري که شیوع بیماري ایدز تبدیل  سنجش حجم ریسک سرمایه

  دهد.  ي فراروي رشد شده، را می به یک مانع و عامل عمده
  

  2010وهاي اقتصادي فنی براي اقتصاد آمریکا در سال اي از سناری مجموعه
ي استاندارد  ي مجموعه ـ با داده بینانه و بدبینانه اي، خوش روند، چرخه چهار سناریوي زیر ـ

ـ آماده شدند  سازد هیل دو بار در سال آماده می ـ گرو آي/مک آر برآوردهاي اقتصادي بدیل که دي
هیل آمریکا  ـ گرو آرآي/مک مدل اقتصادسنجی دي ي خارجی هاي عمده ). فرض16ـ5(شکل 

  وپنج سال آینده را نشان دهد.  تغییریافته تا چهار اقتصاد متفاوت آمریکا در بیست
  

  
  

  آرآي سناریوهاي دي .16ـ5شکل 
  

این برآورد روندهاي کنونی سناریو پایه را ارایه  ي فاقد شگفتی. سناریوي آینده کنونی:روندهاي 
اي رخ  اتفاق ناگوار عمده 2020ي زمانی بین حال تا سال  صلهنماید که در فا کند و فرض می می

کند که اقتصاد  داد بالقوه است. این برآورد فرض می داد واقعی تقریباً موازي برون دهد و برون نمی

 تولید ناخالص داخلی (درصد)

بینانه خوش  

بینانه بد  چرخه 

 روند
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اي را تجربه نخواهد  از میان تمام مسیرهاي ممکن حرکت خواهد کرد و شکاف و اختلاف عمده
شوند و در نتیجه متوسط  ي جمعیت موجب کاهش سرعت رشد میکرد. در سناریو روند، نیروها

  وپنج سال آینده است.  نرخ رشد عادي سالیانه آن دو درصد بیش از بیست
ي  کند که چرخه سناریوي بدیل اصلی فرض می اي: سناریو فراز و فرودهاي موردانتظار. چرخه

ی و انسجام کامل با این سناریو داراي هماهنگ اقتصادي ظرف چند سال رخ خواهد داد.
اي از آغازها و  صورت مجموعه است، اما رشد اقتصادي به 1998مدت  نگري پایه و کوتاه پیش

دهند.  هاي رشد سریع، رکودهاي خارجی یا سیاستی رخ می ها جریان دارد. پس از دوره توقف
وري  بهره تر گردآوري سرمایه و شده توسط این الگو موجب بروز فرآیند آهسته قطعیت خلق عدم

درصد نسبت به خط پایه و مبدأ  2/0تر و در نتیجه کاهش نرخ متوسط رشد سالیانه تا حدود  پایین
ي زمانی  هاي کسب وکار با فاصله بندي دقیق چرخه بینی زمان شود. تجربه نشان داده که پیش می

  زیاد، غیرممکن است. 
رشد آرامی جریان دارد که ینانه، ب در سناریوي خوش بینانه: سناریوي اخبار خوب منسجم. خوش

ي مبدأ و پایه است و تورم در سطوح پایین کنونی باقی  تر از نسخه اي سریع ملاحظه تا حد قابل
چنین  این برآورد، تغییرات مطلوب جمعیتی، نیروي کار و رشد سهام و سرمایه و همماند. در  می

داد بالقوه  دهند. در نتیجه، برون د رخ میتر از سناریوي برآورد رون ي خارجی سریع عوامل فناورانه
تر از تورم مبنا است که تا حدي  درصد کم 9/0تر است. نرخ متوسط تورم  درصد بیش سالیانه نیم

  دهد.  تر انرژي را نشان می هاي پایین قیمت
کند که رشد  این برآورد بدبینانه فرض می تر و تورم آزاردهنده. سناریوي رشد آهسته بدبینانه:

ي مبنا است و توم حدود  تر از نسخه اي کم ملاحظه امی وجود خواهد داشت که به میزان قابلآر
با تغییرات سهام همراه    جمعیت، نیروي کار و سرمایه ـ رشد درصد خواهد بود. در این برآورد، 5/5

درصد  یانه نیمداد واقعی و بالقوه، سال دهند. برون تر از روند رخ می با سرعتی کم ـ ي خارجی فناورانه
درصد بالاتر از تورم مبنا است که تا حدي  8/1زمان، نرخ متوسط تورم  تر خواهد بود. هم کم

  کند.  هاي بالاتر انرژي را منعکس می قیمت
وکار و  ریزان کسب مفید بودن هر یک از این چهار سناریو براي برنامه وکار. پیامدهاي کسب

ها دارد. سناریوي  وکار شرکت آن هیت محیط کسبسناریوسازان تا حد زیادي بستگی به ما
اي،  ها شامل کالاهاي سرمایه است. آناي بیش از همه مفید  اي در بازارهاي چرخه چرخه

بینی دقیق  اند که پیش ها دریافته هاي این بخش وساز و صنایع شیمیایی هستند. شرکت ساخت
ي  ا نیاز به یک سناریوي چرخهه زمان افت بعدي تقریباً غیرممکن است. با این وجود، آن
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هرحال،  ها دارند. به ریزي آن وکار باورپذیر براي نگاشت زمان افت و رکود در افق برنامه کسب
هاي  چون بسیاري از شرکت تر فعالیت دارند (هم اي کم هاي چرخه هایی که در بخش شرکت

ریزان  برنامه  د. این سناریوها بهیابن بینانه را مفیدتر می سناریوهاي روند، بدبینانه و خوش خدماتی)
  دهند.  اي باورپذیر از نتایج فروش و هزینه را می امکان ساخت راهبردهاي بدیل پیرامون دامنه

  
  سناریوهاي سیاست اقتصادي: تحلیل تأثیرات مالیات یکنواخت

اواخر  سناریوي زیر اثر یک تغییر عمده در سیاست مالیاتی و قانون مالیاتی در آمریکا را که در
کند. این یک مثال  وتحلیل می را تجزیه ،هیل انجام شد گروـ آرآي/مک توسط دي 1995سال 

در مدل  را ي محدودي از متغیرهاي خارجی خوب از سناریوي سیاست است که مجموعه
دهد تا اثر یک تغییر سیاستی خاص را بسنجد. این  هیل تغییر می گروـ آرآي/مک اقتصادسنجی دي

ها و  لیل قانون پیشنهادي در کنگره براي تغییر درآمد مالیاتی آمریکا از شرکتمورد شامل تح
  افزوده است.  صورت مالیات ارزش افراد به معادل آن به

ي هر  نامند زیرا درآمد خالص یا جریان بودجه می» مالیات یکنواخت«عموم افراد این مالیات را 
  نرخ است.  وکار موضوع یک نرخ مالیات و تنها یک فرد یا کسب

بر اساس این مالیات پیشنهادي، مالیات مبنا  وکارها. ها و کسب اثر مالیات یکنواخت بر خانواده
تري وجود  یابد و سپس نرخ مشترك پایین وکارها تا حد زیادي افزایش می براي افراد و کسب

کارهاي و منهاي دستمزدها و خرید از کسب وکار، فروش ناخالص دارد. مالیات مبنا براي کسب
شود و نباید آن را کم کرد.  وکارهاي دیگر محسوب نمی دیگر است. پرداخت بهره، خرید از کسب

هاي فردي استاندارد است. در  تر از معافیت هاي کم مالیات مبنا براي افراد، دستمزدها و مستمري
 ستمزدهاياستثناي د وکار موجود در اقتصاد، بر اساس هر دلار فروش نهایی، به ، هر کسبنتیجه

پردازد.  دهد و مالیات را می پردازد؛ کارگر در مورد دستمزدها گزارش می شده، مالیات می پرداخت
توانند با  وکارها و افراد، موضوع نرخ مالیات برابر و یکنواخت هستند که می هاي پایه کسب مالیات

درصد  22ـ25معافیت و دیگر عوامل خاص، نزدیک  ي سطوح هاي موجود درباره توجه به فرض
درآمدهایی معادل   کنند که این نوع مالیات موجب کسب باشند. طرفداران این قانون ادعا می

  شود.  ها و افراد می هاي درآمد کنونی شرکت مالیات
هاي  هاي دولتی خانه مالیات یکنواخت موجب حذف تمام محرك پیامدهاي آن براي بازار مسکن.

هاي اموال و بهره کاهش  شود. مالیات ها اقامت دارند، می آنها در  خانوادگی، که مالکان آن تک
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یابد، مگر آن که بهاي  افزایش می ي پس از مالیات به میزان زیادي یابند و در نتیجه هزینه نمی
  ها در بازار سقوط کند.  خانه

هند. د انداز مالیاتی را از دست می میلیارد دلار پس 84ها در سال حدود  در مجموع، مالکان خانه
منظور برآورد زیان  کار به توان با نرخ تخفیف پنج درصدي محافظه این زیان سالیانه را می

میلیارد دلار  84ي تقسیم  تریلیون دلار (نتیجه 7/1هایی معادل  شده در ارزش مالکیت خانه انباشته
هاي  م خانه)، به سرمایه تبدیل کرد. این امر تقریباً معادل پانزده درصدارزش بازار تما5/0به 

هاي گران  یابد. احتمالاً خانه هاي بازار انعکاس می آمریکا است، زیانی که مطمئناً در کاهش قیمت
هاي خود را  تر کاهش هاي کوچک کنند زیرا بسیاري از ساکنان خانه بیش از پانزده درصد افت می

ازهاي فعلی تا حد اند تریلیون دلاري پس 7/1ي  عبارت دیگر، ارزش سرمایه بهکنند.  بیان نمی
  یابد.  ها کاهش می هاي آن با درآمد متوسط و بالاتر وجود دارد و ارزش خانه یهای زیادي در گروه

) در صورتی که 16ـ6نیروهاي قوي و کلان اقتصادي (شکل  اثرات کلان اقتصادي دیگر.
یک نسخه،  گردند. مثلاً، در هاي فعلی مالیات یکنواخت در کنگره تصویب شوند، فعال می نسخه
وکار مطرح شده  ي مؤثر تجهیزات و ساختارهاي کسب ي هزینه وکارهایی با کاهش عمده کسب
  است. 

  

 
  مدت مالیات یکنواخت اثرات میان .16ـ6شکل 

  
دهد که این مالیات یکنواخت پیشنهادي، محرك  هیل نشان می گروـ آرآي/مک سناریوي دي

نمودن فوري و  نویس قانون امکان هزینه است. پیشگذاري در کسب وکار  نیرومندي براي سرمایه

 تولید ناخالص داخلی (تفاوت درصد آن با تولید مبنا)
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دهد. ارزش فعلی سود این مالیات  ي کارخانه و تجهیزات را می اي هزینه نه صرفاً کاهش مرحله
دهد پس  تحلیل کامل نشان میتر از کاهش فعلی تأمین اعتبار بدهی است. در نتیجه،  بسیار بیش

ش سریع ارزش خانه و ارزش خالص خانواده حرکت از آن که فراتر از افت احتمالی ناشی از کاه
ي خالص  سطوح کنونی باز خواهد گردانید. نتیجه  ي بازار را به هاي بهره گذاري نرخ کرد، سرمایه

کار  ي متوسط است. براي محافظه هاي طبقه درصدي بهاي خانه آن ریسک واقعی کاهش سی
تنها شوك پانزده درصدي اولیه از  شود که آرآي با این فرض شروع می سازي دي شبیه بودن،

  رفته محاسبه شد.  ي کاهش از دست ارزش سرمایه
ي بیشتر و  گیري سرمایه آرآي نتیجه گرفت که تغییر مالیات یکنواخت موجب ترغیب شکل دي

، سرانجام درآمدهاي واقعی بالاتر تأثیر شود. در برآورد ما تر می بلندمدتنه شدید  رشد مهم اما
ها، به دلیل  گذارند. ارزش خالص درآمد خانواده شده می ن و مجموع تقاضاي انباشتهمثبتی بر مسک

ماند. از  نگري باقی می ي پیش تر از سطوح مبنا در افق ده ساله ها، پایین از بین رفتن ارزش خانه
سازي قانون  شود که بهاي بالایی براي دستیابی به ساده ي متوسط آمریکا خواسته می طبقه

  ها بپردازد. ي درآمد شرکت حذف مالیات دوگانه مالیات و
ها بلکه  تنها اهمیت حساسی براي مالکان خانه سناریوي مالیات یکنواخت نه وکار. پیامدهاي کسب

ها  وساز و نهادهاي مالی سهام موجود وثیقه هاي ساخت چنین فعالان بخش مستغلات، شرکت هم
هاي  یابند و باید این سناریو را در طرح ییر مالیات میدارد. تمام این بخش تأثیر نامطلوبی از این تغ

اي بر اثر این تغییر، تقویت  اي مشابه، صنایع کالاهاي سرمایه خود در نظر بگیرند. به شیوه
  فکر هستند.  هاي خود در نظر نگیرند کوته شوند و اگر این سناریو مثبت را در طرح می
  

  گیري نتیجه
ریزي  داخت که چگونه سناریوهاي اقتصادي از فرآیند برنامهاین فصل به توصیف این مطلب پر

کنند و چند مثال خاص از انواع مختلف سناریوهاي اقتصادي  سناریویی پشتیبانی می
و ارایه کرد. اگرچه سناریوهاي فنی، سیاست/شوك و  دریزان پیشنها ي برنامه مورداستفاده

ریزان  مایزي هستند، ولی در واقع برنامهساختاري به نحوي توصیف شدند که گویا سناریوهاي مت
توانند انواع مختلف سناریوهاي اقتصادي را ترکیب کنند. با توجه به ماهیت سناریوهاي  می

توان سه نوع سناریوي اقتصادي را  ها توسط یک شرکت، می کارگیري آن موردنظر و چگونگی به
هایی پیرامون  توان از فرض ، میمثلاًکار گرفت.  صورت منفرد یا در ترکیب با یکدیگر به به

بینانه و بدبینانه  سناریوهاي خوشهاي مختلف نفت (سناریوي شوك) براي ساختن  قیمت
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توان از تغییر در قانون مالیات (سناریوي  اي مشابه، می (سناریوهاي فنی) استفاده کرد. به شیوه
ا و در نتیجه ساختار شرکت وکاره ها و کسب سیاست) که داراي تأثیرات عمیقی بر رفتار خانواده

(سناریوي ساختاري) است، استفاده کرد. صرفنظر از روش انتخاب شده، بعد اقتصادي ابزار مفیدي 
  براي تحلیل سناریوي قوي است.
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سازي  ریزي، غنی توانند از سناریوسازي براي بهبود ظرفیت برنامه اي می هاي ایالتی و منطقه دولت
ي  اي عمده هاي سرمایه گذاري تصمیمات مرتبط با سیاست عمومی راهبردي و هدایت سرمایه

ونقل ایالتی بلندمدت نیوجرسی توسط  ي حمل ي سناریوسازي برنامه ها استفاده کنند. پروژه آن
انجام شد و  (IAF)هاي بدیل  ي آینده و مؤسسه (CGPA)شوراي مشاوران سیاستی فرمانداران 

ونقل عمومی که  ي حمل گیري درباره هاي تصمیم ها و ریسک ي فرصت هاي جدیدي درباره بینش
هبران ایالتی در اختیار ر ي بعد داشتند، ي منطقه در چند دهه اي براي توسعه پیامدهاي عمده

  گذاشتند. 
*****  

ي آینده در هنگام  توانند به رهبران بخش دولتی و عمومی در اندیشیدن منظم درباره می سناریوها
گذاري عمومی، کمک  هاي مرتبط با سرمایه خصوص تصمیم ي عمومی، به اخذ تصمیم در حوزه

اي از  ي دامنه دولتی براي ملاحظهگیرندگان خصوصی و  کنند. یادگیري سناریویی به تصمیم
گیري  کارگیري آنچه که در فرآیند تصمیم و به  انداز مرجح آینده هاي باورپذیر، خلق چشم آینده

کند. یادگیري سناریویی  ، کمک میوجود دارد شده براي تقویت رهبري استثنایی رسمی آموخته
مدت  اختن به مسایل فوري و کوتاهگیرندگان را قادر به آزاد شدن از وسواس متعارف پرد تصمیم

  سازد.  می
                                                                                                                         
1. Thomas W. Bonnett and Robert L. Olson 

 
هاي مرتبط با سیاست عمومی  چگونه سناریوها تصمیم

  سازند را غنی می
  1نویسندگان: توماس دبلیو بونت و رابرت ال.اولسون

 

۱۷ 
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  گذاري بلندمدت هاي سرمایه عنوان تصمیم بندي سرمایه به بودجه
هاي  هاي مرتبط با سیاست عمومی مواردي هستند که به انتخاب گیري شاید دشوارترین تصمیم

ل عالی، چگونگی ارتباط دارند. یک مثاي بلندمدت بر جامعه هستند،  راهبردي که داراي اثرات بالقوه
دولتی هاي  گذاري هاي ایالتی است که سرمایه اي توسط دولت هاي سرمایه هاي بودجه انتخاب پروژه

اي با توجه به اطلاعات  هاي اندیشمندانه هاي پیچیده هستند. رهبران چگونه تصمیم مهم در سامانه
  گیرند؟  محدود در یک محیط غیرقطعی و متغیر می

ریزي  در ارتقاي مفاهیم برنامه را نقش پیشگام (CGPA)فرمانداران  شوراي مشاوران سیاستی
 ) 17ـ1ي این سیاست (کادر  هاي ایالتی اتخاذ کرده است. طرح کلی فرآیند توسعه راهبردي دولت

ریزي راهبردي سازمانی  تواند بهترین تحلیل سیاست متعارف و برنامه دهد که چگونه می نشان می
ي  ي آینده است که با توسعه کته توجه کنید که تأکید عمده بر تفکر دربارهرا ترکیب کند. به این ن

کنندگان  هاي اولیه به مشارکت شود. این گام انداز مشترك و پویش محیط سیاست آغاز می چشم
ها و اهمیت  ي روندهاي اخیر، بیان انتظارات آن در به چالش کشیدن خرد متعارف درباره

  اند.  ینده کمک کردهي آ هاي متعارف درباره فرض
فرآیند سناریوسازي یک فرصت یادگیري مهم براي رهبران سازمانی است. مشارکت مستقیم در 

هاي باورپذیر و راهبردهاي  ي آینده سناریوسازي رهبران را وادار به اندیشیدن انتقادي درباره
ي  دربارهضمنی چنین رهبران را وادار به درك و بیان چند فرض  کند و هم سازمانی مناسب می

نماید. ممکن است سناریوهایی که توسط مشاوران و  ها می ي آن ي موردنظر و چرایی اندیشه آینده
رود  تر می بدون مشارکت فعال رهبران سازمانی ساخته شوند جالب و مفید باشند، اما احتمال کم

و اجراي آن  شکنی در راهبردسازي شوند. سناریوهایی که بر تصمیم واقعی که موجب بروز خط
  گذارند.  متمرکز هستند بیش از همه بر تفکر رهبري و منافع سازمان اثر می

  
  ونقل نیوجرسی ریزي حمل موردکاوي. سناریوسازي براي برنامه

طور مشترك  هاي بدیل به ي آینده شوراي مشاوران سیاستی فرمانداران و مؤسسه ، 1993در پاییز 
ونقل بلندمدت ایالت نیوجرسی  ي حمل وان بخشی از برنامهعن به» دنیاهاي آینده«ي  توسعه  به

چند دورنماي بلندمدت براي بررسی  2020هاي بدیل نیوجرسی در  ي آینده پرداختند. توسعه
  هاي سیاست بنیادین فراهم ساخت.  راهبردهاي سازمانی و انتخاب
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  پیشینه
صاد این ایالت به این دو شهر شهر نیویورك و فیلادلفیا قرار دارد. اقت نیوجرسی بین دو کلان

 خصوص  تري در این ایالت، به ي تجاري بسیار کم هاي اخیر توسعه وابسته است اگرچه در سال
مسیر بین این دو شهر، رخ داده است. ویژگی مشخص این ایالت در طی دوران پس از جنگ، 

  رشد سریع و وسیع تجاري و مترو زیرزمینی آن بود.
  

  17ـ1کادر 
  ي سیاست شوراي مشاوران سیاستی فرمانداران هفرآیندتوسع

ي  ي عناصر موجود در آینده . بحث و بررسی درباره1ي مرجح بیان آینده انداز مشترك. ي چشم توسعه .1
 ي مرجح. مرجح. رسیدن به اجماع پیرامون آینده

ونگی تغییر ها به مسأله. ارزیابی چگ ارزیابی عناصر کلیدي محیط فعلی و ارتباط آن پویش محیط سیاست. .2
روندهاي اخیر این عناصر. ارزیابی عناصري که بیش از همه براي اقدام در سطح ایالتی مناسب هستند. 

 شوند.  تعیین عناصري که احتمالاً منجر به تسهیل یا توقف نتایج می
هاي عمده تعیین فرد تأثیرپذیر از مشکلات و  تعریف مشکلات و فرصت ها. مشکلات و فرصت ارزیابی  .3

برد. ارزیابی میزان جدي بودن این مسایل و مشکلات و اهمیت  هاي بالقوه سود می ي که از فرصتفرد
ها. تعمیم روندهاي اخیر به آینده ـ نتایج بهتر یا بدتر؟ تعیین علل زیربنایی مشکلات عمده.  این فرصت

 ها. هاي مشکلات و فرصت تعیین اولویت
سیاستی گسترده. تعیین مقاصد نتیجه محور خاص.  تعیین اهداف ها و مقاصد سیاستی. تعیین هدف .4

 ها.  ها. تثبیت اولویت انتخاب نشانگرها براي سنجش دستاورد کار. انتخاب معیار براي تعیین اولویت
یافتن  بردن به چگونگی دست ي طوفان فکري براي پی و جلسه اندیشی برگزاري هم شناسایی راهبردهاي مؤثر. .5

 ها و زمان اقدام.  نچه که کارایی دارد. ارزیابی آنچه که از قبل وجود دارد. تعیین اولویتبه نتایج. تحقیق در مورد آ
ها  سنجی. انتخاب راهبردها و برنامه آزمایش باورپذیري و امکان اي. هاي سیاستی و برنامه انتخاب توصیه .6

 هاي ارزیابی و پایش. براي رسیدن به اهداف خاص. طراحی برنامه
هاي سیاستی براي عموم افراد. مشارکت  سازي توصیه سازي و ساده شفاف انی.کسب حمایت و پشتیب .7

سازي  داخلی و خارجی. گسترش پایه و اساس کار از طریق ارتباطات محلی. هماهنگ نفعان کلیدي ذي
 اي و عمومی.  هاي رسانه هاي ارتباطات. پایش و تنظیم امور براي واکنش فرصت

کنندگان داده در طراحی نظام.  نشانگرهاي موفقیت. مشارکت خلق تعیین گویی. هاي پاسخ ساخت نظام .8
دهی.  ها یا دستورهاي گردآوري داده و گزارش ي محرك ي مناسب. توسعه گردآوري دادهدهی  سازمان

 وتحلیل داده.  گردآوري و تجزیه
بین اهداف موجود مانده  هاي باقی سازي نتایج موردانتظار. حل اختلاف شفاف ها. ها و سیاست اجراي برنامه .9

  ي راهنمایی و آموزش کافی.  هاي تخصیص منبع راهبردي. ارایه و جدید. تعیین اولویت
                                                                                                                         
1. Preferred Future 
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ها.  گویی. اخذ تصمیم بر اساس نتایج آن هاي پاسخ مرور اطلاعات نظام پایش پیشرفت و نتایج آزمایش. .10
دول زمان اجرا. ارزیابی مجدد محیط سیاست و مشکلات عمده. تنظیم اهداف و راهبردها. تنظیم ج

  ها. بازنگري اولویت
  

  ونقل؟ یزي حمل عصر جدید برنامه
هاي عمومی  گیري دانند، شمار کمی از تصمیم خوبی می اي به ریزان منطقه برنامه همانگونه که

ونقل هستند. ساخت  هاي حمل نسبت به موارد مرتبط با سامانه هتري بر جامع داراي تأثیر بیش
بین   ي بزرگراه خصوص سامانه رن در دوران پس از جنگ جهانی دوم، بههاي مد ي بزرگراه شبکه

ي دوم  برداري از زمین و الگوهاي توسعه در نیمه ترین عامل در تأثیرگذاري بر بهره ایالتی، مهم
هاي توسعه و دولتی به این رشد  مهابهتر منجر به آن شد که برن هاي این قرن بود. ساخت بزرگراه

هاي سفر در بسیاري از  تر براي سفر شد. ضرورت تر و بیش به تقاضاي بیش بپردازند که منجر
هاي موجود است. در طی سالیان اخیر،  حاضر فراتر از ظرفیت بزرگراه شهرها درحال مناطق کلان

زیست و رهبران جامعه  تر از جانب طرفداران محیط هاي جدید بیش مخالفت با ساخت بزرگراه
ي مشترك از خودروها،  استفاده هاي دیگر به ترافیک و ازدحام ـ اسخافزایش یافته است. اما پ

ي کافی شهرت ندارد. در  ـ نزد عموم به اندازه ي ازدحام گذاري دوره هاي پارکینگ و قیمت هزینه
رسد که خواهان پرداخت  نظر نمی تر هستند، اما به و ترافیک کمواقع، عموم افراد خواهان ازدحام 

  شوند. رو می دهند با رنج و زحمت زیادي روبه ر کاري که انجام میبهاي آن باشند و ه
اي از اجماع پیرامون یک موضوع مرکزي وجود دارد: جریان  ملاحظه با این وجود، سطح قابل

ـ امري اساسی  ونقل هاي حمل با استفاده از تمام روش کالاها و افراد در کل کشور ـکارآمد و مؤثر 
و اجتماعی است. اما براي افزودن سطح دیگري از پیچیدگی،  براي تداوم رفاه اقتصادي

رو نشده بودند.  رو هستند، روبه ها روبه هایی که اکنون با آن ونقل هرگز با چالش ریزان حمل برنامه
ونقل  هاي مدیریت تقاضاي مختلف حمل ي برنامه هاي اخیر، از طریق توسعه ها باید در سال آن

ي فدرال  اي کاهش آلودگی هوا، با الزامات قانون هواي پاکیزهبر چون تجمیع خودروها) (هم
ونقل  ي فدرال تحت قانون بازده حمل تر بودجه پذیري بیش ها از انعطاف شدند. آن هماهنگ می
هاي  برخوردار بودند، اما خود را در فرآیند انطباق کشش با سازمان (ISTEA) 1991بین ساختی 

ونقل باید فرآیند جدیدي براي مشارکت  ریزان حمل دیدند. برنامه رو شهرها روبه ریزي کلان برنامه
ها براي عصبانی  ریزي بلندمدت خلق کنند. اگر این چالش هاي برنامه عموم افراد در اخذ تصمیم

زیست  هاي طرفدار محیط ریزان کافی نباشند، باید در کنار گروه ترین برنامه کردن، حتا باتجربه
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هاي تغییر منابع از ساخت  عنوان اهرم از این قوانین فدرال به ستفادهحرکت کرد که به دنبال ا
  هستند. ي دیگرها مسیرهاي عبور دوچرخه و جایگزین ،ونقل عمومی ت حملمس بزرگراه جدید به

ي  ونقل از جمله ي حمل هاي پیچیده اي در سامانه گذاري سرمایه اخذ تصمیم پیرامون سرمایه
هاي دولتی صرف  هاي ایالتی باید بگیرند. آیا باید بودجه که دولت هایی هستند دشوارترین تصمیم

ارتقاي خطوط ریلی حمل بار شوند یا باید کنار گذاشته شوند؟ اگر کنار گذاشته شوند، حقوق راه 
هاي بین ایالتی خاص افزود؟ آیا  توان مسیرهاي دیگري را به بزرگراه باید حفظ شوند؟ آیا می
شود؟ آیا باید خطوط پر ظرفیت در  ه موجب افزایش حجم ترافیک میافزودن به ظرفیت بزرگرا

گذاري عمومی سنجیده  آهن سبک یک سرمایه هاي خاص ساخت؟ در کدام شرایط، راه محل
توانند نیازهاي  ها می بوس چون مینی هاي ترانزیت جدید پاسخ به تقاضاها هم است؟ آیا سامانه

از خودرو موجب کاهش ازدحام در ساعات شلوغی و  ي مشترك مترو را رفع کنند؟ آیا استفاده
  ي ازدحام کارایی خواهد داشت؟ گذاري دوره شود؟ آیا قیمت ترافیک می

هاي مرتبط با این مسایل تنها میان جمع کوچکی از  نیستند. اما بحث يهاي جدید ها پرسش آن
بران جامعه، اعضاي زیست، ره ونقل وجود دارند و اکنون فعالان محیط ریزان نخبه حمل برنامه

اند. قوانین فدرال نیاز  ها پیوسته شهرها و عموم افراد به آن ریزي کلان هاي برنامه منتصب سازمان
 بندي ونقل ایالتی براي مشارکت در فرآیند مشارکت عمومی در فرمول هاي حمل به آژانس

  ي عمومی است.  صهها دارند، مسوولیتی که پیشران این عناوین در عر ونقل آن هاي حمل برنامه
ي بسیاري از  هاي جنجالی درباره ونقل ایالتی با درگیري با توجه به آن که مقامات حمل

شدن  ها را متهم به وسوسه تواند آن رو هستند، چه کسی می هاي مرتبط با آینده روبه قطعیت عدم
  هاي محوري عبارتند از:  براي تعقیب راهبرد کاهش مزاحمت کند؟ گام

هاي  ها با برنامه هاي آن مدت آژانس اي کوتاه هاي سرمایه ت پروژهترکیب فهرس .1
 ونقل قانون فدرال.  دادن به طرح حمل منظور شکل کارشان به کسب

ي افراد (با این امید که  ریزي جلسات استماع موردنیاز عمومی بدون حضور گسترده برنامه .2
 کت نکنند). ها شر تفاوت و غیرمطلع باقی بمانند و در آن عموم مردم بی

جاي  شده براي دولت فدرال (با این ادعا که مرورکنندگان به وزن به ارسال نتایج اصلاح .3
 پردازند).  محتواي آن می

ها داشت یک  ونقل نیوجرسی در یک تقابل شدید که ارتباط زیادي با اعتبار آن ارشد حملمقامات 
ناریوسازي براي ارزیابی پیامدهاي که شامل حضور عموم افراد، س ندطرح مطالعاتی را انجام داد

هاي فعلی، سنجش عملکرد و دیگر عناصر نوآورانه بود. این مطالعه در آغاز  آتی انتخاب سیاست
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ي  به یک طرح راهبردي بلندمدت بیست ساله پرداخت. در این مطالعه، رهبري درباره
باید باشد و  ونقل، آنگونه که هاي حمل وجوي درك گسترده از چگونگی خدمت سامانه جست

  آنگونه که خواهد بود ـ سخن گفت. 
  ونقل بلندمدت ایالتی براي اهداف زیر نهادینه شد:  ي حمل برنامه» دنیاهاي آینده«عنصر 

هاي  اطمینان از این امر که این طرح داراي دورنماي بلندمدت است (در ابتدا انتخاب کسب •
  شد).  نامیده می 2020ونقل  حمل

  قطعیت.  ي عدم هاي عمده ي حوزه مند درباره اي منظم و نظام شیوه  تفکر بهشناسی  ي روش ارایه •
  ونقل آن.  ي حمل اندازي جذاب براي نیوجرسی و سامانه خلق چشم •
  ي راهبرد خلاق.  تقویت توسعه •
ي دلخواه  جلو و رسیدن به آینده کمک به ارزیابی اقدامات سیاستی بدیل که در حرکت روبه •

  اي گسترده مؤثر هستند.ه قطعیت با وجود عدم
ونقل نیوجرسی چند عنصر کلیدي را شناسایی کردیم که  ما در هنگام همکاري با دپارتمان حمل

چون روندهاي جمعیتی)،  ها شامل عناصر اجتماعی (هم گذاشتند. آن ي ایالت اثر می بر آینده
تصادي، روندها و اق هاي هوشمند)، رشد ي فناوري (مثلاً خودروهاي هوشمند در بزرگراه توسعه

ریزي سناریویی  محیطی و عوامل سیاسی بودند. این روندها پایه و اساس برنامه شرایط زیست
  هاي بدیل نیوجرسی را شکل دادند.  آینده

 2020هاي بدیل نیوجرسی در سال  ما به طراحی و هدایت فرآیندي براي خلق سناریوهاي آینده
ي  ي پروژه و جلسه ها به گروه محوري و هسته مهي پرسشنا پرداختیم. این فرآیند با ارایه
ي سناریوسازي دیگر در همان  آغاز شد. در ادامه دو جلسه 1994سناریوسازي فشرده در بهار 

هاي تجاري، دولتی و غیرانتفاعی  هاي مختلف رهبران از سازمان فصل (بهار) با مشارکت گروه
  رپذیرتر ساخته شوند. تر و باو تر، جذاب برگزار شد تا سناریوهایی مشروح

بود که توسط رهبران  2020ي بدیل براي نیوجرسی در سال  ، چهار آیندهي این فرآیند نتیجه
ونقل متفاوت را ارایه  ي حمل مطلع ایالت توسعه یافتند. هر یک از این چهار سناریو یک سامانه

ز موارد دیگر ها به نیازهاي مختلف ایالت و شهروندان آن بهتر ا کردند و شماري از آن
  پرداختند. 

ي هر آینده ارایه  جزییات بیشتري درباره 17ـ1ي بدیل خلاصه شدند (جدول  در اینجا چهار آینه
  کند.) می
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  2020ونقل نیوجرسی در سال  هاي حمل ماتریس سناریوهاي انتخاب .17ـ1جدول 
  عنصر/
  سناریو

سردرگمی وضعیت 
  یابد کنونی ادامه می

اي به جهان:  دروازه
اي پویا با فناوري  ندهآی

  پیشرفته

ي  اخبار بد: بدترین آینده
  باورپذیر

گشودن پوشش: 
  ي پایدار آینده

هاي  ارزش
فرهنگی و 
هاي  انتخاب

  سبک زندگی

تفاوتی نسبت به  بی
دولت؛ تداوم ترس از 

جرم و خشونت؛ 
جستن از  دوري

مسایل نژادي و 
قومی؛ حس ضعیف 

جامعه؛ اعتراض 
محلی؛ عشق به 

تداوم وجود  خودرو و
هاي  خانه

خانواري؛ ترس از  تک
تغییر، مطلوبیت 

هاي قدیمی؛  روش
مسوولیت فردي 
پایین؛ انتظارات 

  پایین.

ظهور مسوولیت فردي 
ایش سریع زتر؛ اف بیش

تقاضاي کارآمدي همراه 
با احترام گذاشتن به 

ها  ها و رشد نگرانی تفاوت
و ملاحظات 

محیطی و  زیست
  بهداشتی

اك؛ ت؛ ترسنلدشمن دو
خود در  به نگرش توجه

ي نخست، تکثر  مرحله
نژاد و طبقه؛ فقدان 

  جامعه؛ افول مسوولیت
اجتماعی ـ فردي و 

تبدیل شدن به مفهومی 
منسوخ؛ بسیاي از جوامع 
حصارهایی پیرامون خود 
براي محافظت در مقابل 

افراد خارجی پدید 
» دارا«آورند؛ افراد  می

پذیر هستند و نیاز  آسیب
روزي  شبانه به محافظت

دارند؛ استفاده از خودرو و 
چنان ارزش بالایی  هم

دارد اما براي امنیت 
فردي باید در صندلی 

  نشست  عقب

اي در ارتباط  تغییرات عمده
با احیاي زندگی اجتماعی، 
مسوولیت فردي، آگاهی از 

محیطی،  مسایل زیست
کاربرد انرژي، منابع، 

برداري از زمین رخ  بهره
وع توجه دهند؛ به تن می

شود؛ حرکت در  می
شهرهاي داخلی براي 

آفرینی جامعه؛ عشق  ثروت
به خودرو به عشق به 
حرکت مطلوب تبدیل 

تري  شود؛ تمایل بیش می
به امکانات شهري وجود 

  دارد.

  اقتصاد

متوسط رشد آرام 
ی لتولید خالص داخ

که موجب محدود 
ي  شدن بودجه

شود؛  دولت می
مشاغل فاقد انطباق 

و   با مهارت
خصوص  به

  جغرافیایی هستند.

رشد متوسط تولید 
خالص داخلی که داراي 
فراز و فرود است؛ چند 

ي  راهبرد توسعه
اقتصادي؛ انطباق بهتر 

آموزش و تعلیم با 
  ها. مشاغل و نوع آن

سطح بیکاري بالا؛ 
درآمدهاي پایین، 

خصوص نیروهاي  به
سفید، کاهش  یقه

درآمدهاي دولت؛ 
نیوجرسی، کریدور 

شرقی تبدیل به  شمال
گلوگاه رشد آمریکا 

شود؛ آموزش  می
ها با انواع مشاغل  مهارت

موجود انطباق ندارند؛ 
افول جایگاه نیویورك و 

  فیلادلفیا
  

تر،  فرازوفرودهاي بیش
رشد متوسط تا بالا؛ 
تولد مجدد تولید در 

شرقی بر اساس  شمال
ي  هاي پیشرفته فناوري

محیطی؛  زیست
ساختاربندي عمیق 

  ها. شرکت
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تأمین مالی و 
  گذاري سرمایه

با توجه به 
هاي کم  بودجه

ونقل  دولت، حمل
نیاز به منابع اضافی 

ها  دارد؛ انتخاب
سیاسی هستند؛ 

فشار براي ساخت 
هاي جدید  سامانه

موجب سرقت از 
هاي  ي سامانه بودجه

شود؛  تر می قدیمی
هاي جدید  سامانه

توانند پایدار  نمی
بمانند زیرا باید به 

هاي  ودي سامانهناب
قدیمی نیز توجه 

  داشت.

رشد اقتصادي موجب 
گذاري  ترغیب سرمایه
شود؛  خصوصی می

اعتماد به دولت موجب 
حمایت و در اختیار 
گذاشتن پول براي 

گذاري عمومی  سرمایه
شود؛ مدیریت خوب  می

در این دو بخش 
موجب احیاي اعتماد و 

شود؛  بینی می خوش
گذاري در بنادر،  سرمایه

آهن و  ها، راه گاهفرود
ها به هدف  بزرگراه

تبدیل نیوجرسی به 
ي جهان صورت  دروازه

  گیرد. می

اقتصاد ضعیف موجب 
گذاري  دلسردي سرمایه
شود.  خصوصی می

ها کم است که  مالیات
ناشی از درك ناتوانی 
دولت است و موجب 

توانایی بخش دولتی  عدم
در پرداختن به 

گذاري و  سرمایه
ي عملیاتی  سرمایه

ي  شود؛ شاهد بودجه می
ونقل در تمام  تر حمل کم

  سطوح خواهیم بود.

یک اقتصاد خوب و 
هداف شفاف امکان 

گذاري  سرمایه
بلندمدت و منسجم 

بر اساس طرح 
بلندمدت ایالتی را 

دهد؛ سرمایه از  می
ظرفیت جدید به حفظ 

ها  و نگهداري بزرگراه
دهد؛  تغییرجهت می

تري  ي بیش بودجه
وجود ونقل  براي حمل

دارد؛ مالیات فدرال از 
درآمد و 

گذاري و  سرمایه
سمت  انداز به پس

موارد نامطلوب 
کند؛  حرکت می

هاي مشترك  شرکت
خلاق 

  دولتی/خصوصی.

  شناسی جمعیت

وضعیت اقتصادي 
تر و  نامطلوب

چنین وابستگی  هم
انطباق  تر؛ عدم بیش

آموزش با 
هاي  مهارت

موردنیاز؛ سرانجام 
تر و  افراد مسن

تمندتر از این ثرو
ایالت خارج 

شوند؛  می
  تر هاي متنوع خانواده

ي  گسترش طبقه
متوسط؛ اگر سالمندان 

در این ایالت باقی 
مانند، اما چند  می

جایی در این ایالت  جابه
سمت امکانات باقی  به

  مانده براي کسب
پشتیبانی صورت 

گیرد؛ فرارمغزها به  می
این ایالت و بازگشت 
 جوانان پس از تحصیل

ها و مهاجران  در کالج
براي یافتن فرصت 

  تر. بیش

ي متوسط فقیرتر و  طبقه
تر؛ سالمندان  کوچک

ثروتمند ایالت را ترك 
که  کنند درحالی می

مانند؛  دیگران باقی می
جوانان ماهر و با استعداد 
پس از تحصیل در کالج و 

ي  ي اولیه کسب تجربه
کاري به ایالت 

گردند. الگوي پس  بازنمی
که افرادي با  از آن

تر شروع  هاي کم مهارت
به استقرار در این ایالت 

  کند. کنند، تغییر می می

ي  رشد طبقه
متوسط؛ شهروندان 

ي  آموخته دانش
تر؛ شهرنشینان  بیش

تر؛ شمار  بیش
تري از  بیش

سالمندان در این 
مانند  ایالت باقی می

که ناشی از وجود 
هاي دلخواه و  گزینه

کارگیري مناسب  به
شاهد ن است؛ زمی

تر  تنوع بیش
ها و سفر از  خانواده

روي،  طریق پیاده
سواري و  دوچرخه

  ترانزیت هستیم.
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زیست و  محیط
  بهداشت

پاسخ به بحران؛ 
شدن  دچار مشقت

پس از وقوع بحران 
  و سپس راحت

شدن؛ انطباق و 
هماهنگی حداقلی 

با مقررات 
محیطی؛  زیست

سازي کیفیت  باثبات
هوا و آب از طریق 

ها در چند  رتقاي آنا
منطقه و وخامت 

ها در مناطق  آن
  دیگر.

وهوا  کیفیت بهتر آب
گذاري  پس از سرمایه

هاي  بسیاري از شرکت
هاي کاهش  در فناوري

فاضلاب و آلودگی در 
فرآیندهاي تولید؛ 

کنندگان  مصرف
بندي کمینه و  بسته

محصولات 
شده ر ا ترجیح  بازیافت
دهند؛ زمین  می

ت تري در وضعی بیش
شود و  طبیعی حفظ می

تري براي  زمین بیش
کاربرد عمومی 

  شود. خریداري می

ناامید و در مرز 
 گذاري تراژدي. سرمایه

پایین دولت در حفظ 
منابع طبیعی، کاهش 
آلودگی و تقویت و 

اجراي استانداردهاي 
محیطی در مورد اثرات 

بوم  مخرب بر زیست
ها اغلب  ایالت. ساحل

شوند؛ تمام  بسته می
مع به دلیل جوا

  ي آب فروپاشی سامانه
و فاضلاب به مشکل 

خورند؛  برمی
هاي اکسیژن در  کپسول

منزل براي سالمندان 
شود زیرا  ارسال می

کیفیت هوا بسیار 
  خطرناك و سمی است.

شهروندان به دنبال 
هایی هستند که  حل راه

زیست و  از منظر محیط
توسعه معنادار باشند؛ 

  ظرفیت«حفاظت از 
محیط تبدیل به » حمل

یک اولویت بالا 
شود؛ تمرکز بر  می

پیشگیري از مشکلات 
است؛ منابع طبیعی، 

هاي کشاورزي و  زمین
فضاي آزاد مورد 

  گیرند. حفاظت قرار می

  نقش دولت

 دولت به
هاي  شیوه

بینانه با  کوته
رو  ها روبه بحران

شود؛ دولت  می
چون  محلی هم

امروز وجود دارد؛ 
اما آموزش 

شود؛  تر می متعادل
اي شدن به  منطقه

دلیل فشارها و 
مقررات اقتصادي 

دهد؛ شاهد  رخ می
همکاري چند 

ایالت براي اهداف 
هاي  و پروژه

  خاص هستیم.
  

هاي کشورهاي  سازمان
ري؛ آمریکایی رهب

تلاش متمرکز بر 
مناطق کلیدي و 

ها؛  پیشرفت آن
؛ »خبرگان«حاکمیت 

دولت امکان 
پذیري منتخب  ریسک

، پیشرفت در دهد را می
هماهنگی دولت در 

ونقل؛  ي حمل عرصه
طور  مقامات برگزیده به

اي از جانب  فزاینده
تر  دهندگان مطلع رأي

به چالش کشیده 
  شوند. می

شده؛ غیرمؤثر؛  تجزیه
ضعیف؛ رهبري 

بینی؛  نظري؛ کوته تنگ
گویی؛ تداوم  پاسخ عدم

قانون خانه؛ گسترش 
دارا و «شکاف بین افراد 

  ».ندار

سیاست دولت 
تر و نوآورتر  منسجم

شود؛ رهبري پایدار؛  می
تر،  دولت کارآفرین

مدارتر و  مشتري
شود؛  بازارمحورتر می

بخش خصوصی نقش 
بزرگی در اجرا بازي 

ریزي  کند؛ برنامه می
  اي وجود دارد. طقهمن
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  فناوري

اجراي فناوري از 
ي فناوري  توسعه

عقب است؛ 
راهبرد تحقیق و 

شده  توسعه تجزیه
و عنصربنیاد 
است؛ فناوري 
اطلاعات در 

 دسترس است و
رود اما  به کار می

؛ بیشینه نیست
خودروها و 

ها داراي  بزرگراه
جایگاه بهتر از 
ترانزیت براي 

برداري از  بهره
دستاوردهاي 

فناورانه هستند؛ 
ي  توسعه

ا  وي اچ آي اس ب
تمرکز بر مدیریت 

سفر، اطلاعات 
آوري  سفر و جمع

عوارض/کرایه 
  گیرد. صورت می
  

پیشرفت فناوري بسیار 
سریع است و منافع آن 

طور گسترده توزیع  به
شوند؛ دسترسی  می

و جهانی به همگانی 
خدمات و کاربردهاي 

دور وجود  ارتباطات راه
 دارد؛ فناوري

ي  پیشرفته
سرعت  اس به اچ وي آي

کار  ها به در تمام صورت
رود و موجب ارتقاي  می

برداري از ظرفیت  بهره
شود؛  موجود می

گذاري خدمات  قیمت
ي ازدحام و  دوره
هاي اطلاعاتی  سامانه

الگوها و نیازهاي سفر 
دهد؛  را تغییر می

خودروهاي کارآمد و 
فاقد آلودگی کیفیت 
هواي شهر را ارتقا 

  بخشند. یم

فناوري نامتوازن پیشرفت 
 است که بخشی از آن

از اختلاف جامعه و  ناشی
ثروت است؛ ثروتمندان 

هاي بهتر و  به فناوري
جدید دسترسی دارند 

که عموم مردم  درحالی
سود کمی از این 

برند. مثلاً،  ها می نوآوري
هاي ارتباطات  سامانه

دور بسیار مناسب  راه
هستند اما دسترسی به 

ها محدود است؛ فقدان  آن
گذاري مستمر یا  سرمایه

کافی موجب اجراي 
هاي  نامنظم پروژه

اس و  اچ وي آزمایشی آي
  شود. ها می سردرگمی آن

پیشرفت سریع فناورانه 
ي  شامل کاربرد گسترده

هاي  فناوري
ي  پیشرفته«
است؛ » محیطی زیست

هاي باند وسیع به  شبکه
چنین  ها و هم خانه

دارند و ها دسترسی  اداره
موجب تغییر الگوهاي 

مثلاً، شوند ( سفر می
دور،  ارتباطات راه 

  گسترده؛ خرید از راه
دور، بانکداري از راه 

دور)؛ فناوري 
اس در  اچ وي آي

هاي  پشتیبانی از تحول
پذیر  بینی وقفه، پیش بی

بودن زمان سفر و 
دسترسی آسان به 

کار  اطلاعات سفر به
رود؛ فناوري  می
موجب » ابرخودرو«

کاستن از آلودگی هواي 
  شود. شهرها می

برداري از  بهره
زمین/الگوهاي 

  توسعه

درگیري مناطق 
شهري؛ سردرگمی 

هاي شهر؛  حومه
تمرکزگرایی بسیار 
محدود؛ افول اندك 

هاي قدیمی  حومه
شهر؛ تعقیب قابل 

بندي به هدایت  رده
  دهد. توسعه ادامه می

مراکز شهري باثبات 
(دسترسی به مشاغل و 

ي  جمعیت)؛ توسعه
خودرومحور و تراکم 

اما پایین ادامه دارد، 
تناسب مراکز کاربرد 

مرکب به آرامی 
یابد؛ حفظ  افزایش می

هاي  ي حومه عمده
  تر شهر. قدیمی

  

رفتن شهر؛  ازبین
هاي  حومه  سردرگمی

شهري با تراکم پایین؛ 
هاي شهر و  افول حومه

هاي قدیمی؛  شهرستان
ه تر ب ي کلی آهسته توسعه

دلیل وجود شرایط 
  اقتصادي.

مرکزیت قوي؛ احیاي 
شهري؛ رشد شهري 

پایین؛ الگوهاي 
ي پایدار؛  توسعه

هاي  پیشرفت حومه
قدیمی شهر، و تقلید از 

ها؛ حفاظت از فضاي  آن
  باز و مزارع کشاورزي.
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سطح تحرك و 
  جایی جابه

جایی  تحرك و جابه
به آرامی رشد 

کند؛ سطح بالاي  می
و با استفاده از خودر

ازدحام و ترافیک 
بالا؛ ترانزیت باثبات؛ 

ي متعادل  توسعه
ها و  بنادر، فرودگاه

  آهن. راه

تحرك پیشرفته، سطح 
بالاي استفاده از 
خودرو؛ استقرار 

اس  اچ وي ي آي گسترده
ها موجب  در جاده

محدودسازي ازدحام و 
شود؛  ترافیک می

ارتقاي سطح نگهداري 
بزرگراه؛ گسترش 
متوسط خدمت 

ي جاده  نزیت؛ توسعهترا
اس  اچ وي و اي

جایی کالاها را  جابه
  بخشند. ارتقا می

جایی؛ سطح  کاهش جابه
بالاي استفاده از خودرو 

با ترافیک و ازدحام بسیار 
هاي اندك  زیاد؛ گزینه

رفتن  ترانزیت؛ ازدست
هاي ارتقاي  فرصت

جایی کالاها به دلیل  جابه
ي بنادر،  ناکامی در توسعه

آهن  راه ها و فرودگاه
  سنگین.

جایی با  ارتقاي جابه
افزایش شمار 

هاي  هاي روش گزینه
انجام کار؛ سطح بالاي 
مالکیت خودرو اما آغاز 

کارگیري آن؛  کاهش به
ي  گسترش عمده

ترانزیت براي خدمت 
به الگوي نوظهور 

ي کاربرد ترکیبی  توسعه
ترشده؛  بندي و خوشه

تقویت پیوندهاي 
ي بنادر،  گسترده
آهن  و راهفرودگاه 

جایی  سنگین براي جابه
روي و  کالاها؛ پیاده

سواري از جمله  دوچرخه
گرا  هاي واقع گزینه

  هستند.

  گذاري قیمت

تلاش براي اجراي 
هاي جدید  طرح

گذاري از  قیمت
منظر سیاسی در 
حالت انفجاري 

  است؛ نتایج متناوب.

هاي متعادل  گام
تعیین «سمت  به

؛ »ي واقعی هزینه
گذاري  راهبرد قیمت

هماهنگ (مثلاً کارت 
ونقل  الکترونیکی حمل

  »).جهانی و همگانی«

هاي  عوارض و کرایه
ها  ترانزیت بالاتر؛ مالیات

د اما نشو اضافه می
ها را  د سامانهنتوان نمی

د (تنها براي نحفظ کن
کنارزدن بدهی کافی 

  است).

ي  گذاري هزینه قیمت
واقعی تبدیل به اصل 

شود؛  راهنما می
  ي کاربر.ها یارانه

  ترکیب
سامانه/کمک 
  متقابل

هاي  پیشرفت
متوسط و تصاعدي 

ریزي  در مسیر برنامه
ونقل  حمل

تر با تمرکز  رچهیکپا
 بر همکاري بهتر
بین مقامات، 

ها و  آژانس
هاي مختلف  شرکت

  دهد. رخ می

ي  ملاحظه ترکیب قابل
سامانه به دلیل درخواست 

وجود کارآمدي؛ ایجاد 
پیوند به دلیل وجود 

تقاضاهاي عمومی براي 
ونقل و  هاي حمل گزینه

ها به دنبال  آژانس
پذیري براي ایجاد  ریسک

ها  ارتباط بین روش
  هستند.

ها از  بسیارکم؛ آژانس
قلمرو خود با بهترین 

سطح توانایی خود دفاع 
ها با  کنند؛ روش می

کنند تا  یکدیگر رقابت می
ها استفاده  کاربران از آن

کنند و سپس از آن  می
اعداد براي اعمال فشار 
بر دلارهاي نادر دولتی 

  کنند. استفاده می

پیشرفت مهمی در 
و مناطق  نیوجرسی
سمت یک  اطراف به

ونقل  ي حمل شبکه
یکپارچه و مستمر رخ 

دهد؛ مراکز مرتبط  می
دنبال  ونقل به با حمل

همان «سازي در  بهینه
  هستند.» سطح سامانه
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روندهاي  به برآورد و تعمیم 2020نی براي نیوجرسی در ي تداوم وضعیت کنو آینده سردرگمی.
شوند.  که بعضی مشکلات بدتر می پردازد، درحالی هاي تصاعدي در چند منطقه می کنونی پیشرفت

العاده نویدبخش  ي فوق ي کیفیت زندگی نیوجرسی بهبود یافت، اما یک آینده اگرچه چند جنبه
اکثر این عناصر سناریوها را ین سناریوها را ساختند کنندگانی که ا نبود. با این وجود، مشارکت

هاي نتایج واقعی، در صورت تداوم روندهاي کنونی، در نظر گرفتند.  ترین توصیف محتمل
ي  بنامیم زیرا شامل برآوردهاي دامنه 1ي رسمی یا متعارف چنین ممکن است آن را آینده هم

  . مستقیم هستند هاي خط متوسط اکثر برآوردها و تعمیم
ي  هاي پیشرفته ي پویا و برخوردار از فناوري پیشرفته، سامانه در این آینده ي به جهان. دروازه

  شوند.  ي اقتصادي ایالت می ي توسعه توان بالقوهونقل موجب ارتقاي  دور و حمل هارتباطات را
وجرسی، پیوسته در نی هم ونقل به ي حمل گذاري در سامانه کند که سرمایه پیشنهاد میچنین  هم

در   کننده عنوان یک تسریع بهتواند  ، می95ـ  و بزرگراه آي 3، پورت الیزابت2اركوخصوص در نیو به
عمل کند. این  ي ورود به جهان ونقل و دروازه عنوان یک مرکز جهانی حمل وضعیت این ایالت به

ي براي گذار ونقل بلندمدت، سرمایه ریزي حمل سناریو بر اهمیت راهبردي هماهنگی برنامه
  ونقل تأکید دارد.  هاي حمل هاي فناورانه در ارتقاي سامانه کارگیري نوآوري برقراري ارتباطات و به

است. در واقع هر  2020انگیز براي نیوجرسی در سال  ي باورپذیر و غم بدترین آینده اخبار بد.
د. اقتصاد دچار بر ي جامعه از بدتر شدن مشکلات و مسایل ذکر شده در این آینده رنج می جنبه

  ترسند و از یکدیگر دوري شود، شهروندان از جرم می تر می مشکل است، جامعه بسیار متفرق
بندي  هاي بودجه شود، ترافیک و ازدحام وحشتناك است، سامانه بدتر می  زیست گزیند. محیط می

یه حفاظت ونقل و دیگر خدمات عمومی ورشکسته هستند و در نتیجه قادر به ارا دولت براي حمل
کنندگان در سناریوسازي که این سناریوها را  باشند. مشارکت ونقل نمی ي حمل عادي از سامانه

سال آینده بروز خواهند یافت، هشدار  25ساختند نسبت به این امر که این نتایج وحشتناك در 
ثر در باورپذیري این نتایج وحشتناك بر تفکر پیرامون راهبردهاي محوري مؤکنند.  دریافت می

  متمرکز بود. » اخبار بد«ي  دورکردن این آینده
به توصیف دورنمایی بسیار نویدبخش براي » ي پایدار آینده« نامه): گشودن پوشش (پاکت

  هاي زیر است: پردازد و داراي ویژگی می 2020نیوجرسی در سال 
  وند. ش ونقل) حساب می چون حمل هاي واقعی منابع طبیعی و کالاهاي دولتی (هم هزینه •

                                                                                                                         
1. Official or Conventional Future 
2. Newwark 
3. Port Elizabeth 
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یابد زیرا اشتغال غیرمتمرکز است و سیاست  اجتماعی در سطح جامعه افزایش میتعامل  •
  شود.  ي فشرده می هاي ایالت موجب هدایت توسعه مینزاستفاده از 

سوز فراهم  خودروهاي بنزینهایی در مقابل سفر با  بدیل فناوري پیشرفته و رشد ثروت •
ه از دمیت درك پیوند میان شناسایی الگوهاي استفاآورند. یکی از مسایل این سناریو، اه می

  ونقل است.  هاي حمل زمین و سامانه
ي دو  ي مرجح را بر اساس مقایسه کنندگان در فرآیند سناریوسازي پنج عنصر کلیدي آینده مشارکت

  شناسایی کردند که عبارتند از: » اي به جهان و گشودن پوشش دروازه«ي بدیل نویدبخش  آینده
  عنوان یک مرکز جهانی به  توسعه •
  ي پایدار سمت توسعه حرکت به •
 ي دوباره) ي ایالت و طرح توسعه برداري از زمین در توسعه مرکزیت (سیاست بهره •
 ي واقعی گذاري مطلوب هزینه قیمت •
 ونقل گسترش حمل •
  

  انداز: سناریوهاي قلب چشم
می کمک کرد تا به گسترش ونقل و اعضاي افکار عمو ریزان حمل فرآیند سناریوسازي به برنامه

ي مرجح  ي آینده ي موضوعات عمده ي احتمالات آینده و رسیدن به اجماع کلی درباره دامنه
ها  تر آرمان انداز و بیان مشروح ي چشم بیانیه ي براي توسعه ي خود نوبه بپردازند. این مسایل به

بار بر اساس  ، چندین»یانداز نیوجرس چشم«نویس،  ي پیش مورداستفاده قرار گرفتند. بیانیه
  ). 17ـ2کنندگان در فرآیند سناریوسازي، بازنگري شد و بهبود یافت (کادر  پیشنهادهاي مشارکت

  
  17ـ2کادر 

  انداز نیوجرسی چشم
شده براي تقویت  ي اقتصادي طراحی ي جدید و الگوهاي توسعه اي از تقویت جامعه ، نیوجرسی نمونه2020در سال 

هاي جامعه است.  زندگی بالاتر براي تمام بخش ي کیفیت زیست و ارایه بازسازي محیطاقتصاد ما، محافظت و 
هرکسی که توانایی انجام کار داشته باشد و خواهان آن باشد شغلی خواهد داشت. مسکن مناسب در اختیار همه 

ها شکوفا  هاي آن تر و حومه ها وجود دارد. شهرهاي قدیمی و همسایهها  ي وسیعی از انواع خانه است و دامنه
تر به پیشگیري از جرم و کاهش انزواي  ي جامعه در اکثر نقاط شهري و شهرهاي کوچک شوند. حس احیاشده می

هاي نژادي، ملیتی، جنسیتی و سنی  شود. تبعیض محدود می» دارا و ندار«کند. شکاف بین افراد  فردي کمک می
  کنند.  نوشیم دیگر سلامت ما را تهدید نمی و آبی که می کنیم یابند. هوایی که تنفس می طور سریع کاهش می به
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مانند و  روند. مناطق طبیعی و باز باقی می و مناطق روستایی ما بر اثر هجوم موج شهرنشینی از بین نمی مزارع
  یابند.  بهبود می

ده از خودرو به سفر یا ها، دوستان، همسایگان برویم و بدون استفا توانیم در همسایگی خود به دیدار خانواده ما می
کنندگان از  سوارها و استفاده کار خود برویم. نقاط مجاور ما ایمن هستند. به نیازهاي عابران پیاده، دوچرخهمحل 

ونقل عمومی مناسب و داراي کیفیت بالا  ونقل توجه شده است. بسیاري از ما به وسایل حمل هاي حمل دیگر سامانه
  اند. سترسی داریم. خودروهاي تمیز و کارآمد ما مه و دود شهري را حذف کردهدر هنگام سفر به نقاط دورتر د
اتکا  اي قابل شیوه ونقل ایالت به ي حمل پذیر هستند. هر بخش سامانه بینی و اجتناب تأخیرهاي ترافیک قابل پیش

ناسب نگه داشته ي مناسب، سامانه را در وضعیت تعمیر م کند زیرا تعهد سیاسی گذشته به تأمین بودجه عمل می
  هاي نوآورانه شده است.  گذاري جدید در فناوري و موجب ترغیب سرمایه

رفتن مشاغل و نابودي جامعه،  این یک تغییر عمده نسبت به شرایط نسل قبلی است که در آن شاهد ازدست
فزایش ا شهرهاي غیرقابل سکونت، افرادي منزوي، تأثیرات محیطی ناپایدار، گسترش بدون کنترل شهرها،

هاي غیرایمن،  سوز در بزرگراه ها و شانس اندك سفر، به جز استفاده از خودروهاي بنزین ترافیک و ازدحام بزرگراه
  ازحد شلوغ، بودیم.  ازهم پاشیده و بیش

ها اهمیت خاصی  سازي این روندهاي منفی انجام شد ولی سه مورد از آن هاي مختلفی براي معکوس تلاش
ها براي تعهد ایالت به آموزش  هاي فناوري پیشرفته را جذب کردیم که رهبران آن تدارند. نخست، ما شرک

هاي پیشگام  در نتیجه، پایگاه ساخت و تولید توسط شرکتزیست ارزش قایل بودند.  کیفیت و محافظت از محیط
ش رخ داد تا تمام اي در نظام آموز هاي عمده هاي تمیز، انرژي و بازده منابع احیا شد. دوم، پیشرفت در فناوري

هاي ضروري براي پرکردن مشاغل معنادار در اقتصاد جهانی امروز باشند. سوم، به تقویت  مهارتجوانان داراي 
 1992ي مجدد ایالت در  تر بر اساس طرح توسعه و توسعه اي متمرکز و فشرده و جامعه» جوامع سکونت«

  پرداختیم. 
 ي تعمیرات با رسیدن به پشتوانه ـ بسیار حساس هستند. ماونقل براي موفقیت ایالت ما  هاي حمل گزینه

ونقل و انجام  هاي حمل ي منظم نگهداري یک مکان، ارتقاي مدیریت سامانه زیرساخت موردنیاز، ایجاد چرخه
وکار تمام  تري براي کسب را تبدیل به مکان جذابـ نیوجرسی  ونقل اقدامات نوآورانه براي کاهش تقاضاي حمل

قوت امکانات بندري و  برداري از نقاط هاي راهبردي براي بهره گذاري ونقل کردیم. سرمایه لکاربران حم
اي موجب رشد اقتصادي آن شده است.  ونقل شبکه مقدم حمل فرودگاهی و تبدیل نیوجرسی به خط

براي گذاري عمومی،  هاي مرتبط با سرمایه ونقل عمومی، همراه با اخذ دیگر تصمیم در حمل  گذاري سرمایه
  ونقل و ایستگاههاي مرکز توسعه مورداستفاده قرار گرفته است. هدایت مراکز حمل

ونقل و  ي تصمیمات مرتبط با حمل انگیز داراي اطلاعات مناسب درباره اي شگفت شیوه شهروندان نیوجرسی به
لاعات خوب و ونقل داراي اط ي حمل ي زندگی ما هستند. مشتریان سامانه ها بر شیوه چگونگی اثرگذاري آن

تر و خدمات و کیفیت هستند. عموم مردم در  گرایانه هاي واقع ها و دسترسی به انتخاب ي گزینه اتکا درباره قابل
کنندگان موجب خلق  کنندگان و مصرف ها و ارایه ونقل آگاهی دارند؛ آژانس ها و منافع حمل مورد نیازها، هزینه

منظور  هاي منسجم و بلندمدت به گذاري ي ثابت و انجام سرمایه هي بودج ي سیاسی موردنیاز براي ارایه اراده
  د.نشو دستیابی به اهداف موردتوافق می
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تعریف و رفع نیازهاي مشتریان  کنندگان همکاري نزدیکی با شهروندان براي ونقل و عرضه هاي حمل آژانس
ها در  ي ایالتی موجب ارتقاي نوآوريها طور کلی دولت ونقل و به هاي حمل دارند. تغییرات فرهنگ سازمان آژانس

  شود. محور و پاسخگو می ي خدمات بازارمحور، رقابتی، مشتري ارایه
! اگر ما شروع به تمرکز بر گزینه  شهر؟ خیر. انجام آرمان ها کنیم، نیاز به درك  دادن؟ بله. قابل دستیابی؟ مطمئناً

هاي  براي نسل بعدي نیوجرسی، فرزندان و نوه اي بهتر زندگی، کار و سفر خود و سپس ساختن آیندهچگونگی 
ـ نوع ایالتی که خواهان زندگی در آن  گیري قبلی تا حد امکان تصمیم ریزي ـ خود داریم. این امر نیاز به برنامه

یابد که ما خواهان قبول مسوولیت کار جمعی براي  انداز نیوجرسی بهتر در صورتی تحقق می هستیم، دارد. چشم
نویسنده و پزشک  1ها، باید سخن جوناس سالک مرجح خود باشیم. ما براي انتخاب این گزینهي  خلق آینده

  »ترین مسوولیت ما آن است که اجداد خوبی باشیم. بزرگ«خاطر بسپاریم:   مشهور را به
  

ي اطلاعات،  ها براي ارایه هستند. آن» ها براي سر ه آیند«شده در این پروژه،  سناریوهاي ساخته
انداز  هاي باورپذیر طراحی شدند. در مقابل، چشم تخیل و شناسایی تهدیدها و فرصتگسترش 
هاي  ترکیب تلاش و بخشیدن به افراد الهام که براي حرکت و» اي براي قلب آینده«نیوجرسی 

  افراد حول محور امیدها و آرزوهاي جمعی طراحی شد. 
تر  ریزي مشروح شرانی براي برنامهانداز نیوجرسی نهایی شد، تبدیل به پی پس از آن که چشم

انداز استخراج شدند. مثلاً،  طور مستقیم از زبان چشم اي از اهداف به مجموعهونقل بعدي شد.  حمل
ي کار آمد بود و اهداف این  ونقل براي شکل دادن به الگوهاي توسعه یک هدف استفاده از حمل

  کلی عبارت بودند از: 
  تر، متمرکز و کاربرد ترکیبی توسعه).  هاي فشرده ورت(ص» جوامع مکان«ایجاد و تقویت  •
  گذاري عمومی. هاي سرمایه تمرکز توسعه بر مراکز موجود و نوظهور، با هماهنگی دیگر تصمیم •
  حفظ ویژگی روستایی منطقه. •
  ونقل. هاي حمل ها و ایستگاه ونقل در نزدیکی توقفگاه ي پشتیبان حمل تقویت توسعه •

ي دیگري از  انداز در مقابل مجموعه شده از فرآیند سناریوسازي/چشم استخراجاهداف و مقاصد 
هاي تمرکز، کنترل شدند.  شده از فرآیند مشارکت عمومی، با استفاده از گروه اهداف برگرفته

  اي شد.  ي این دو مجموعه منجر به همبستگی عمده مقایسه
ونقل و  هاي حمل ژانسشده توسط آ وسیعی از اقدامات خاص توصیه ي در گام بعدي، دامنه

  دهی شدند: وحوش نه موضوع سازمان حول» هاي راهبرد بسته«هاي شهروندان در  گروه
 قرار دادن زیرساخت در وضعیت اصلاح مناسب .1

                                                                                                                         
1. Jonas Salk 
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 ها مدیریت بزرگراه .2
 ونقل ي حمل مدیریت سامانه .3
 ها افزایش ظرفیت بزرگراه .4
 ونقل افزایش ظرفیت حمل .5
 ي حمل بار ارتقا و بهبود سامانه .6
 برداري از زمین و طراحی جامعه هبهر .7
 ونقل مدیریت تقاضاي حمل .8
  هاي مدیریت تقاضاي بازارمحور سیاست .9

ی براي هر یک از بسته بندي هاي مشارکتی براي خلق رتبه از فعالیت هاي راهبرد استفاده  هاي کم
د. در یک انداز بودن هاي اهمیت هر بسته براي رسیدن به اهداف برگرفته از این چشم شد و ارزیابی

براي ارزیابی پابرجایی  2020ونقل  کنندگان از چهار سناریوي حمل ي دیگر، مشارکت پروژه
ي راهبرد در  هاي راهبرد استفاده کردند یعنی به ارزیابی این نکته پرداختند که آیا بسته بسته

  معنا دارد و یا تنها در یک موقعیت خاص معنا دارد.   شرایط متنوع آینده
عنوان ابزار  ریزي سناریویی به مدار کامل رسید. در ابتدا، از سناریوها به ه، فرآیند برنامهدر این نقط

ي مرجح استفاده  انداز آینده ي چشم بررسی تخیلی احتمالات آینده و رسیدن به اجماع کلی درباره
از منظر هاي راهبرد  انداز استخراج شدند. سرانجام، بسته شد. اهداف  مقاصد موردنظر از این چشم

  بندي شدند.  اهمیت دستیابی به این اهداف و کارآمدي در سناریوهاي مختلف رتبه
  

  گیري نتیجه
ي راهبردي اه ي وسیعی از گزینه ي دامنه مأموریت ما کمک به رهبري نیوجرسی در ملاحظه

اندازسازي  ي آینده بود. فرآیندسناریوسازي/چشم قطعیت بالا درباره ونقل در بافت عدم حمل
ي  خصوص در حوزه ي جدید، به ها و نتایج نوآورانه شده در اینجا منجر به خلق اولویت وصیفت

یافته براي نیوجرسی تأثیر  اندازهاي توسعه کارگیري زمین و طراحی جامعه شد. سناریوها و چشم به
گروه انداز  ي چشم ونقل عمومی آمریکا و بیانیه ریزي راهبردي انجمن حمل مهمی بر فرآیند برنامه

  ي پایدار داشتند. جوامع پایدار شوراي رییس توسعه



 

 
 

                      
  
  
  
 
  
  
1  

شدند در مورد رسیدن به تحول و  ساخته می 2هنگامی که سناریوهاي مونت فلور 1990در سال 
آمیز در آفریقاي جنوبی و جایگزین شدن حاکمیت اقلیت سفیدپوست با ائتلاف  گذار سیاسی صلح

رخ داد و  این واقعیتقطعیت وجود داشت. در واقع  عدم ،هاي نژادي مشترك تمام گروه
ي جدید دمکراتیک براي تمام اتباع  سناریوهاي مونت فلور سهم مهمی در پذیرش یک جامعه

یعنی  ،دوباره ظاهر شد 1996داشتند. درگیري در سال  3آفریقاي جنوبی به ریاست نلسون ماندلا
ذار سیاسی وزیر سابق که همراه با ماندلا به دلیل گ ، نخست4هنگامی که اف.دبلیو دي کلرك

خارج کرد.  یگراي خود را از دولت ائتلاف ي صلح نوبل را دریافت کرده بود، حزب ملی موفق جایزه
تواند خود را  حاضر، این پرسش آشکار جود دارد که آیا حزب اقلیت سفیدپوست کلرك می درحال

   ؟تبدیل به نیروي مخالف مؤثر و جامع کند
د، ولی مسایل جدید و بازیگران دیگر روز خدمت کرام خوبی به نیازهاي اگر چه این سناریو به

، 1997هاي جدید در مورد این افق وجود دارد. مثلاً، در  قطعیت اند و عدم نقش مرکزي یافته
زودي آشکار شود؛  خطوط اشتباه آشکاري در اتحاد و ائتلاف حاکم وجود دارد و ممکن است به

  شود.  خوبی درك نمی نامد و اقدام مؤید آن به یپویایی آنچه که دولت تقویت اقتصادي سیاهان م

                                                                                                                         
1. Adam Kahane 
2. Mont Fleur 
3. Nelson Mandela 
4. F.W.de Klerk 

 
ي آفریقاي جنوبی: چگونه سناریوها  تصور آینده

  به کشف زمینه مشترك کمک کردند
  1ه: آدام کاهننویسند

 

۱۸ 
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زودي نقش رهبري دیگر کشورهاي آفریقایی  کنند که آفریقاي جنوبی به بینی می بینان پیش خوش
دهند که  ها هشدار می در احیاي رفاه و خوشبختی را ایفا خواهد کرد. در مقابل، بدبین

کننده  اند، نویدبخش و دلگرم ه شدههاي اقتصاد، که بر اساس شرایط سنتی سنجید نگري پیش
  نیستند. 

*****  
ي آینده بین  عمومی نوآورانه دربارهوگوي  عنوان یک گفت سناریوسازي مونت فلور به ي پروژه

در آفریقاي جنوبی اجرا شد. هدف آن برانگیختن فضاي بحث  1992تا دسامبر  1991سپتامبر 
ودو تن  ] در این پروژه بیست1سال آینده بود. [ي کشور در ده  گیري آینده ي چگونگی شکل درباره

سیاستمداران، فعالان،  هاي مختلف سیاسی ـ ي آفریقاي جنوبی از طیف هاي برجسته از شخصیت
ي آنچه که در  ها درباره اي از داستان براي توسعه و تسهیم مجموعه ـ دانشگاهیان و بازرگانان

  ]2ند. [رخ خواهد داد، مشارکت داشت 1992ـ2002هاي  سال
اي کوتاه پس از  بافت تاریخی این پروژه براي درك تأثیر آن مهم است. این پروژه در فاصله

ها،  افریکن  ي ملی آفریقا، کنگره پان اعلام شدن کنگره آزادي نلسون ماندلا از زندان و قانونی
م نژادي ، اولین انتخابات تما1994حزب کمونیست آفریقاي جنوبی و غیره اجرا شد و در آوریل 

هاي  برگزار شد. در این دوران محوري، چند مجمع و فضاي بحث شکل گرفت که در آن گروه
نفعان (احزاب سیاسی،  ترین طیف ممکن از ذي موقت بحث گردهم آمدند به نحوي که گسترده

هاي  هاي تجاري و گروه هاي دولتی، اتحادیه اي، دپارتمان هاي مدنی، مراکز حرفه سازمان
ي خاص بیابند. مجامعی براي بحث و بررسی  تشکیل شد تا مسیري جدید در یک حوزهبازرگانی) 

هاي  مسایل مرتبط با آموزش، مسکن، سیاست اقتصادي، مسایل قانونی اساسی و بسیاري حوزه
شده تا  هاي غیررسمی و فاقد ثبت و ضبط مسایل مطرح ها شامل کارگاه آندیگر شکل گرفتند. 

صورت غیررسمی شکل گرفت و از روش  ي مونت فلور به پروژه ودند.مذاکرات عمومی و رسمی ب
ي سناریوسازي سه کارگاه  پروژه ] گروه3[ .استفاده کرد» تفکر سناریویی«نام  فردي به منحصربه

ها پس از  برگزار کرد. آن 1سه روزه در مرکز همایش مونت فلور در خارج از شهر کیپ تاون
اورپذیر و مرتبط به ي ب ممکن، در مورد چهار سناریوي سادههاي  ي بسیاري از داستان ملاحظه

  توافق رسیدند:
ي  چنان نماینده آید و دولت هم دست نمی حلی براي بحران آفریقاي جنوبی به راه شترمرغ. •

  تمام اتباع این کشور نیست. 
                                                                                                                         
1. Cape Town 
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رام و آید اما انتقال و گذار به رویکرد و توزیع قدرت جدید آ دست می حلی به راه اردك چلاق. •
  فاقد قاطعیت است. 

گراي  تحول و گذار سریع است، اما دولت جدید از یک سیاست ناپایدار و توده .1ایکاروس •
  کند.  اقتصادي پیروي می

سالاري را  ها پایدار هستند و کشور مسیر رشد جامع و مردم سیاست پرواز فلامینگوها. •
  پیماید.  می

مختصر و منطقی گسترش یافتند. یک گزارش صورت یک روایت  ها به هر یک از این داستان
هاي مهم توزیع شد و یک نوار ویدیویی  نامه عنوان گزارش در یکی از هفته اي به چهارده صفحه

هاي اعضاي گروه نیز تولید شد. در ادامه، گروه  هایی همراه با ارایه اي حاوي کارتون دقیقه سی
ها، دانشگاهیان،  احزاب سیاسی، شرکت تر سناریوسازي، سناریوها را براي صد گروه یا بیش

، 1992هاي مدنی ارایه کرد و مورد بحث قرار داد. در پایان سال  هاي تجاري و سازمان اتحادیه
  این کار خاتمه یافت و پروژه به انتها رسید و گروه سناریوسازي منحل شد. 

  
  تعریف پروژه

 ،ریقاي جنوبی در حال تحول و گذارکارگیري سناریوها در فضاي تکثرگرا، سیاسی و عمومی آف به
هاي چهار سناریوي گروه مونت فلور تازگی خاصی نداشتند.  هرحال، داستان امري جدید بود. به

ـ  یک گروه غیرمعمول و نامتجانس از رهبران مهم ها ـ ي پیام دهنده نوآوري مهم پروژه، فرد ارایه
  بود.  ها و چگونگی انجام کار گروهی براي رسیدن به این پیام

تنهایی بحران آفریقاي جنوبی را حل کردند. اما  توان گفت که سناریوهاي مونت فلور به نمی
تون گفت که این پروژه، همراه با دیگر فرآیندهاي غیرسناریویی، در ایجاد واژگان، زبان و  می

این درك مشترك، همراه با تحولات دیگر، فضاي حل بحران را درك مشترك نقش داشتند. 
کننده گسترش  سرعت فراتر از سطح نخبگان مذاکره ا داد. مثلاً، زبان مشترك مونت فلور بهارتق

ید شد و در یک مجي کلیسا شنیدم که از سناریوي فلامینگوها ت یافت. من در مراسم یکشنبه
  ي سناریوي اردك چلاق ابراز نگرانی شد.  ي تلفنی رادیویی روستایی درباره برنامه

ها در مورد چند  ي مشکلات کشور نرسیدند. آن دربارهحل ملموس  یک راه کنندگان به مشارکت
ي بحران و چند روش ممکن براي  ي چگونگی عملکرد کشور با توجه به ماهیت پیچیده جنبه

توان گفت با توجه به شرایط غالب بعدي،  تر می طور خاص خروج از آن به توافق رسیدند. به
                                                                                                                         
1. Icarus 
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توان به انقلاب مسلحانه، تداوم  داشتند که از جمله میهاي قوي و مطمئن کارایی ن حل راه
ناپذیر گروه اکثریت (اردك چلاق) و  حاکمیت محدود و انعطاف ،حاکمیت گروه اقلیت (شترمرغ)

اي موفق و معتبر  ي نتیجه سوسیالیسم (ایکاروس) اشاره کرد. به این شیوه، خط کلی و گسترده
  اهر شد (فلامینگوها). ظ

وگوي آزاد و غیررسمی بود. در  ي رسمی و اجباري نبود. بلکه یک گفت اکرهمونت فلور یک مذ
کنندگان به من گفتند که انتظار ندارند در مورد هیچ موضوع و  کارگاه نخست، چند تن از مشارکت

مطلبی به توافق برسند. در جریان برگزاري کارگاه ها، آنقدر بحث و مذاکره صورت گرفت تا این 
هاي مشترك به مذاکراتی  ق مشترك دست یافته شد. چند مورد از این ارتباطکه به درك و تواف

   شد، ارتباط داشت. زمان انجام می طور رسمی و هم که به
ي سنتی بر شناسایی مواضع و  کنندگان نپرداخت. مذاکره هاي میان مشارکت مونت فلور به تفاوت

] در 4ها متمرکز بود. [ این تفاوت منافع احزاب و سپس یافتن روشی براي محدودسازي یا ترکیب
کنندگان  مقابل، فرآیند مونت فلور تنها به بحث و بررسی قلمرویی پرداخت که میان تمام مشارکت

هاي سناریویی را  . سپس گروه درك مشترك خود در داستاني آفریقاي جنوبی آیندهمشترك بود: 
یافتن و گسترش دادن «فرآیند را  مدیریت این  ي حوزه نویسنده 1خلاصه کرد. ماروین ویسبورد

  ]5نامد. [ می» بستر مشترك
  

  نتایج پروژه
ها و درك  هاي اساسی و مهم، شبکه ي متفاوت به همراه آورد: پیام ي مونت فلور چند نتیجه پروژه

  ي تفکر.  هاي تغییریافته غیررسمی و روش
هاي  ش، نوار ویدیویی و ارایهآنگونه که در گزار دادهاي عمومی این پروژه ـ برون هاي مهم. پیام

ها داراي پیامی مهم در طی این  هاي سناریویی بودند که هر یک از آن ـ داستان کارگاه مطرح شد
  حل بودند.  وجو براي یافتن راه دوره تحقیق و جست
حلی مبتنی بر مذاکره براي این بحران و  رسیدن به راه آن بود که عدم پیام سناریوي شترمرغ

یت دولتی فاقد نمایندگی تمام اتباع کشور، امري ناپایدار است. این امر مهم بود و تداوم حاکم
ها  وکار اهمیت داشت چراکه آن ي کسب و جامعه (NP)خصوص براي عناصر دولت حزب ملی  به

وگو کنند و این امر  جاي مذاکره با مخالفان خود، با متحدان خود گفت بر این باور بودند که به

                                                                                                                         
1. Marvin Wesbord 
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من «کلرك رهبر حزب ملی پس از استماع گزارش کارگروه چنین گفت:  .دبلیو.ديکافی است. اف
  »لوح) نیستم. (ساده شترمرغ

هاي خود نیست و دوام  پیام اردك چلاق آن بود که دولتی با ائتلاف ضعیف قادر به تحقق وعده
اکم بر نخواهد آورد. این پیام، بحث ملی را یک گام پیش برد زیرا ماهیت، ترکیب و قوانین ح

ي ملی ائتلافی، محور مرکزي مذاکرات منجر به انتخابات بودند. جناح راست حزب  دولت یکپارچه
ي ملی ائتلافی بود تا به قدرت انواع وتوها و  یافتن در دولت یکپارچه دنبال محوریت ملی به

خواهان کسب تمام  (ANC)یابد؛ در جناح چپ، کنگره ملی آفریقا  هاي دیگر دست محدودیت
ي ملی بین سازش و ناتوانی را  واضع فاقد محدودیت بود. اردك چلاق مرز دولت یکپارچهم

  بررسی کرد.
گرا  هاي اقتصادي توده توجهی به اجراي سیاست جدید که به بیایکاروس در مورد خطر دولت 

پردازد، هشدار داد. این پیام گروه شامل شماري از تأثیرگذارترین اقتصاددانان چپ بود که براي  می
برانگیز بود و فرض کرده بوند که قادر به استفاده از پول دولت براي  احزاب چپ بسیار چالش

ي  هاي جامعه ترین نگرانی گرا یکی از بزرگ هاي اقتصادي توده حذف سریع فقر بودند. سیاست
ـ که سناریوي ایکاروس را  و چند متفکر اقتصادي کلیدي چپ وکار بود و گروه مونت فلور ـ کسب

ي ملی یکی از  کاري مالی حزب ائتلاف دولت یکپارچه ساخت، اطمینان مجدد داد. محافظه
  بود. هاي مهم دوران پس از انتخابات  شگفتی

که وجود یک  استآن بود که گروه سناریوسازي بر این باور  »پرواز فلامینگوها«ي  پیام ساده
قطعیت قرار داشت، گفتن  ي آشوب و عدم در کشوري که در میانهي مثبت ممکن است.  نتیجه

ي اصلی  تازگی گفت که نتیجه کننده به یک داستان معتبر تأثیر نیرومندي داشت. یک مشارکت
ي موفق را ترسیم کردیم و اکنون در حال پر  صورت بسیار گسترده نتیجه ما به«این بود:  پروژه

  »جلو را یافتیم. شدن است و مسیر افراد متعهد به یافتن روش روبه
ها  ها، شبکه ي مونت فلور توافق ي دوم دستاوردهاي پروژه مجموعه هاي غیررسمی. درك و شبکه

ـ بود. این  یک گروه تأثیرگذار در طیف سیاسی کنندگان ـ هاي غیررسمی میان مشارکت و درك
هاي رسمی و  دست آمدند و در مجموع به توافق ها در مجامع دیگر کشور نیز به ها و درك شبکه

  حساس بعدي کمک کردند. 
عنوان  کنندگان به تغییرات زبان و تفکر اعضاي گروه به مشارکت ي تفکر. هاي تغییریافته روش
هاي تفکر و زبان توسط  ي کارگروهی توجه کردند. این نوآوري شده صرفي زمان  نتیجه

به افراد سیاسی که در مورد سناریوها بحث کردند، انتقال ي مونت فلور  کنندگان پروژه مشارکت
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ي این پروژه بود. گروه  ترین نتیجه تر از موارد دیگر است و بنیادي یافتند. سنجش این تأثیر سخت
اي به مفاهیم مهم قبلی که فاقداسامی معروف بودند، داد و در  اضح و سادهمونت فلور اسامی و

طور  ها پرداخت. حداقل یک حزب سیاسی مهم به ها بحث کرد یا بدان توان در مورد آن نتیجه نمی
  جدي به بازنگري رویکرد خود به مذاکرات اساسی از منظر سناریوها پرداخت. 

  
  چرا پروژه این نتایج را خلق کرد

کند؟ این فرآیند سناریوسازي  سرایی نتایج مهمی خلق می ي ساده و داستان گونه یک پروژهچ
  ي آن است:  تأثیر بالقوه داراي پنج ویژگی کلیدي براي شرح

ها  ع یا ارزشویی سناریویی براي مواضوگ ي گفت هیچ مکانی در هسته بنیاد. منطقی و واقعیت
ي  ي آینده هاي هنجاري درباره ا تعمیم داد تا شامل بحثتوان کار سناریوسازي ر وجود ندارد. (می

وگوي سناریویی به آنچه که ممکن است رخ دهد و نه آنچه  موردنظر باشد، اما پایه و اساس گفت
توانید  ها و منطق است: آیا می ي واقعیت جاي آن، بحث درباره که باید رخ دهد، ارتباط دارد). به

که داستان شما باورپذیر است؟ در کارگاه نخست مونت فلور، دیگر اعضاي گروه را مجاب کنید 
داستان کمک ارتش سرخ چین به آزادسازي آفریقاي جنوبی به دلیل معتبر نبودن آن کنار گذاشته 

  شد، نه این که کسی آن را دوست نداشت و یا کسی مایل به بیان آن نبود. 
» تنها«اي خلاقی را بپذیرد زیرا ه تواند ریسک فرآیند سناریوسازي می آشکار و غیررسمی.

کنندگان ندارد. این امر به افراد امکان  سرایی است؛ این امر نیاز به تعهد مشارکت ي داستان درباره
در ابتداي فرآیند سناریوسازي مونت فلور، یکی از دهد.  ي هر چیزي، حتا تابوها، را می بحث درباره

مطرح کرد که مورد بحث و بررسی قرار گرفت  داستانی را (ANC)ي ملی آفریقا  اعضاي کنگره
با  نامیده شد (بازي» ي شیلی: رشد از طریق سرکوب گزینه«و در نهایت کنار گذاشته شد که 

این یک بحث مهم بود که »). رشد از طریق بازتوزیع«ي ملی آفریقا:  کلمات شعار کنگره
  جایگاهی در بحث سیاسی حزب جناح چپ معمول نداشت. 

ي کشور که باید شامل مسایل اجتماعی، سیاسی، اقتصادي، فرهنگی  ي آینده انی درباهداست کلی.
بومی باشد. از این گذشته، گفتن چند داستان باورپذیر موجب ترغیب افراد به اظهار چند  و زیست

اي  به شیوه  کنندگان دریافتند با توجه به آن که آینده شود. در نتیجه، مشارکت دیدگاه مختلف می
هاي تمام  جود ندارد. این امر با توجه به دیدگاهادین باورناپذیر است، یک واقعیت یگانه وبنی

تري را از جهان  دهد که نکات بیش گیرد و به هر کسی اجازه می کنندگان صورت می مشارکت
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در گروه سناریوسازي، با دو یا سه  «گوید:  شاعر آمریکایی چنین می 1فلاورز مشاهده کند. بتی سو
ها را کنار بگذارید و با  ها استفاده کنید و یا آن توانید از آن نگرید؛ شما می ک متفاوت به دنیا میعین

  »تر است. ي روش چهارم و پنجم آسان این کار، مشاهدهانجام 
یکی از اصول تفکر سناریویی آن است که آینده از پیش مشخص نیست و  استخراج ـ گزینه.

گذارند. در  دهد اثر می هاي ما بر آنچه که رخ می هرحال، انتخاب به بینی کرد. توان آن را پیش نمی
ناپذیر وجود دارند، این ایده که  هاي به ظاهر اجتناب کنند جریان موقعیتی که افراد احساس می

بینی نیرودهنده است. آفریقاي جنوبی  کند یک جهان ها به تعیین آینده کمک می انتخاب گزینه
د نهاي سناریو به افراد کمک کرد رو بود؛ داستان بار روبه اندازهاي فاجعه درطی تحول خود با چشم

  ها فکر کنند.  که از طریق این گزینه
ها بحث  که اغلب پیرامون آن وگوي سناریویی توجه گروه را از گذشته و حال ـ گفت سازنده.

سمت  هاي منفرد به حل وجو براي یافتن راه وگو را از جست سمت آینده تغییر داد و گفت ـ به شود می
بررسی چند احتمال مختلف (و شاید بررسی چگونگی تأثیرپذیري این احتمالات) تغییر داد و بحث 

ي  سمت بستر و آینده چون مذاکرات سنتی) به هاي مجزاي احزاب (هم را از منافع و گرایش
  مشترك هدایت کرد. 

ین مدیرانی بود که از سناریوها در یکی از اولپیر واك مدیر سابق شرکت نفتی رویال داچ/شل، 
] 6است. [ »هنر ظریف درك مجدد«شرکت استفاده کرد و اظهار داشت که فرآیند سناریوسازي 

ـ شرح  بودن ها، سازنده منطقی، آشکار و غیررسمی، کلی، استخراج گزینه این پنج ویژگی فرآیند ـ
تغییراتی در زبان، تفکر و اقدام  تواند موجب بروز ي سناریوسازي می دهند که چرا یک پروژه می

  شود. 
  

  ضروري براي موفقیتشرایط 
ي  جمعی درباره يوگو عامل موفقیت حساس اولیه است. آیا رهبران دولتی آماده گفت بندي. زمان

شوند: چگونگی هدایت  ها آماده باشند، آنگاه دو عنصر دیگر حساس می آینده هستند؟ اگر آن
  روه. فرآیند کار و ترکیب اعضاي گ

طور گسترده  کنند باید به شوند و پروژه را هدایت می افرادي که جمع می اتکا و معتبر. رهبري قابل
میان دیگران مورد احترام باشند. باید هوادار فرآیند کار و نه یک موضع یا پیام خاص از پیش 

  ]7مشخص باشند. [
                                                                                                                         
1. Betty Sue Flowers 
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اربردها باید جدا از مذاکرات کارگیري سناریوها در این ک به غیررسمی، تخیل و تفکربرانگیز.
تفکر  رسمی باشد. نیرو و قدرت کار سناریوسازي تا حدي برگرفته از قدرت آن در تفکر و تخیل ـ

توان از سناریوها (آنچه که  می است. اگرچه ـ باشد نوآور که فاقد ارتباط مستقیم با اقدام می
ها هستیم) و راهبردسازي و  آناندازسازي (آنچه که خواهان وقوع  تواند رخ دهد) به چشم می

ریزي اقدام (آنچه که باید انجام دهیم) رسید ولی این سه فرآیند باید به دقت از یکدیگر  برنامه
  جدا شوند. 

هاي  ها و طرف ارزش این نوع پروژه آن است که بستر مشترکی بین دیدگاه جامعیت و کلی بودن.
لاشی براي جامع بودن آن انجام شود. مثلاً، کند. در نتیجه مهم است که هر ت مختلف ایجاد می

حضور داشت که تبدیل به یک مخالف مهم در  1ي مونت فلور، حزب آزادي اینکاتا اگر در پروژه
  شد.  تر می سیاست آفریقاي جنوبی شده است، جامع

  هاي زیر باشند:  اعضاي گروه باید داراي ویژگی
ضرورتی ندارد که داراي  راکز خود.رهبران مورد احترام و تأثیرگذار در جوامع و م •

  هاي رسمی باشند.  جایگاه
اندیش سیاسی) و داراي توانایی گوش دادن به دیگران و همکاري با  آزاداندیش (نه جزم •

هاي اعضاي دیگر گروه باشند. این بدان معنا  ي دیدگاه نفعان باید قادر به مشاهده ذي ها. آن
  هایی خاص باشند.  ها یا جایگاه می گروهنیست که اعضاي گروه باید نمایندگان رس

  
  گیري نتیجه

منظور رسیدن به آینده  بهي در حال نزاع  ي مونت فلور روش جدیدي را براي یک جامعه پروژه
نشان داد. رویکرد سناریوسازي غیررسمی و غیرمستقیم بوده و با مذاکره تفاوت دارد و مکمل آن 

   اجماع عمومی هستند. ایجاداست. سناریوها ابزارهاي نویدبخشی براي 

                                                                                                                         
1. Inkatha 
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  چهارمبخش 

  مدیریت بافتار سازمانی
  یادگیري سناریویی 



  

 

  



 

 
 

                      
  
  
  
 
  
  
1  

توانند در شماري از شرایط  ها می هاي داغ مینیاتوري هستند که سازمان چون محیط سناریوها هم
هاي سناریویی در خلق منافع عظیم  هرحال این تجربه فرد تجربه کنند. به روبه رشد منحصربه

چون  وکار محوري آن، هم ي کسب دهگرا فراروي ای براي سازمان شما در صورتی که چالش واقع
فرد نسبت به رقباي خود براي مشتریان خود ارزش قایل  اي منحصربه شیوه  به  چگونه شرکت شما 

وکار (رمز  ي کسب هایی که ایده شکست خواهند خورد. در واقع، سازمان  شود، قرار ندهد ـ می
ي خود را دشوار خواهند  بط با آیندهاند، خلق سناریوهاي واقعاً مرت موفقیت) خود را بیان نکرده

  کند.  کار و آزمایش آن در سناریوها را بیان می ي کسب یافت. این فصل رویکرد شناسایی ایده
*****  

اي از سناریوها فرصتی براي آزمایش چگونگی و چرایی موفقیت راهبردهاي فعلی و  مجموعه
ها  گذارند. بسیاري از سازمان یار سازمان میاي از دنیاهاي باورپذیر آینده در اخت در دامنه  بالقوه

فعلی یا  ها ـ اند که راهبرد آن راهبرد، کشف کرده» آزمایش استرس«عنوان بخشی از این  به
ها است که  ي سناریوها آن مزیت عمدهمناسب نبود. در نتیجه، » تمام شرایط«ـ براي  پیشنهادي

قبل از آشکار شدن دردآور آن  ،یک راهبردهاي  ها براي کشف مشکلات و دشواري توان از آن می
  استفاده کرد.  ،هایی براي یک راهبرد جدید ي ایده در رقابت بازار و توسعه

                                                                                                                         
1. Kees Van der Heijden 

 
  وکار (رمز موفقیت):  ي کسب بیان ایده

  سناریوهاي مرتبط کلید
  1کیس وندرهیدنه: نویسند

 

۱۹ 
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اي از سناریوها آزمایش کند، باید از  اما قبل از آن که سازمان راهبرد خود را در مقابل مجموعه
ضمنی یا آشکار است، ولی هر سازمانی داراي راهبرد راهبرد خود اطلاع داشته باشد. اگرچه 

آور نیست که  وـ فایل آشنا نیستند. در نتیجه، شگفت عناصر اساسی آن اغلب با مدیریت رتبه ـ
ها درك مزایاي مرتبط با راهبرد از کار سناریوسازي خود را دشوار  بیاموزیم بسیاري از سازمان

خود را نداند، غیرممکن  یابند. واضح و آشکار است که اگر سازمانی فرمول موفقیت راهبرد می
هاي بنیادین یا  کشیدن فرض چالش راهبرد، به» محتواي«است که بتواند از سناریوها براي نقد 

هدف این ها براي پیروز شدن در مقابل رقباي فعلی و بالقوه استفاده کند.  پیشنهاد تغییر روش
ناصر اصلی راهبرد فصل بیان مختصر فرآیند سازمانی و تحلیل براي تعیین پایه و اساس ع

نامیم. هدف، نشان دادن چگونگی  می وکار (رمز موفقیت) کسبي  سازمان است که ما آن را ایده
  کارگیري سناریوها است.  وکار از طریق به ي کسب مطالعه، آزمایش و ارتقا و بهبود ایده

  
  وکار سازمان ي کسب ایده

مان است که از منظر اهداف ي نخست درك و بیان فرمول موفقیت ساز در نتیجه، وظیفه
کند.  شود. این فرمول موفقیت هر سازمان موفقی را هدایت می ي بقا و رشد سنجیده می دوگانه

ي یکسانی  توانند دقیقاً ایده این ایده، خاص و مخصوص به یک سازمان است و دو سازمان نمی
سناریویی  ریز ت. برنامهسداشته باشند. راهبردسازي ارزیابی این ایده در مقابل دورنماي محیط ا

وکار را قبل از  ي کسب که به دنبال تشدید و افزایش یادگیري سازمانی باشد، نخست باید ایده
  ). 19ـ1مطالعه، بحث، اصلاح و ارتقاي آن، مطرح سازد (شکل 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  وکار (رمز موفقیت) عمومی ي کسب ایده .19ـ1شکل 

رشد و  درك نیازهاي روبه
 تکامل جامعه

 ابداع کارآفرینی

اي متمایزه ظرفیت  

 مزیت رقابتی

 منابع

 نتایج
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وفقیت سازمان در گذشته و چگونگی موفقیت آن در شده باید شرح منطقی دلیل م ي بیان ایده
ي کالا و خدمات موردنظر  ها براي ارایه کارگیري نظام ظرفیت آینده باشد و به تعریف چگونگی به

هاي  ردازد. میزان اهمیتی که مشتري براي خدمات یا محصولات قایل است و گزینهپبمشتري 
  سازد. را مشخص می وکار ي کسب بدیل فراروي وي، ارزش اقتصادي ایده

وکار کامل  ي کسب ي یک ایده اجازه دهید کار را با شناسایی چهار عنصر موردنیاز براي توسعه
  دهیم: ها را شرح می آن  آغاز کنیم و در ادامه با استفاده از یک مثال مشروح

 خلق ارزش مشتري. .1
 ماهیت مزیت رقابتی مورداستفاده. .2
موجب تقویت تعامل متقابل، خلق این مزیت رقابتی و  هاي متمایزي که ها و توانمندي ظرفیت .3

  شوند. می  شده سازي کارهاي خود با ارزش خلق منظور متناسب فراهم آوردن امکان براي سازمان به
  فوق باید در عنصر چهارم شکل بگیرند:  سه عنصر

 شوند.  ي بازخورد مثبت که در آن منابع موجب رشد می حلقه .4
  

  وکار ي کسب مثالی از یک ایده : نمونه و1ر کی کیندر
ي خدمات نگهداري از کودکان در روز در  کننده ترین شرکت خصوصی ارایه ر، بزرگ  کیکیندر

آغاز کرد که پی به ضرورت وجود  2توسط پري مندل 1960ي  کار خود را در دهه ،متحده ایالات
برد که بسیاري از مادران  ه پید. او به این نکتراي نوآورانه ب شیوه یک مرکز مراقبت از کودکان به

چون زندان  دبستانی کودکان خود را در مرکزي ساده و هم که در دوران پیش و پدران هنگامی
تنها از کودکان  ي کارآفرینی وي خلق مراکزي بود که نه کنند. ایده گذارند، احساس گناه می می

دبستانی بوده و تصویري  یشچون مراکز پ چنین داراي محیط یادگیري هم مراقبت کنند بلکه هم
  ). 19ـ2مثبت در اذهان پدران و مادران خلق کنند (شکل 

  وکار درك کرد:  ي کسب ي ایده توان با ارجاع به چهار عنصر سازنده ر را می نظام کیندر کی
خلق ارزش مشتري با شناسایی نیازهاي والدین براي مراقبت از  خلق ارزش مشتري. .1

ي  ر با ارایه چون زندان موجود آغاز شد. کیندر کی از مراکز هم کودکان خود در سطحی فراتر
هاي خود  محیط یادگیري غنی این احساس را به والدین داد که در مورد قرار دادن بچه

تر باشند. ابداع کارآفرینی، ایجاد یک مرکز مراقبت از  ي مراقبت روزانه راحت تحت برنامه

                                                                                                                         
1. Kinder-Care 
2. Perry Mendel 
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دبستان فراهم سازد و نوع  پیش براي کودکانکودکان نوآور بود که محیط یادگیري را 
 جدیدي از ارزش را براي مشتریان خلق کند. 

  

  
  ر وکار کیندر کی ي کسب ایده .19ـ2شکل 

  
حل یا خدمت  ي یک راه ر ارایه هدف فعالیت کیندر کی ت رقابتی مورداستفاده.یماهیت مز .2

براي مشتریان از طریق  جدید و ارتقایافته به والدین کودکان بود و موجب خلق ارزش
عنوان  ر حضور در این عرصه به ي خدمتی متفاوت نسبت به رقبا شد. هدف کیندر کی ارایه

  ي خدمات ارزان نبود.  یک رهبر و پیشگام ارایه
هایی را پرورش داده که  ر ظرفیت کیندر کی هاي متمایز مورداستفاده. ها و توانمندي ظرفیت .3

ي کارآفرینانه را فراهم  شوند. در مجموع، امکان تحقق ایده موجب تقویت متقابل یکدیگر می
  ها شامل موارد زیر هستند:  آورند. آن می

  
 منابع مالی والدین

  
 اي منابع مالی/ مدیریت / حرفه

 ها زمین / ساختمان

  مراقبت نوآورانه از کودکان

  شهرت
  والدین شاغل

ي  پرداخت هزینه
 خدمت

  احساسات خوب والدین

 رضایت مربی

 حفظ مربیان

 درآمد
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o ها و خصوصیات افراد موردنیاز دانش ویژگی  
o دانش امکانات  
o ها و دانش تخصصی مدیریت نظام  
o دسترسی به امکانات خاص 
o اعتماد والدین  شهرت ناشی از کسب 

شوند. به این نکته  می 19ـ2چون شکل  وجب تقویت یکدیگر همها م ها و توانمندي این ظرفیت
خود موجب خلق یک  خودي  توجه کنید که برخورداري از کارکنان مناسب (یک منبع کمیاب) به

شود. هرگونه ارزش ناشی از یک منبع سرانجام توسط افرادي با  ظرفیت متمایز براي شرکت نمی
  گردد.  سازي می هاي مطلوب متناسب ویژگی

نمایش درآمده در   هاي بازخورد به حلقه  نظام ي رشد. کننده بازخورد مثبت، هدایت ي حلقه .4
تر از کودکان منجر به  مثلاً، مراقبت نوآورانههاي رشد است.  حاوي پیشران 19ـ2شکل 

تر از  تر مربیان باانگیزه و در نهایت مراقبت نوآورانه تر مربیان و حفظ بیش رضایت بیش
دهد که  ها امکان این را می . یا مراقبت نوآورانه از کودکان به والدین آنشود کودکان می

وقت یا متناوب و افزایش تمایل و توانایی پرداختن  ي داشتن کار تمام احساس بهتري درباره
ي راهبردي  کنیم که حلقه تر از کودکان داشته باشند. مشاهده می ي مراقبت نوآورانه هزینه

دهد.  ر را شرح می آمیز کیندر کی مثبت است. این امر رشد موفقیت ي بازخورد اصلی، حلقه
کند که این امر موجب  ي خدمت می مراقبت نوآورانه مشتریان را ترغیب به پرداخت هزینه

ي خود موجب افزایش  شود. این امر به نوبه افزایش توانایی مدیریت و قابلیت مالی آن می
  گردد.  ان میحجم و کیفیت مراقبت نوآورانه از کودک

ر را  وکار کیندر کی ي کسب هاي متمایزي که پایه و اساس ایده ها و توانمندي ظرفیتتقلید از 
آید. فرد باید این پرسش را مطرح کند که چرا کیندر  نظر نمی دهند، کار بسیار دشواري به شکل می

ي  تمر ایدهي مس ر آنقدر موفق بوده است. پاسخ به این پرسش تا حد زیادي به توسعه کی
وکار و پاسخ نسبتاً آرام رقباي آن ارتباط دارد. شرکت با رشد سریع و پیشگامی در رقابت، از  کسب

و تقویت نظام   طور مستمر به توسعه برداري کرده است و به ي سطح کار خود بهره اثرات بیشینه
ین شرکت، موانعی ر پرداخته است. با توجه به موفقیت ا مدیریت و تصویر و شهرت نام کیندر کی

ي این امر دارد که آیا این  شرکت اکنون نیاز به ملاحظهواردان خلق شد.  بر سر راه ورود تازه
  ي کافی بالا و بلند هستند که موجب خلق مزیت رقابتی پایدار گردند یا خیر.  موانع ورود به اندازه
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  هاي رشد هاي محدودیت وکار: آزمایش ي کسب ارزیابی ایده
کند؟  تواند خلق کند؟ چگونه آن را حفظ می وکار را می کسب وکار چه سطحی از رشد سبي ک ایده

  را مدیریت کرد؟  توان این عوامل محدودکننده محدودیت رشد آن چقدر خواهد بود؟ آیا می
وکار، مدل رقابتی پنج  ي کسب هاي رشد ایده ي محدودیت یک چارچوب مفید براي ملاحظه

  ]1: [است 1نیروي مایکل پورتر
  هاي تقاضا محدودیت •
  هاي عرضه محدودیت •
  هاي رقابت محدودیت •
  واردان هاي تحمیلی امکان حضور تازه محدودیت •
  هاي ممکن ها و جایگزین هاي تحمیلی بدیل محدودیت •

وکار دیگري قرار  ي کسب یا هر ایده ر توانند فراروي کیندر کی ها می هر کدام از این محدودیت
ر توسط  یعنی، اعزام کودکان به مراکز کیندر کی وکار ـ ر، رشد کسب کیبگیرند. در مثال کیندر 

شود و شاهد  ـ در نهایت منجر به کاهش تقاضا خواهد شد. بازار بالقوه سرانجام اشباع می والدین
باشند، نخواهیم بود. از  ها می ها خواهان مراقبت از آن پایان کودکانی که والدین آن ي بی عرضه

ها موجب محدودسازي بازار قبل از رسیدن  نایی و میل والدین به پرداخت هزینهاین گذشته، توا
وکار تقاضاي  ي کسب اي از یک ایده ر، نمونه شود. در نتیجه، کیندر کی ي اشباع می به نقطه

  محدود است. 
  چند نمونه از چهار محدودیت رشد دیگر عبارتند از: 

وفقیت یک شرکت معدن تا حد زیادي وکار و رمز م ي کسب ایده هاي عرضه. محدودیت •
از طریق توافق مصالحه است. مالکان معدن داراي مجوز » محافظت قانونی«وابسته به 

کاوي خاص را  تواند این نوع معدن برداري از معدن در مکانی خاص هستند. شرکت نمی بهره
وکار  بي کس برداري از ایده فراتر از یک مکان مشخص گسترش دهد. در این مورد، بهره

  محدود به جناح عرضه، محدودیت ذخایر یا منابع در دسترس نیست. 
وکار موجب تهدید رقبا شود،  ي کسب آمیز از ایده برداري موفقیت اگر بهره رقابت. هاي محدودیت

  گیري رقباي خود باشد.  کند باید منتظر انتقام سرعت رشد می شرکتی که به
توان از اکثر  می شوند. در طول زمان مستهلک می هاي متمایز ها و توانمندي تمام ظرفیت •

برداري  وکار موفق بهره ي کسب وکار تقلید کرد. هر شرکتی که از یک ایده اي کسبه ایده
                                                                                                                         
1. Michael Porter 
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واردان جذاب به نظر خواهد  شده براي تازه اي خواهد رسید که بازار خلق کند به نقطه می
عنوان  هاي تقلید و ورود به بازار به ي پرداخت هزینه رسید. در این نقطه، رقباي جدید آماده

 کنندگان بدیل هستند.  عرضه
ي  ي محصولات جایگزین موجب کنارزدن ایده ظهور رقباي پیشنهاددهنده ها. جایگزین •

ي شخصی بر  هاي موفق شده است. تنها به مورد تأثیر رایانه وکار بسیاري از شرکت کسب
 صنعت دستگاه تایپ دقت کنید. 

شود و در ابتدا موجب  کار می ي کسب ي بازخورد منفی در ایده وارد موجب خلق حلقه ورود این تازه
شود. سرانجام، اگر  وکار در خلق ارزش اقتصادي براي شرکت می ي کسب کاهش توانایی ایده

دهد. در این  را از دست می فزودهشرکت نتواند از بازارهاي خود دفاع کند، ظرفیت خلق ارزش ا
  شود.  مینقطه، رشد متوقف 

  
  وکار ي کسب سناریوها و ایده

اي از شرایط رقابتی و  وکار موجب بروز یک موفقیت باشکوه در مجموعه ي کسب ممکن است ایده
وکاري باید از منظر ظرفیت  ي کسب اي دیگر شود. در نتیجه، هر ایده شکستی عظیم در مجموعه

» سطح تناسب«جب استقرار و تثبیت هاي بدیل آزمایش شود. انجام این کار مو پیروزي در آینده
صورت، شبیه به یک تونل باد است که  وکار بدین ي کسب شود. آزمایش ایده وکار می ي کسب ایده

شود. هدف آن صرفاً پذیرش  هواپیما براي ارزیابی نقاط قوت و ضعف آن ارزیابی می  در آن مدل
سطح ارتقاي مدل و رسیدن به  ها نیست، بلکه یک فرآیند مکرر تنظیم و ارتقا تا یا رد طرح

یکی از قوانین بنیادین  ي تونل باد ها است. استعاره ي وسیعی از محیط موفقیت در دامنه
اي از سناریوهاي  سازد: هنگامی که شما در مورد مجموعه ریزي سناریویی را شفاف می برنامه
اي احتمال وقوع برابر است. گیرید که به موقعیت ما ارتباط دارند، هر سناریو دار تصمیم می  آینده

جدا شوند، مدل باید ها در جریان یکی از شرایط مشخص آزمایش  در واژگان تونل باد، اگر بال
  و این امر مستقل از هرگونه ارزیابی احتمال وقوع این شرایط است.  بازطراحی شود

سان اغلب به اي از سناریوها، راهبردنوی وکار در مجموعه ي کسب در فرآیند آزمایش یک ایده
پردازند. این امر تا حد زیادي  ي سناریوها در آن مجموعه می ي یک قضاوت ارزشی درباره توسعه

وکار است. اگر به تغییر اندکی نیاز باشد،  ي کسب مبتنی بر سطح تغییر موردنیاز سناریو در ایده
هاي  از ظرفیت برداري گیرند که رشد آن از طریق بهره در نظر می» ي خوب آینده«سناریو را 

  گیرد.  وکار صورت می ي کسب ایده
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تر مطلوب و سفارشی  خوبی عمل نکند، این سناریوي خاص کم اگر فرمول موفقیت کنونی به
نظر  ها غیرجذاب به کار محدودتر باشد، احتمال آن که آینده رسد. هرچه تعریف کسب نظر می به

بسیار محدود خود دارند، مثلاً یک  هایی که گرایش به تعریف تر است. سازمان برسند، بیش
  شوند.  رو می محصول خاص، اغلب با این مشکل روبه

، »غیرجذاب«و » جذاب«عنوان  هاي خاص به هاي ارزشی آینده تأکیدنهادن بر این قضاوت
مقاومت در مقابل تغییر است. اگر تغییر منفی در نظر گرفته نشود، بلکه منبع یک فرصت جدید 

وکار،  هاي کسب شود. در آینده هاي خوب یا بد ظاهر نمی نگاه درك آیندهوکار باشد، آ کسب
گیرد. این یک  ي متغیر در نهایت مورد تقلید رقبا قرار می موفقیت امري نسبی است و هر ایده

اي با سرعت پایین، عقب خواهد ماند. برندگان این مسابقه  کننده مسابقه است که هر شرکت
را توسعه دهند  وکارـ هاي جدید کسب ایده  وکار ـ مفاهیم جدید کسبسرعت  افرادي هستند که به

هایی  برداري کنند. شرکت ها بهره ي رقابت از آن صورت کارآمد قبل از وارد شدن به صحنه و به
ها را  بینند، هیچ سناریویی را خوب یا بد نخواهند یافت، بلکه آن وکار تغییر می که خود را در کسب

  هاي مختلف تمیز خواهند داد.  با توجه به چالش
  

  ملاحظه تناسب راهبردي 
ي  منظور مطالعه وکار در هر یک از سناریوها به ي کسب ایده» گام برداشتن«ي تحلیل  وظیفه

زیر  هاي پرسش ،ها است. در مرکز و قلب تحلیل در هر یک از آینده» ایفاي نقش آن«چگونگی 
  قرار دارند: 

ها و  ي ظرفیت شده توسط مجموعه یشنهادهاي ارایهگذاري پ آیا مشتریان به ارزش •
   ؟وکار خواهند پرداخت ي کسب هاي ایده توانمندي

ي آن خواهد بود؟ آیا نظام  شده براي توسعه آیا سازمان داراي تناسب کافی با ارزش خلق •
  توانمندي آن قادر به دفاع در مقابل تقلید رقابتی خواهد بود؟ 

وکار آینده قوي و  عنوان کسب وکار به ي کسب اوت است که ایدهاین قض ،ي این تفکر یک نتیجه
  دهد.  عنوان بهترین مزیت را می برداري از آن به استوار است و امکان بحث و طرح پرسش بهره

وکار، حتا در صورت موفقیت در گذشته، در مقابل این  ي کسب در مقابل، ممکن است یک ایده
ه مدیریت تصمیم بگیرد که باید توسعه یابد تا تناسب ها دوام نیاورد. ممکن است گرو پرسش

  وکار آینده خلق کند. ي کسب هاي برآورده بهتري با محیط
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  ساختن براي آینده
وکار دارد.  وکار نیاز به همراهی و تکامل همراه با تغییرات محیط کسب ي کسب طور کلی ایده به

هاي متمایز جدید و موردنیاز  ا و توانمنديه خود پیرامون ظرفیت  ي دیدگاه مدیریت نیاز به توسعه
ها دارد. بهترین کار براي دستیابی به آن،  سمت دستیابی به آن آینده و چگونگی کار و حرکت به

هاي مختلف  وکار آینده است که در مقابل آینده ي کسب ي دیدگاهی منسجم از ایده توسعه
نامند).  می انداز راهبردي چشماوقات آن را  شده پابرجا و استوار خواهد بود (گاهی سناریوهاي مطرح

  وکار براي آینده است.  ي کسب ي ایده گیري پیرامون چگونگی توسعه چالش موجود، تصمیم
فردي خلق کند را  تواند ارزش مشتري منحصربه فرد که می وکار منحصربه  ي کسب یک ایده

ي  دو روش براي پیشرفت و توسعهتوان خرید؛ این ایده باید ابداع و ساخته شود. در اصل،  نمی
  وکار وجود دارد:  ي کسب ایده

  ابداع کارآفرینانه •
  هاي متمایز موجود براي خلق موارد جدید ها و توانمندي ساخت ظرفیت •

ي مشتري جدید و/یا روشی جدید و کارآمدتر براي  بیانگر کشف ارزش بالقوه دو روش فوق
وکار براي آینده باید به موارد زیر توجه  ي کسب برداري از ارزش مشتري موجود است. ایده بهره

  داشته باشد:
  هاي مشتري آینده؛ گویی به ارزش پاسخ •
  ي بازخورد مثبت؛ برداري در یک حلقه ها براي بهره فرد و جدید از ظرفیت ترکیبی منحصربه •
هاي متمایز  ها و توانمندي وکار کنونی و تقویت ظرفیت  ي کسب شدن بر اساس ایده خلق •

  ود. موج
هاي موجود امروز است. توانایی ابداع یک  ها و توانمندي ده به معناي تقویت ظرفیتنساختن آی

مند به خلق  ي کارآفرینی گروه مدیریت علاقه وظیفه ،ها ترکیب جدید با توجه به این محدودیت
  ي بلندمدت هر شرکت است.  سود بالقوه

  
  وکار در گروه مدیریت ي کسب ایده  ملاحظه

ي  وکار موفق بر اساس مجموعه ي کسب برداري از یک ایده ها به بهره وقات شرکتا گاهی
وکار  ي کسب دهند. ایده هاي متمایز شکل گرفته در گذشته ادامه می نیرومندي از ظرفیت

وضوح  به ي بنیادین کارآفرینی شود. اگرچه در ابتدا، ایده خوبی بیان نمی فرد همواره به منحصربه
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سمت محصول و کارآمدي نظام تولید آن حرکت  سازمان موفق به اغلب در یک شود، اما درك می
وکار حضور دارند در اغلب موارد دلایل  هایی که براي مدتی در فضاي کسب کند. شرکت می

کنند. هنگامی  خرند، فراموش می ها را می اي که مشتریان محصولات یا خدمات خاص آن پیچیده
وکار  ي کسب پردازند و به ایده وکار روزمره می به کسب راه است، بسیاري از مدیران که اوضاع روبه

امان رقابتی اتکا دارند. با گذشت زمان، افراد  ي بی قدیمی براي محافظت از خود در مقابل حمله
یابند و مدیران شرکت به تدریج  می وکار اغلب به ارزش مشتري دست ي کسب فعال در حوزه

هاي  آورند. این کار خطرناك است زیرا ظرفیت ت میدس وکار به ي کسب تعبیري متنوع از ایده
  روند.  می  زمان از بین مرور  متمایز به

هاي متمایزـ  موردنیاز براي ایجاد اکثر ظرفیتبا توجه به زمان طولانی  وکار ـ ي کسب اگر ایده
طور واضح و مشترك درك نشود، شرکت براي مقابله با آغاز کاهش سودآوري با مشکلات  به

وکار با شرایط بازار کنونی  ي کسب رو خواهد شد. ممکن است زمان یا منابع تنظیم ایده وبهجدي ر
جستن از چنین موقعیتی نیاز به بیان و درك  منظور اجتناب وجود نداشته باشد. گروه مدیریت به

وکار در گروه  ي کسب مشترك پایه و اساس موفقیت شرکت دارد. باید مفاهیم مختلف ایده
وکار چارچوب تفکر و زبان  ي کسب رد بحث و بررسی آزاد قرار بگیرند. فرآیند ایدهمدیریت مو

  کند:  ي منطقی موارد زیر را ارایه می ملاحظه
  وکار؛ ي کنونی کسب ایده •
  ها؛ مند آن هاي متمایز کنونی در تعامل نظام ضعف ظرفیتنقاط قوت/ •
ز سناریوهاي مرتبط با اي ا هاي متمایز در مقابل مجموعه دورنماي نقاط قوت ظرفیت •

  هاي همواره متغیر جامعه.  ارزش
هاي راهبردي را تعیین کرد تا سلامت آن حفظ شود.  وکار، بایداولویت ي کسب پس از بیان ایده

وکار  ي کسب ها با حفظ و ارتقاي ایده هاي راهبردي براي آینده باید با ارتباط گزینه انتخاب گزینه
  هدایت شود. 

  
  وکار میان اعضاي گروه مدیریت ي کسب دن ایدهآشکار شکارگاه: 

کنند. فرآیند بیان دانش جمعی  وکار را در ذهن خود حمل می ي کسب مدیران مؤثر عناصر ایده
ها براي بحث، تنظیم و اصلاح و توافق بعدي گروه مدیریت، فرآیندي مکرر است. نخست،  آن

دهند و  ن به این مدل واکنش نشان مییابد. سپس مدیرا سرعت توسعه می ي اولیه به بیان نمونه
گردد. بیان  شود، ظاهر می این امر در فرآیند بیان درك آنچه که موجب هدایت موفقیت می
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رود. مدیران با  می هاي مدیران پیش به تدریج همگام با دیدگاه ي اولیه از طریق چند تکرار نمونه
  رسند.  وکار می سبکارگیري این فرآیند، سرانجام به دیدگاه مشترکی از ک به

کننده یادآوري مفهوم به  کنندگی داشته باشد: نقش تسهیل ممکن است این فرآیند نیاز به تسهیل
هاي  هاي مختلف و ثبت دیدگاه گروه مدیریت، معرفی و هدایت فرآیند و هدایت گروه در گام

افراد خارجی کننده مهم است و باید محدود به اعضاي گروه یا  شده است. انتخاب تسهیل مطرح
  ها اعتماد داریم.  خوبی به آن اي باشد که به باتجربه

توان آن را در یک  این فرآیند معمولاً شامل سه کارگاه مدیریت است و در صورت نیاز می
  روزه خاتمه داد.  ي یک جلسه

  
  و کار ي کسب عناصر ایده

وکار  ي کسب ند ایدهم هاي نظام بهترین روش براي نشان دادن ویژگی ،ومعلولی نمودار علت
ي یک یا  سیطره ي رشد است. اگر شرکت تحت کننده ي بازخورد مثبت هدایت بیان حلقه منظور  به

وکار باشد ممکن است تعریف ارزش مشتري، مزیت رقابتی و  ي کسب چند بخش عمده
  تر باشد.  وکار راحت هاي متمایز در سطح واحد کسب ظرفیت

وکار شرکت براي اعضاي گروه مدیریت ارشد از طریق  ي کسب سازي بستر بازنگري ایده آماده
ها و  ي درك مشترك پایه منظور توسعه وکار به برگزاري یک یا چند جلسه با مدیران بخش کسب

استفاده از یک  ،شدن به آن  وکارها در گروه مفید است. یک روش ممکن نزدیک اصول این کسب
هاي  آن مدیریت ارشد به بحث و بررسی جنبه ي ارزیابی راهبردي است که در یا چند جلسه

  وکار بپردازد.  با مدیر کسب» تبادل اطلاعات«وکار، تنها براي  راهبردي کسب
  

  الزامات داده اولیه
ي مشترك دارد که در حالت  وکار در گروه مدیریت نیاز به یک پایگاه داده ي کسب بحث ایده

کننده خلق شود. یک روش دیگر  هدایت تسهیل آرمانی باید از طریق دور مصاحبه/بازخورد و با
بر روي  (SWOT)ها و تهدیدها  قوت، ضعف، فرصت  کننده به تحلیل نقاط آن است که تسهیل

گیرد؛ در  ي مجزاي گروه صورت می صورت مرجح در یک جلسه ها بپردازد. این کار به چارت فلیپ
ر را با یک تحلیل یک ساعتی تحلیل وکا ي کسب د کارگاه ایدهنتوا صورت نیاز، گروه مدیریت می

  ها و تهدیدها آغاز کند.  نقاط قوت، ضعف، فرصت
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  فرآیند
، بر اساس (SWOT)دبلیواتُی  تحلیل اس ي مزیت رقابتی شرکت. گیري درباره گام نخست: تصمیم

 آید. نمایش درمی یک فعالیت گروهی، بر روي دیوارهاي اتاق ملاقات و جلسه به هاي فردي یا مصاحبه
کننده باید درك  شود. تسهیل فرآیند ترسیم نمودار اولیه با پرداختن به پرسش مزیت رقابتی آغاز می

عنوان فهرست کنترل  ها را به وکار را توسعه بخشد و آن ي کسب اولیه از عناصر کلیدي نمودار ایده
کننده  آیند کار، تسهیلي فر آماده ساخته و در صورت نیاز در طول جلسه مورداستفاده قرار دهد. در ادامه

  سازد: پایه و اساس مزیت رقابتی شرکت چیست؟ پرسش زیر را مطرح می
دهید که  توضیح می  یک روش مفید براي اندیشیدن به آن وجود دارد: چگونه به مشتریان بالقوه

کننده نسبت به هر رقیب دیگري  وکار/عرضه عنوان شریک کسب چرا باید این سازمان را به
هاي  شود، مشتریان کدام افراد هستند و ملاحظات و نگرانی د؟ این پرسش مطرح میانتخاب کر

ها باید شدت و اوج  کند که آن کننده این مسأله را به گروه پیشنهاد می ها کدامند؟ تسهیل آن
منظور خرید  ي مشتري به وضوح موجب تمایزگذاشتن در انگیزه بندي کنند که به فروش را فرمول

  شود. جاي دیگري می به از این سازمان
ي خود  ها متمرکز است: این سازمان براي تحقق وعده ها و توانمندي پرسش بعدي بر ظرفیت

ها باید زمان زیادي را  انگیز وجود دارد که بسیاري از گروه ي شگفت کار باید بکند؟ این نکته چه
دلیل آن این است که  ظاهر واضح و آشکار اختصاص دهند. هاي به دادن به این پرسش براي پاسخ

دانند و وقت زیادي را صرف تفکر پیرامون  ي سازمان خود را مفروض می مدیران، نقاط قوت پایه
کنند. هدف پرسش مزیت  شدن در وظایف روزمره نمی ها هنگام جذب آن یننیروهاي پیشران بنیاد

اي انجام بهتر معن رقابتی درك مسیر موفقیت سازمان در زمان حال و آینده است. موفقیت به
تر است. پاسخ نهایی به پرسش مزیت  رها نسبت به دیگران یا انجام همان کار با قیمت پاییناک

  رقابتی یک یا ترکیبی از دو مورد زیر است: 
  تمایزگذاري محصول/خدمات از رقبا •
  ها نسبت به رقبا هزینه هدایت •

هاي  بدهد و اگر نظام ظرفیتي تمایزگذاري محصول را  اگر ماهیت بازار امکان پرداخت هزینه
فرد در طراحی،  هاي منحصربه ي محصول/خدمات به بازار همراه با ویژگی متمایز آن امکان عرضه

ها هستند را بدهد،  کیفیت، پشتیبانی و سطح دسترسی مشتریانی که مایل به پرداخت هزینه
و هزینه را ایفا تواند محصولی متمایز خلق و تولید کند. شرکت هنگامی نقش پیشر شرکت می
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تر از  اي پایین هاي متمایز بوده و محصول/خدمت را با هزینه کند که داراي نظام ظرفیت می
  ي صنعت در اختیار مشتریان بگذارد.  منحنی هزینه

کننده این پرسش شیطانی را  در این مرحله، تسهیل گام دوم: پرداختن به پرسش شیطانی.
ها  توان در مزیت رقابتی از آن ر اختیار شرکت، که مید فرد سازد: عوامل منحصربه مطرح می

ها تقلید کنند؟ هدف از بحث پیرامون این  توانند از آن و چرا دیگران نمی ؟کدامند ،استفاده کرد
  وجوي یافتن شواهد نظام پرسش، واداشتن مدیران به بازاندیشی مدل ذهنی خود براي جست

شود،  ویداد است. پرسشی که در این نقطه مطرح میبنیادین و نه توقف در علایم ظاهري سطح ر
جاي آن باید این پرسش را مطرح کرد که ما از چه مزیتی  ي قوت ما نیست بلکه به نقطه

آسانی از آن تقلید کرد؟ شرکت تنها  توان به کس دیگر آن را ندارد و نمی برخورداریم که هیچ
فرد است  هایی منحصربه د که داراي ظرفیتکن عنوان یک تمایزدهنده عمل می هنگامی در بازار به

هاي اولیه  ها تقلید کند. ایده سرعت از آن تواند به ها را ندارد و یا نمی کس دیگري آن که هیچ
براي کسب آمادگی براي  ،چارت توان بر روي یک فلیپ فرد را می پیرامون عناصر منحصربه

  ثبت کرد. ،مراحل بعدي فرآیند
ي  ي نمودار نخست ایده کننده اکنون توسعه تسهیل ومعلولی. ي علت ي رابطه گام سوم: توسعه

پذیرترین ابزار ثبت  کند. از آنجا که یک رویکرد مکرر است، از انعطاف وکار اولیه را آغاز می کسب
ي نمودار نفوذ را با ثبت مزیت رقابتی موردتوافق آغاز  کننده باید توسعه باید استفاده کرد. تسهیل

سمت عنصر  را رسم کرده و از آن پیکان دیگري به» سودآوري«د پیکان عنصر کند. سپس بای
علت و عامل بروز » الف«این معنا است که  هب» الف به ب«رسم شود. پیکان » گذاري سرمایه«
  است. » ب«

ي منابع مزیت رقابتی موردتوافق را با پرداختن به پرسش شیطانی  گروه بحث و بررسی درباره
هاي شرکت را که  خواهد که ویژگی کننده از گروهی از افراد می سپس تسهیل آغاز کرده است.

ها از منابع تا  شوند و این پیکان ها ثبت می د. آننشود، مشخص کن موجب خلق مزیت رقابتی می
  شوند.  مزیت رقابتی ثبت می

چه چیزي موجب حیات وجود منابع مزیت «سازد:  کننده این پرسش را مطرح می سپس تسهیل
شود که ارتباطی  آنقدر تکرار می» ها علل علت«پرسش » ؟شود ها می رقابتی و چگونگی حفظ آن

 گذاري توان عناصر را با سرمایه وجود آید که پیش از این موجود است. می به گذاري با سرمایه
ـ حفظ کرد. مثلاً، قابلیت تحقیق و توسعه با صرف هزینه حفظ  اي یا عملیاتی ي سرمایه هزینه ـ

هاي سخاوتمندانه دارند؛ مشتریان وفادار نیاز به سیاست  شود؛ افراد وفادار نیاز به پاداش می
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کننده نمودار را با ترسیم پیکان از  دارند. در چنین مواردي، تسهیل» ي پایین قیمت روزانه«
هاي  هاي خرید سرمایه به عنصر موردنظر تکمیل خواهد کرد. تمام هزینه» گذاري سرمایه«

   گذاري در نظر گرفت. دت سخت یا نرم را باید در سرمایهبلندم
یعنی عناصري  ،در این نقطه، نمودار داراي چند هدف غیردقیق است گام چهارم: تکمیل نمودار.

آیند. این امر ممکن است به دلایل مختلفی وجود  ها هیچ منبعی به نمایش درنمی که براي آن
  د از:ها عبارتن داشته باشد که دو مورد از آن

هاي قبلی ارتباط داشته باشند که سازمان کنونی از  گذاري ممکن است این عناصر به سرمایه •
هاي نمودار اضافی نیازي  کند. در ارتباط با این عناصر، به ورودي ها استفاده می هاي آن میوه

  نیست چراکه شرح و توضیح تنها در گذشته وجود دارد. 
ازمانی به رهبري فردي بستگی داشته باشد. اگر در بعضی موارد، ممکن است موفقیت س •

هاي  چون مالک/مدیر، آنگاه به ورودي سازمانی به دلیل حضور یک فرد شناخته شود، هم
  توضیحی بیشتر نیازي نیست. 

تمام موارد دیگر، طرح پرسش باید آنقدر ادامه یابد تا تمام عناصر نمودار شرح داده شوند و از در 
  دیگر مرتبط شوند. ها به یک طریق پیکان

هنگامی که اهداف غیردقیق به یکدیگر  هاي متمایز. ها و توانمندي گام پنجم: شناسایی ظرفیت
ي گروه دارد و آن  کننده نیاز به انجام دادن یک کار دیگر در این جلسه شوند، تسهیل مرتبط می

ره به پرسش شیطانی، ي دوبا کننده با اشاره هاي متمایز در نمودار است. تسهیل شناسایی ظرفیت
  خواهد که به شناسایی عناصر نمودار با توجه به شرایط زیر بپردازند:  از مدیران می

  شود.  فرد شرکت که موجب تمایز آن از رقباي خود می عناصر منحصربه •
  تقلید و الگوبرداري از این عناصر توسط رقباي موجود یا جدید غیرممکن یا دشوار است.  •

کننده باید اطمینان حاصل کند که  توان مشخص کرد و تسهیل ي متمایز را میها پنج گروه ویژگی
  ها تناسب دارد:  پیشنهادهاي گروه با یکی از آن

 هاي فعالیت خاص سرمایه .1
 محافظت قانونی .2
 شهرت و اعتماد  .3
 شده فرآیندهاي گنجانده .4
 اي دانش گروه شبکه .5
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هاي  چارت ان یافته است. فلیپي گروه پای اکنون بخش نخست جلسه هم سازي. گام ششم: پاك
تی دوباره در جلسه تحلیل اس نویس  نمودار نخست پیشنمایش درخواهند آمد.  ي بعد به دبلیواُ

  اي منظم دوباره ترسیم شود. وکار باید پاکسازي شده و به شیوه ي کسب ایده
ي  ر ایدهي بین جلسات، در صورت امکان، شمار عناصر نمودا کننده باید در فاصله تسهیل

ي نسبتاً پیچیده را  وکار را به موارد اساسی آن کاهش دهد. در بسیاري از موارد، یک ایده کسب
ها با مفاهیم دیگري که به ارزیابی موقعیت از  توان با ترکیب عناصر یا جایگزین ساختن آن می

توان نمودار را بدون  تر ساخت. مثلاً، می پردازند، تقلیل داد و ساده منظر جایگاه مفهومی بالاتر می
  ).19ـ3دادن مسایل اصلی ساده کرد (شکل  از دست

  
  وکار به عناصر اساسی آن ي کسب تقلیل ایده .19ـ3شکل 

  
  در این مثال، پایه و اساس نیروي محرك راهبردي سه عنصر زیر است: 

ین کلاس و بهتر«ترین کارفرما و دستیابی به  گذاري بر روي افراد براي حفظ جذاب سرمایه •
  مدیریت. » ي طبقه

 المللی ارتباط بین
وفاداري/انسجام 

 کارکنان
 غالبجایگاه 

مدیریت ارشد/میانی 
 کیفی

 گذاري سرمایه

 آوريدسو

هاي  جویی صرفه
ي  هزینه مقیاس

 پایین

 تمایزگذاري



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              370 

  
 

منظور حفظ جایگاه پیشگامی در هزینه  گذاري مستمر به حفظ جایگاه غالب در بازار با سرمایه •
  ترین کافرما.  و پشتیبانی از جذاب

ترین  عنوان منبع تمایزگذاري در بازار و پشتیبانی از جذاب المللی به استفاده از ارتباط بین •
  کارفرما.

ي  ي مجدد نیاز به ملاحظه گروه مدیریت پس از تشکیل جلسه وکار. ي کسب ي ایدهگام هفتم: بازنگر
شده دارد. آزمایش نخست به نقاط قوت و ضعف  تصویر کامل از طریق آزمایش نتایج کسب

  کند:  هاي زیر را مطرح می پردازد و پرسش می (SWOT)دبلیواتُی  شده در تحلیل اس مشخص
  اند؟ یافته  ودار انعکاسقوت در این نم  آیا تمام نقاط •
  شده غلبه کند؟  تواند بر نقاط ضعف ساختاري شناسایی وکار می ي کسب ایده یاآ •

عنوان یک گروه  یک پرسش مفید و برانگیزاننده براي آغاز این بخش از بحث این است: اگر ما به
کار  چهمدیریت جاي خود را با بهترین رقیب خود عوض کنیم، براي حذف مزیت رقابتی کنونی 

  کند.  وکار را تعیین می ي کسب کردیم؟ در تحلیل نهایی، متمایز بودن، کیفیت ایده می
وکار در مقابل موقعیت کنونی  ي کسب پذیري تاکنون به ایده تحلیل آسیب نتایج راهبردي. گام هشتم:

عمل کند؟ عنوان یک اصل پیشگام نیرومند براي آینده  تواند به ي کار می نگریسته است. آیا نتیجه
ها و  با توجه به فرصت ،یافته وکار توسعه ي کسب ي این امر، گروه مدیریت به ایده منظور ملاحظه به

  پردازد.  می ،دبلیواتُی شده در تحلیل اس تهدیدهاي شناسایی
  آورد؟ وجود می ها به برداري از فرصت آیا پایه و اساس نیرومندي براي بهره •
  افتد؟  اقعیت بپیوندند، چه اتفاقی میشده به و اگر تهدیدهاي شناسایی •
  

  وکار و سناریوها کسب  تناسب بین ایده
شده، نخست به توصیف عوامل حساس موفقیت در یک سناریو،  وکار کاملاً تعریف یک ایده ي کسب

اي از سناریوها با شناسایی دو یا سه نیروي پیشران  پردازد. گام بعدي ساخت مجموعه زمان حال، می
وکار ارتباط دارند و سپس انتخاب مواردي که  ي کسب الب محیط کلان سازمان که با ایدهبرجسته و غ

  قطعیت همراه هستند، است.  ترین عدم با بیش
ها آزمایش شدند، گروه باید چند  وکار در آن ي کسب شده و ایده که سناریوها تکمیل سرانجام، پس از آن

  شوند:  و صورت ظاهر میها به د هدف راهبردي کیفی را آماده سازد. آن
توان  وکار آینده باشد، می ي کسب وکار موجود، پایه و اساس مناسبی براي توسعه ي کسب اگر ایده •

بندي کرد یا از  تر فرمول ي بیش وکار موجود براي توسعه هاي کسب اهداف را از منظر عرصه
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بر انجام راهبرد احتمالاً برداري کرد. این  وکار بهره ي کسب ي ایده وکارهاي جدید در عرصه کسب
 تر متمرکز خواهد بود.  کار بیش

هاي  وکار موجود نیاز به توسعه داشته باشد، اهداف باید از منظر ایجاد قابلیت ي کسب اگر ایده •
هاي متمایز موجود در شرکت خلق  بندي شوند و با تقویت ظرفیت فرد جدید فرمول منحصربه

 شوند. 
ینی است که هر گروه باید آن را براي خود انجام دهد. آنچه که در پایان این فرآیند نوعی تفکر کارآفر

آن انجام خواهد گرفت آن است که فرمول موفقیت کنونی باید شفاف شده و در مقابل سناریوهاي 
  وکار آینده آزمایش شوند.  محیط کسب

اتی و کارآمد باشد، هاي ممکن حی اي از آینده وکار آزمایش شود و در دامنه ي کسب هنگامی که ایده
ي فرآیند مدیریت  توان بر ادامه شود. سپس می گیري راهبردي می تبدیل به پایه و اساس جهت

  شوند.  ها آشکار می راهبردي متمرکز شد؛ اولویت
  

  گیري نتیجه
منظور درك  به ها گذاري در موفقیت فعلی و آینده است. سازمان سرمایه  ها ـ هنر انتخاب گزینه ،راهبرد

وکار و آزمایش آن در سناریوهایی کاملاً متفاوت  ي کسب ها باید به شناسایی ایده کار این گزینهآش
   کند. وکار فعلی و آتی آن کمک می ي کسب ي ایده بپردازند. این فرآیند به سازمان در توسعه
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ریزي سناریوبنیاد نیاز به تحول فرهنگ شرکت دارد.  سمت برنامه ریزي سنتی به حرکت از برنامه
گیري  ي سازمان و تصمیم ریزي سناریویی یک روش جدید تفکر از طریق احتمالات آینده برنامه

ناپذیر  عنوان بخش جدایی سناریوها به سازي ها است. نهادینه ها و ارتقاي بقاي آن بر اساس آن
ریزي شرکت نیاز به تعهد گسترده به مدیریت تحول فرهنگی دارد. بسیاري از، احتمالاً اکثر،  برنامه

ریزي سناریویی به سازمان ناشی از ناکامی در شناسایی گستردگی  مشکلات فرآیند معرفی برنامه
هاي غالب مدیریت  منظور تغییر فرض ن فناوري بهو طول زمان اجراي موردنیاز براي استفاده از ای

  است.
*****  

گیري شرکت، چالش  ریزي و تصمیم سازي سناریوسازي با فرهنگ برنامه ترکیب و یکپارچه
کنند، است. در واقع دو مانعی که بیش از همه در برابر  تر از آنچه که اکثر مدیران برآورد می بزرگ

  ان (و حتا افراد باتجربه) قرار دارند عبارتند از: کار کارگیري این روش توسط تازه به
  کارگیري سناریوها.  هاي واقعاً مؤثر به یافتن روش •
  تغییر فرهنگ شرکت براي انطباق آن با تفکر سناریویی.  •

تر و دشوارتر نسبت به سناریوسازي یا  اي پیچیده وضوح مسأله تغییر فرهنگ سازمان به
اکنون احتمالاً شرکت  هاي راهبردي خاص است. هم با تصمیم اطمینان از ارتباط سناریوها کسب

                                                                                                                         
1. IAN Wilson 

 
  ریزي سناریویی:  اجراي مؤثر برنامه

  تغییر فرهنگ شرکت
  1ایان ویلسونه: نویسند

 

۲۰ 
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ریزي و تفکر  ي اصلی در دنیاي ترکیب مؤثر سناریوها با فرآیندهاي برنامه داچ/شل نمونه  رویال
ي آموزش  هاي عظیم و دوره اجرایی و مدیریتی است. اما این شرکت تنها پس از انجام تلاش

  ت. طولانی به این وضعیت عالی رسیده اس
هاي نفت تا حد زیادي  هنگامی که قیمت ،1970ي  پیر واك سناریونویس شل در اوایل دهه

شدند، شروع به استفاده از سناریوها کرد. در  توسط اقتصادهاي کشورهاي غربی هدایت می
یک رویداد ناگهانی نادر که موجب وحشت عموم  روزهاي خوش قبل از شوك نفتی نخست ـ

کنندگان و بهاي نفت شروع به اوج گرفتن کرد و موجب بروز تورم  مصرفهاي  افراد شد و قیمت
(اصطلاح » کننده منطق مصرف«دیدگاه و تفکر متعارف مدیریت شل آن بود که  ـ شد

عبارت دیگر،  ي واك) همواره قوانین بازي نفت را در جهان دیکته خواهد کرد. به مورداستفاده
سطح تولید نفت و بهاي آن را تعیین  ،ي نفت کننده ي مصرف قدرت خرید کشورهاي عمده

کرد. اصل و فرض بدیل واك، بر اساس تحلیل قدرت تولید و نیاز به درآمد تولیدکنندگان  می
که در آن اوپک بهاي نفت را » منطق تولیدکننده«وضوح نشان داد که دنیاي  ي اوپک به عمده

  کاملاً ممکن است.  کند، برد که به دنیاي صنعتی شوك وارد می آنقدر بالا می
ظاهر  1974و  1973هاي  سرعت هنگامی که تحریم و افزایش بهاي نفت در سال واك به اگرچه

هاي  ي بینش عنوان نتیجه شد، توجه مدیریت شرکت را به خود جلب کرد، ولی اقدام شرکت به
ي  کمیته پنج یا شش سال طول کشید تاشده از طریق سناریوسازي بسیار آهسته و آرام بود.  کسب

گیري به احساس خوشایندي دست یافت.  مدیران عامل شرکت نسبت به کاربرد سناریوها در تصمیم
 تري ریزي سناریویی زمان بیش هاي عامل به قبول تعهد کامل نسبت به برنامه وادارساختن شرکت

  حتا اکنون نیز گسترش تفکر سناریویی در شل امري نامتوازن و ناقص است. ،برده
  
  چیست؟» فرهنگیمشکل «

ریزي  کارگیري برنامه زنند نیز در به می هایی که به تلاش مستمر و صادقانه دست چرا حتا شرکت
هاي زیادي براي این مشکل  بدون شک، شرح و توضیحاند؟  سناریویی دوران سختی را طی کرده

ر این باورند که ترین تجربه در اجراي این فناوري هستند ب وجود دارد، اما مدیرانی که داراي بیش
  مشکل بنیادین تا حد زیادي، مشکل فرهنگی و روانشناختی است. 

ی، با تأکید بر دقت  هاي شرکت اکثر فرهنگ ها هنوز هم تا حد زیادي داراي سوگیري تحلیل کم
ي اعشارها تا حد ممکن، هستند. در مقابل، سناریوها در اصل محصولات کیفی هستند  و محاسبه

ی هاي سناریویی نیاز است).  ي تعریف داستان ازي پارامترهاي کلیدي براي ارایهس (اگرچه به کم
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هاي  نگري جاي یک مورد برآوردشده بر اساس پیش اي از احتمالات را به سناریوها دامنه
ها  ي مدیریت به سناریوها آن است که آن کنند. در اغلب موارد، واکنش اولیه اي ارایه می نقطه تک

ریزي  آبی با ارتباط و جزییات ناکافی و اندك براي برنامه ندازسازي آسمانا ماندکی بهتر از چش
  راهبردي هستند. 

ها هنوز هم مبتنی بر  هاي شرکت گیري آور نیست چراکه اکثر تصمیم داوري تعجب این پیش
کند:  پشتیبانی می» زمان«نگري از اصل مدیریت  اي عددي است. این پیش نقطه نگري تک پیش

توانم تصمیم بگیرم. در مقابل، سناریوها نوعی  و آینده چگونه خواهد بود، آنگاه میبه من بگ
گیري بر  اي هستند و هر فرد حاضر در فرآیند را وادار به دیدن آینده و تصمیم چندنقطهبررسی 

شوند معمولاً  رو می کنند. بسیاري از مدیران هنگامی که با چند سناریو روبه ها می اساس بدیل
این واقعیت وجود » کند. نگري، هیچ کمکی به من نمی ي چهار پیش ارایه«دارند که  میاظهار 

ها  ي راهبردي بدیل هستند، اما اکثر آن دارد که مدیران خواهان نگریستن به چند گزینه
  کنند؟  گونه عمل نمی گیرند. چرا این ي بدیل را در نظر نمی سازي چند آینده آماده

شود. مدیران خوب اغلب  تعریف می» دانستن«یریتی، معمولاً از منظر پاسخ آن است که توان مد
به آن نقطه خواهند رسید. در  روند و چگونه برند، به کجا می سرمی دانند که در چه موقعیتی به می

توانیم بدانیم،  دانیم و نمی ي آینده نمی مقابل، سناریوها به ضرورت پذیرش آنچه که ما درباره
ظرفیت و  عدم«رسد سناریوها ما را وادار به پذیرش نوعی  نظر می ین حد، بهپردازند. در ا می

ها داراي فرهنگ پذیرش ندانستن بعضی  سازند. به دلیل آن شمار کمی از شرکت می» توانمندي
ها  دانند، ندارند. بسیاري از سازمان اکثر مدیران تمایلی به قبول آنچه که نمیمسایل هستند، 

شود  رو می اند که با حداکثر اطمینان با آینده روبه در اختیار رهبري قرار دادهنیروي محرك خود را 
  کند. ي مشاهده نشده حرکت می سمت صخره و به

ي فرهنگ شرکت در  ریزي سناریویی مدیریت را وادار به مقابله با ضرورت تغییر گسترده برنامه
د. آشکارترین نیاز، تغییر نظام است ساز ریزي، راهبردسازي، و تخصیص منابع می فرآیندهاي برنامه

را قبل از اخذ هاـ  ها، راهبردها، تاکتیک آینده ها ـ اي منظم بدیل که مدیران به شیوه نحوي به
تصمیم در نظر بگیرند. این فرآیند نباید صرفاً امري دلخواه باشد، بلکه باید اجباري و خودکار 

چنان عمیق هستند که تنها  دیریت موجود آنهاي م ها و نگرش ها، عادت باشد. در اکثر سازمان
توان انتظار داشت که شرکت براي  تهاجم طولانی و چند وجهی ارایه خواهند کرد. در واقع، می

آمیز در آینده، باید حداقل به  منظور مدیریت موفقیت دستیابی به سطح موردنیاز تغییر فرهنگ به
  د: هاي زیر دست بزن تلاشی هماهنگ و پایدار در حوزه
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  طراحی و تنظیم سناریوها بر اساس نیازهاي خاص سازمانی •
  ریزي سناریویی کارگیري برنامه براي به» اهداف فرصت«انتخاب  •
  ریزان آموزش پیوند سناریوها ـ راهبرد به رهبري و برنامه •
  ي ارتباطی ي برنامه توسعه •
  تأکیدنهادن بر آموزش مدیر •
  تنظیم و روزآمدسازي سناریوها •

تنها بر مدیریت ارشد و اعضاي  ها را نه ي جامع باید مسوولیت ، یک برنامهقیتبراي کسب موف
  چنین بر واحدهاي عملیاتی و اجرایی سازمان تحمیل کند.  ریزي، بلکه هم بخش برنامه

  
  طراحی و تنظیم سناریوها بر اساس نیازهاي سازمانی

ود که با معیارهاي ارتباط ش چون هر روشی، تنها هنگامی موفق می ریزي سناریویی، هم برنامه
هشدار  هاروارد بیزنس ریویوي  ي انتشاریافته در نشریه شرکت همگام باشد. پیر واك در دو مقاله
] 1مدیریت را منعکس سازند. [ هاي مرکزي و محوري داد که سناریوها باید ملاحظات و نگرانی

یمت و تقاضاي جهانی نفت، در نتیجه، سناریوها داراي تمرکز محوري بر شرایط تأثیرگذار بر ق
توان گفت که سناریوها باید بدون هرگونه  ي راهبردي و اصلی شرکت شل، بودند. نمی ملاحظه

هاي کنونی مدیریت از آینده را بپذیرند. در واقع، هدف مرکزي سناریوها باید  انتقادي دیدگاه
واك بیان داشت، » همنطق تولیدکنند«همواره به چالش کشیدن خردمتعارف، آنگونه که دیدگاه 

هاي بحرانی و مسایل کلیدي  قطعیت هاي مدیریت از عدم چنین باید به ادراك ها هم باشد. اما آن
  پرداختند.  فرارو می

کارگیري سناریوهاي متداول و حضور  ترین بحث در مقابل به شاید این الزام دوگانه قوي
تولید سناریوهاي عادي ان باشد. شده براي سازم ي موارد خاص طراحی مدیران ارشد در توسعه

و خوشایند براي یک شرکت غیرسازنده است. سازمان تنها با طراحی سناریوها بر اساس نیازها 
گیرندگان  و مشارکت فعال تصمیم» تمرکز تصمیم«ریزي، تأکیدنهادن بر  هاي برنامه و ضرورت

سازد.  ناریوهاي نهایی میها، احتمالاً مدیران خود را وادار به پذیرش مالکیت س در ساخت آن
هاي عملیاتی استفاده  اي مؤثر از تصمیم تنها تحت چنین شرایطی، احتمالاً مدیران به شیوه

  کنند.  می
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  مشارکت مدیران
هاي  بانک«ي  ام پروژه هاي سناریوسازي که شخصاً در آن حضور داشته ترین پروژه یکی از سازنده
هاي مستقیم باید اعضاي گروه  اصرار داشت در گزارشبود که در آن مدیر ارشد  »متحد ایرلند

طور واقعی در  سناریوسازي مشارکت داشته باشند. به دلیل آن که این مدیران ارشد به
کردند و احساس مالکیت داشتند و  ها را درك می طور کامل آن سناریوسازي مشارکت داشتند، به

  د بودند. ها با تفکر و راهبردسازي خو قادر به ترکیب آسان آن
  

  (SBUs)وکار راهبردي  سناریوهاي خاص واحدهاي کسب
شده هستند. سناریوهایی که در  هاي چند بخشی داراي نیاز خاص به سناریوهاي طراحی شرکت

وکار  شوند احتمالاً فاقد جزییات کافی براي هدایت واحدهاي کسب سطح شرکت ساخته می
وکار با  ریزي در هر واحد کسب د، نیازهاي برنامههستند. این واقعیت وجود دار (SBUs) 1راهبردي

 وکار اي دارند. با این وجود، سناریوهاي خرد و خاص واحدهاي کسب واحد دیگر تفاوت عمده
ي  راهبردي باید بر اساس چتر سناریوهاي کلان شرکت متناسب باشند و با وجوه مشترك عمده

گ خواهند بود. این سناریوهاي وکار راهبردي هماهن وکار واحد کسب شرکت و محیط کسب
وکار راهبردي، رقابت، فناوري و دیگر  متمرکزتر حاوي جزییات بازارهاي واحدهاي کسب

ها موجب ارتقاي درك مدیران واحد  متغیرهاي کلیدي محیطی هستند. علاوه بر این، آن
ها  ر به تعهد آنشوند و این ام ها می وکار آن وکار راهبردي پیرامون ارتباط سناریوها با کسب کسب
  کند.  کارگیري سناریوها کمک می در به

  
  انتخاب اهداف فرصت

ها و بیان  هاي آن منظور افزایش فرصت اغلب مدیران باید راهی براي آغاز فرآیند سناریوسازي به
کردند که بهترین  ریزان سناریویی فکر می تحول فرهنگ موردنیاز بیابند. چند سال قبل، برنامه

است. این کار از طریق معرفی سناریوها و ترسیم » درمان شوك« ،ب اعتبار سریعروش براي کس
  هاي موردانتظار صورت گرفت. این رویکرد غیرمؤثر بود.  تصاویر فاجعه

ي  شرکت رویال داچ/شل مسیر متفاوتی را پیمود و دریافت که مدیران نیاز به زمان براي توسعه
منظور مدیریت انواع  رد غریزي و تخیلی سناریوها بههاي خود نسبت به کارب ها و نگرش مهارت

                                                                                                                         
1. Strategic Business Units 
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عنوان عامل تغییر گسترده و پرداختن به  عملیات دارند. یک راه، استفاده از سناریوها به
  هاي هدف با سطح توجه بالا است.  موقعیت

کارگیري  براي به» اهداف فرصت«در نتیجه، یک عنصر مهم در طرح اجرا، انتخاب بهترین 
پذیري،  کارگیري سناریوها براي ارزیابی انعطاف ست. مثلاً، شرکت خواهان آغاز بهسناریوها ا

هاي عمده است. چنین هدفی حداقل داراي دو مزیت آشکار  گذاري ها و نتایج سرمایه ریسک
  است: 

کلیدي و بلندمدت با بالاترین سرعت خود را در ارزیابی سناریوبنیاد ترکیب  تصمیماتاین  •
بندي افتتاح  توان به تعیین سرعت و زمان ها می هاي واقعی این پروژه ه مثالکنند. از جمل می

 600سنجی بلندمدت افزودن  و امکان  یک معدن جدید مس در شیلی و ارزیابی نتیجه
  میلیون دلار دیگر به ظرفیت شرکت تولید کاغذ اشاره کرد. 

وکار راهبردي  واحد کسب گذاري با حضور مدیران آن که این فرآیند تأیید سرمایه دلیلبه  •
مدیره (تأییدکنندگان) انجام  هایی) و مدیران شرکت یا هیأت (پیشنهاددهندگان چنین پروژه

شود. هنگامی که مدیر واحد  کارگیري سناریوها در دو سطح می شود، موجب ارتقاي به می
ي ها کند که مدیران شرکت از سناریوها براي ارزیابی درخواست وکار برآورد می کسب
طور کلی گروه مدیریت واحد  به گذاري استفاده خواهند کرد، مدیران ـ سرمایه هاي بودجه
گیري  ها در کمک به شکل تري براي استفاده از آن ـ تمایل بسیار بیش وکار راهبردي کسب

 یک پیشنهاد دارند. 
تیاطی ریزي اح ریزي و برنامه هاي برنامه هدف مناسب دیگر براي معرفی سناریوها، فرض دو

ي روندهاي اقتصادي،  ها درباره اي از فرض ي راهبردي شامل مجموعه هستند. در واقع هر برنامه
اي  نقطه نگري عددي تک ها محصول پیش ي آینده است. معمولاً، این فرض بازار، رقابتی و غیره

ها، ها بپردازند و به ارزیابی اهمیت راهبردي روند توانند به آن هستند سناریوها بهتر می
توان  ي شرکت بپردازند. سناریو را می وکار آینده ي محیط کسب ها درباه ها و فرض قطعیت عدم

ها در طرح کنونی شرکت توسعه داد. این سناریو  از فرض» مبنا«اي  عنوان بدیل مجموعه به
آزمایش پابرجایی راهبردهاي کنونی را فراهم ساخته و احتمالاً از این آزمایش نخست آشکار 

  وجود سناریوهاي دیگر نیاز است.  شود که به می
وکار به اقتضائات  ي چگونگی پرداختن کسب راهبردي باید به ملاحظه، هر طرح اي مشابه شیوه  به

تأثیر قرار  توانند عملکرد شرکت را تحت هاي برنامه ریزي که می هاي فرض واگرایی  بپردازد ـ
رسی و اکتشاف اقتضائات و نتایج و پیامدهاي طور خاص، بر هدف فرآیند سناریوسازي به دهند.
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ها است. مدیران شرکت باید در گام نخست از سناریوي اقتضایی براي ارزیابی مجدد تمام  آن
توانند از واحدهاي  کنونی استفاده کنند. یا می  گذاري تصمیمات مرتبط با راهبردها و سرمایه

ریزي که موجب تغییر در چنین سناریویی  طور مشروح به اقدامات برنامه وکار بخواهند به کسب
است. به  ،هاي عملیاتی شل معیار، مثلاً در اکثر شرکت شوند، بپردازند. این یک رویداد عملیاتی می

ي  موجب ایجاد اقتضا براي توسعه» افتد اگر چه اتفاقی می«مرور زمان، ترغیب این نوع تفکر 
  شود.  جانبه و کامل می راهبرد سناریوبنیاد همه

ها باید ضرورت انجام تغییرات در نظام  فرصت انتخابی مدیران، آنصرفنظر از هدف یا اهداف 
هاي موردنیاز و  ي واضحی از نوآوري ها باید ایده ریزي راهبردي را شناسایی کنند. آن موجود برنامه

نباید  د ونها داشته باشند. اهداف منتخب باید در طرح اجراي کلی ترکیب شو هاي طرح آن برنامه
  ).20ـ1د (شکل نها باش اي تصادفی از تجربه مجموعه

  

  کارگیري سناریوها در مدیریت راهبردي به .20ـ1شکل 

مأموریت 
 اهداف 

اصدمق  

انداز  چشم
 راهبردي

ها خلق گزینه  

ریزي اجرا برنامه  

 طراحی سازمان •
  

 هاي جبران مهبرنا •
  

 ریزي عملیات برنامه •
  

 تخصیص منابع •
  

ریزي  برنامه •
 اقتضایی

 سناریوها

 

 ارزیابی راهبردي سناریوها

 محیط •
  وکار کسب
 

  بازارها •
 

  رقابت •
 

  فناوري •
 

  سازمان/منابع •
 

 نفعان ذي •

مسایل 
 راهبردي

 سناریوها

 سناریوها

 ارزیابی
ها گزینه   

انتخاب 
 راهبردها

 سنجش
 بازخورد
 تنظیم

 اجرا

 
 
 
 سناریوها

 
 سناریوها
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  پیوند سناریوها ـ راهبرد
  کنند این تصاویر آینده به شوند که فراموش می بعضی مدیران چنان مجذوب فرآیند سناریوسازي می

ها صرفاً ابزار گشودن اذهان مدیران در برابر  شوند؛ آن محسوب نمی خود هدف نهایی خودي
هاي  هاي جدید هستند. سناریوها ابزار کمک به مدیران براي اتخاذ تصمیم احتمالات و گزینه

ي پیوند بین سناریوها و راهبرد با  طور دقیق در نقطه گیرندگان به راهبردي بهتر هستند. اما تصمیم
رو هستند. در اغلب موارد، پاسخ مدیریت ارشد به پایان کار سناریوسازي این  هترین مشکل روب بزرگ

کننده براي این پرسش وجود نداشته  اگر پاسخی فوري و قانع» اکنون چه باید کرد؟«پرسش است، 
   کند. می» بایگانی و فراموش«باشد، رهبري سازمان به احتمال زیاد کار گروه سناریوسازي را 

هبردسازي در چارچوب یک سناریو، مهارتی است که نیاز به تلاش و زمان در بلندمدت، را
نمایش درآمده  داچ/شل به  ي شرکت رویال وضوح در تجربه اي دارد، و این امر به ملاحظه قابل

گام چگونگی رسیدن از سناریوها به راهبرد است.  به است. اما نیاز فوري هر مدیر، شرح گام
اعتبار شمردن  راض را مطرح خواهند کرد که این رویکرد موجب بیشماري از منتقدان این اعت

دادهاي حیاتی  شود و جایگزین ساختار تحلیلی بینش شهودي و غفلت از درون راهبردسازي می
] بحث آن ها تا حدي اعتبار دارد. براي دفاع از این رویکرد کاربرد، 2شود. [ دیگر فرآیند می

ها را یاد بگیرد، تمرین  کار باید نت پیانو اشاره کرد. فرد تازه توان به تمثیل یادگیري نواختن می
ي پیانو  شدن بر این تکنیک، نوازنده دار و مترونوم بپردازد. تنها پس از مسلط کند و به نواختن ریتم

کار نیز باید چند  احساس و بینش خود را بیان کند. سناریوساز تازه آمیز اي موفقیت شیوه  تواند به می
  پایه را که به عبور از شکاف بین سناریوها و راهبرد کمک خواهد کرد، بیاموزد.  تکنیک
کار است. هر یک از  حاوي فهرست چند تکنیک نمونه موردنیاز یک سناریوساز تازه 20ـ1جدول 

  ي واقعی بیان شده است.  ها با موردکاوي مختصر برگرفته از یک تجربه این تکنیک
  

  با راهبرد: مقایسه رویکردهاي منتخب پیوندسناریوها .20ـ1جدول 
  ارزیابی  ها گام  کاربرد

  ارزیابی ریسک/حساسیت
ارزیابی یک  بهترین کاربرد: •

چون  تصمیم راهبردي خاص (هم
گذاري عمده در یک  سرمایه

وکار  ي کسب کارخانه یا توسعه
  جدید).

شرایط کلیدي محیط  شناسایی •
چون  بازار/صنعت آینده (هم

ییرات فضاي حجم/رشد بازار، تغ
شکنی  حقوقی و قانونی خط

براي اتخاذ تصمیم  فناورانه) که
  بود.  دخواهنضروري » حرکت«

کارگیري مستقیم نسبتاً  پیشنهاد به •
هاي  اي از گام ساده در مجموعه
  توصیفی و قضاوتی

» تمرکز تصمیم«وابستگی به  •
بسیار واضح و خاص براي ترکیب 

  »حرکت حرکت/عدم«با تصمیم 
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سـازي   استفاده از مدل رویکرد: •

ــه ــناریوهاي   رایانـ ــا سـ اي (بـ
ــه ــده ارای ــرض کنن ــا  ي ف ــا) ی ه

ــابی ــاده  ارزی ــاي قضــاوتی س ه
پـذیر   منظور ارزیابی انعطـاف  به

ــیب ــا آس ــرد در  ی ــذیري راهب پ
ــاوت  ــل تف ــرایط   مقاب ــاي ش ه

  وکار کسب

توصیف و ارزیابی وضعیت این  •
  شرایط در هر سناریو.

ي شرایط سناریو با  مقایسه •
ي دلخواه و ارزیابی  ندهشرایط آی

موفقیت/شکست احتمالی و 
پذیري  پذیري/آسیب انعطاف
 در هر سناریو» حرکت«تصمیم 

پذیري  پذیري یا آسیب ارزیابی انعطاف •
، ارزیابی »حرکت«کلی تصمیم 

محدودسازي یا اصلاح  مطلوبیت
  تصمیم اولیه.

  

  ارزیابی راهبرد
استفاده از بهترین کاربرد:  •

بسترهاي « نعنوا سناریوها به
ارزیابی کارآمدي » آزمایش

راهبرد موجود (معمولاً برگرفته 
 اي). نقطه نگري تک از پیش

پرداختن به راهبرد رقیب رویکرد:  •
وکار راهبردي  یا واحد کسب

شرکت در مقابل سناریوها 
منظور ارزیابی تأثیرگذاري  به

اي از شرایط  راهبرد در دامنه
وکار؛ شناسایی اصلاحات  کسب
ریزي اقتضایی که نیاز  رنامهو/یا ب

  به توجه دارند.

هاي  عدم تجمیع راهبرد در محرك •
تمرکز بر «(مثلاً  خاص آن

کنندگان  هاي بازار مصرف بخش
هاي  سازي حوزه متنوع«، »در...

و بیان اهداف و ») خدماتی مرتبط
 مقاصد. 

ارزیابی ارتباط و موفقیت احتمالی  •
  ها در شرایط متنوع این محرك

 ا. سناریوه
وتحلیل نتایج این تحلیل  تجزیه •

 تأثیر براي شناسایی: 
o ها  هایی که راهبرد به آن فرصت

ها را از دست  پردازد یا آن می
 دهد.  می
o هایی که راهبرد  تهدیدها/ریسک

ها غفلت  بینی کرده یا از آن پیش
 کرده است. 

o .موفقیت یا شکست رقابتی تطبیقی 
o ها براي تغییرات  شناسایی گزینه

ریزي  د و نیاز به برنامهراهبر
  اقتضایی.

پیشنهاد کاربرد اولیه و طبیعی  •
ریزي  سناریوها در نظام برنامه

  راهبردي.
و » مبنا«شناسایی سریع مسایل  •

کارگیري  ي شواهد فوري به ارایه
سناریوها به مدیریت ارشد 

که شرکت  خصوص هنگامی (به
آن را به تحلیل رقابتی پیوند 

  زند) می
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کارگیري سناریو  : بهتوسعه راهبرد
  ریزي تمرکز برنامه

پوشش فرهنگ  بهترین کاربرد: •
عنوان  کارگیري به مدیریت، به

  ي راهبرد.  ي آغاز توسعه نقطه
ي راهبرد با  توسعه رویکرد: •

پرداختن به شرایط یک سناریو و 
آزمایش آن در مقابل سناریوهاي 

منظور ارزیابی  دیگر به
پذیري و ضرورت اصلاح،  انعطاف
ریزي  و برنامه» محدودسازي«

  اقتضایی.

منظور  بازنگري سناریوها به •
ها و تهدیدهاي  شناسایی فرصت

 کار.  راهبردي کسب
تعیین آنچه که شرکت باید در هر  •

 مورد انجام دهد یا ندهد. 
انتخاب سناریوها تمرکز  •

ترین  ریزي (معمولاً محتمل برنامه
 سناریو). 

هاي قبلی با  ترکیب محصول گام •
 یک راهبرد منسجم براي این سناریو.

آزمایش این راهبرد در مقابل  •
منظور ارزیابی  مانده به سناریوهاي باقی

 پذیري آن. پذیري یا آسیب انعطاف
منظور  بازنگري نتایج این آزمایش به •

تعیین نیاز به اصلاح راهبرد، 
  ریزي اقتضایی محدودسازي و برنامه

ي  نظریه پرواز در مقابل •
ناپذیر (با  سناریوسازي انعطاف

تواند  پرداختن به احتمالات)، که می
یک گام میانجی مفید در 

جستن مدیران از اتکا به  دوري
 اي باشد.  نقطه هاي تک نگري پیش

گام آن به بسیاري  به در فرآیند گام •
پردازد  هاي کلیدي می از پرسش

ها را  که راهبرد سناریوبنیاد باید آن
جستن از خطاي  وريمطرح سازد؛ د

 .تمرکز صرف بر یک سناریو
تواند اذهان مدیران را به  آیا می •

(یا » غیرمحتمل«سناریوهاي 
نزدیک کند و ») ناخوشایند«

هاي راهبرد را  وجوي گزینه جست
  محدود سازد.

کارگیري  توسعه راهبرد: بدون به
  ریزي سناریوي تمرکز برنامه

در نظر گرفتن تمام بهترین کاربرد:  •
صورت برابر و  اریوها بهسن

  قضاوت پیرامون احتمالات. عدم
ي یک راهبرد  توسعهرویکرد:  •

که بتواند به » پذیر انعطاف«
هاي گسترده در شرایط  تنوع

  وکار بپردازد. کسب

 
 

شناسایی عناصر کلیدي یک  •
راهبرد موفق (مثلاً، قلمرو 
جغرافیایی، تمرکز بازار، پایه و 

 مبناي رقابت، فناوري). 
وتحلیل هر سناریو براي  هتجزی •

ي هر  ي بهینه تعیین مجموعه
عنصر (بهترین تمرکز بازار براي 

کدام است؟ » الف«سناریوي 
 ؟»ب«سناریوي 

هاي خاصی  بازنگري این مجموعه •
پذیرترین  سناریویی و تعیین انعطاف

 گزینه براي هر عنصر.
ها در یک راهبرد  ترکیب این گزینه •

  وکار.  کلی و هماهنگ کسب

  
  

ترین حالت به هدف  نزدیک •
راهبردسازي در چارچوب سناریوها 

ي بهینه از سناریوها در  و استفاده
  ي راهبرد.  توسعه

سنجی  ي امکان ي دامنه ارایه •
ي انتخاب به مدیریت و  بیشینه

واداشتن اعضا به ارزیابی دقیق 
هاي  ها در مقابل آینده گزینه

  مختلف. 
ضرورت وجود تلاش و صبر  •

  کننده. گان مشارکتگیرند تصمیم



 383                                                                                                                                                        ......ریزي سناریوییریزي سناریویی  اجراي مؤثر برنامهاجراي مؤثر برنامه: : بیستبیستفصل فصل   

   
 

  ارزیابی ریسک/حساسیت
گذاري ششصد میلیون  گیري پیرامون انجام یک سرمایه ازي نیاز به تصمیمسکاغذ یک شرکت

تا   ي امکانات جدید کاغذسازي داشت. کارخانه داراي عمر طولانی (بین سی دلاري در حوزه
ي  یت آن نوعی نگرانی دربارهي نسبتاً محدودي از محصولات بود و مدیر وپنج سال) و دامنه سی

حذف بازار نهایی به دلیل ظاهر شدن ارتباطات الکترونیک داشت. در نتیجه، این شرکت از 
ي  هاي موجود درباره قطعیت سناریوها براي بررسی تنوع ممکن حجم و نرخ رشد بازار، عدم

دورنماهاي پخش  کننده و استفاده از زمان، هاي مصرف ي آتی فناوري الکترونیکی، ارزش توسعه
  آگهی و تبلیغات و شرایط کلی اقتصادي، استفاده کرد. 

توان انتظار داشت، سطوح مختلف و متمایز رشد تقاضا و الگوهاي  سناریوها، همانگونه که می
قطعیت بحرانی را  ي یک عدم مانده بندي تهدیدهاي کلیدي باقی ي کاهش نهایی و زمان مشابه

ترین  هاي مختلف نشان داد که تنها در خوشبینانه اري در این محیطگذ صور سرمایهنشان دادند. ت
رسد. در نتیجه، مدیران یک رویکرد  گذاري خود می سرمایه» نرخ موفقیت«شرایط، شرکت به 

ي  ي اولیه اتخاذ کردند. نکته گذاري و کاهش عظیم حجم کارخانه ي سرمایه تر درباره تصاعدي
ي نزدیک براي  تري را در آینده تقاضاي بسیار بیش جالب آن است که سناریوها نیز سطح

در آن زمان، مطرح ساختند.   محصولات کلیدي خاص نسبت به خردمتعارف صنعت برآوردشده
شرکت ارتباط خود را با تفکر متعارف گسست و ظرفیت تولید این محصولات را افزایش داد و در 

رقبا براي رفع افزایش تقاضاها کسب  آمادگی ي بعد دستاوردهاي مهمی در هنگام عدم طی دهه
  کرد. 

  
  ارزیابی راهبرد

منظور بررسی  بهریزي راهبردي  ي برنامه اي سناریوهایی را در حوزه یک فروشگاه بزرگ زنجیره
کنندگان،  هاي زندگی مصرف ارزشها و سبکهاي اقتصاد،  الگوهاي بدیل تغییر آینده در عرصه

مطرح  2000فروشی تا سال  و عملیات صنعت خردهکننده و ساختار  تصمیمات خرید مصرف
  استفاده کرد:   ساخت. این شرکت از این سناریوها به سه شیوه

ارزیابی دستاورد احتمالی راهبرد کنونی (بازگشت تخمینی هر یک از نیروهاي محرك  •
  راهبردي و کلیدي آن). 

  ي راهبردهاي رقباي کلیدي.  ارزیابی و مقایسه •
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 منظور بهپذیرترین موارد  فروشی براي شناسایی انعطاف هاي راهبرد خرده وتحلیل گزینه تجزیه •
  گنجاندن احتمالی در راهبرد شرکت.

ي درك بازار  عنوان نتیجه به 1980ي  فروشی خاص خود را در دهه هاي خرده شرکت، فروشگاه
و افزایش ي سناریوها گسترش بخشید. در نتیجه، قادر به کسب سهم بازار ( جدید ناشی از توسعه

  ، بود. 1سودآوري) نسبت به رهبر پیشین بازار، سرز روباك
  

  ریزي کارگیري سناریوي تمرکز برنامه توسعه راهبرد: به
ریزي راهبردي  سناریوها را در نظام برنامه 1980ي  هنگامی که شرکت شل کانادا در اوایل دهه

تمرکز «عنوان  رکز بر یک سناریو بهسازي این فرآیند جدید با تم دنبال آسان کار گرفت، به خود به
ي اولیه، راهبرد  ي راهبرد بود. شل کانادا با حرکت از این نقطه ي آغاز توسعه و نقطه» ریزي برنامه

  پرسش زیر ساخت:   هاي سه شرکت را از پاسخ
  باید از کدام راهبردها، صرفنظر از هر سناریویی که محقق شود، پیروي کرد؟  •
  ریزي محقق شود، باید از کدام راهبردها پیروي کرد؟  نامهاگر سناریوي تمرکز بر •
هاي شرایط اقتضایی (و  نسبت به تنوع فرض» پایه«میزان حساسیت این راهبردهاي  •

  سناریوهاي دیگر) چقدر است؟ 
زدن بر شکاف بین فرآیند راهبردسازي  شرکت با اتخاذ این رویکرد سعی در ایجاد پیوند و پل

ریزي براي اقتضائات ناشی از شرایط بسیار متفاوت  رزش ملاحظه و برنامهقدیمی و جدید و حفظ ا
  وکار داشت.  کسب

ریزي سناریویی، اتخاذ تصمیم پیرامون کنار گذاشتن چند  اولیه با برنامهي این ترکیب  یک نتیجه
وکارهاي مواد  فناوري) و تمرکز بر منابع و کسب شرکت فرعی و جانبی خود (مثلاً در زیست

  یی بود. شیمیا
  

  ریزي کارگیري سناریوي تمرکز برنامه بدون بهتوسعه راهبرد: 
ي راهبرد در  هاي متحد ایرلند تبدیل به گروه سناریوسازي و توسعه گروه مدیریت ارشد بانک

راهبردي بانک شد. رییس شرکت پس از ساختاربندي سناریوها پیرامون   گیري بازنگري جهت
هاي مستقیم خود  وکار شرکت، در گزارش نی فراروي کسبهاي بحرا قطعیت هاي عدم ادراك

ها و تهدیدهاي راهبردي ناشی از سناریوها و استفاده از این چارچوب  نخست به شناسایی فرصت
                                                                                                                         
1. Sears Roebuck 
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ها به  پذیري آن در آینده پرداخت. رویکرد آن براي ارزیابی موضع رقابتی فعلی بانک و آسیب
  یر هدایت کرد:هاي ز سمت گام ها را به راهبرد آینده، آن

 ها و موارد مشابه). نشان دادن یازده عنصر راهبرد مناسب (قلمرو محصول، فناوري، ائتلاف .1
 ي راهبردي بهینه هر یک از این یازده عنصر در هر یک از چهار سناریو.  شناسایی گزینه .2
م ها در یک راهبرد منسج پذیرترین گزینه براي هر عنصر و ترکیب این گزینه انتخاب انعطاف .3

 براي بانک. 
ي  هاي متحد ایرلند سناریوهاي شرکت را براي کمک به ارایه ریزي راهبردي بانک مسوول برنامه

هاي  از آنجا که بانک«کار گرفته است. او گفت:  تمرکز واضح و منسجم براي راهبرد شرکت به
  .»اتکا به وفاداري راهبردي کاهش یافته است«متحد ایرلند سناریوها را توسعه داد، 

ترین کاربرد سناریوها در راهبردسازي است.  و مطلوب» ترین خالص«شک  این رویکرد بدون
به این دلیل ساده است که راهبردهاي » بینش اجرایی«چنین داراي بالاترین محتواي  هم

  ها تعلق دارد.  ها است و تنها به آن شده محصول تلاش آن حاصل
  

  توسعه برنامه ارتباطات
گرفتن تغییر  اسی طرح کلی اجراي سناریوها هستند. اگر بخواهیم شاهد ریشهارتباطات بخش اس

سازي و بیان ماهیت  کنندگان باید به تعریف، شفاف ریزي باشیم، مشارکت عمده در فرهنگ برنامه
  و هدف آن بپردازند. ارتباطات باید با نیازهاي مخاطبان داخلی (و چند خارجی) متناسب باشد. 

ها باید در سناریوهاي  یک ویژگی حیاتی است که شرکت» یی برقراري ارتباطتوانا«در نتیجه، 
ریزان،  ذهنی مدیران و برنامه  منظور تغییر چارچوب خود ایجاد کنند. فعالان فرآیند سناریوسازي به

توجه مدیران عملیاتی، نوشتن  ها را جلب و حفظ کنند. یک راه عالی جلب باید نخست توجه آن
از دنیاي فیلم و » سناریو«ي  ها است. واژه ي بازارهاي آن ی و اما باورپذیر دربارهسناریوهاي تخیل

کننده  هاي مجاب نامه ها یا نمایش نامه گرفته شده است. بهترین سناریوها شبیه به فیلمتئاتر 
توجه مدیریت باید تخیلی و منطقی بوده و  هاي آینده براي جلب هستند. این داستان  ي آینده درباره

  د. نذهن شرکت را براي احتمالات جدید بگشای
روح  هاي ساده و بی هاي گیرا و خطوط داستانی جذاب دارند. عنوان ها نیاز به عنوان داستان

موجب برانگیختن تخیل » رشد پایین«، »رشد بالا«یا » بدترین حالت«، »بهترین حالت«چون  هم
کنند و در واقع  وکار بیان می محیط کسب واقعی  ي ویژگی ها مطلب اندکی درباره شوند. آن نمی

منظور  به گویند. شرکت رویال داچ/شل ي آن نمی کننده ي نیروهاي هدایت هیچ مطلبی درباره
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رشد «، و »شکننده سازش«ي اولیه را  مجموعه ،سازي گشتالت بنیادین سناریوها برجسته
مید. عناوینی که پویایی سناریو نا» سوداگري جهانی«و » دنیاي پایدار«تازگی  و به» ساختاریافته

مانند. هر عنوان باید حاوي چند کلمه بوده و تصویر کاملی  را دربردارند، بیش از همه در خاطر می
  وکار پیچیده را ارایه کند.  از نیروها، مسایل و نتایج کسب

ا نباید صرفاً ه جاي ایستا ارایه کنند. این روایت ي قابل تغییر به خطوط داستان باید شرحی از آینده
ها  بپردازند. آن 2010در سال  چون بازار شیمیایی جهان ایانی همي پ به توصیف یک نقطه

اي ارایه کنند. جذاب ساختن این  ي چگونگی وقوع چنین آینده هایی درباره چنین باید بینش هم
ي  بارههاي ذهنی مدیران در نقشه«که تبدیل به بخشی از آنچه که پیر واك  نحوي احتمالات به

  نامد، شوند هدف نهایی این پروژه است.  می» آینده
ریزي سناریویی توجه زیادي به ارتباطات دارند. متأسفانه، افراد  هاي برنامه ترین سازمان باتجربه

اندیشند.  تر به فرآیند ارتباطات می ریزي سناریویی، بسیار کم ي برنامه وارد به حوزه تازه
کنند و اتکاي بسیار زیادي  هاي در دسترس استفاده می ترین رسانه دههاي باتجربه از گستر سازمان

مثلاً، شرکت شل به ارتقاي ارتباطات از ها و سمینارها دارند.  به مشارکت مخاطبان در کارگاه
سازي کتاب شرح سناریوسازي پرداخت که در این کتاب به توصیف مشروح سناریوها  طریق آماده

، یک 1992ایلی با اهمیت کلیدي براي شرکت پرداخته شد. در سال ي پیامدهاي کلی مس و ارایه
نوار ویدیویی روشنگر از سناریوهاي آن سال ارایه کرد. اما روش اصلی برقراري ارتباط در شرکت 

هاي  ها برانگیختن گروه ها کارگاه در این سازمان جهانی است. هدف این کارگاه شل، برگزاري ده
  ها است.  وکارهاي آن ي پیامدهاي راهبردي سناریوها براي کسب همختلف در شرکت براي ملاحظ

ها،  هایی مکتوب از سناریوها و پیامدهاي آن ریزان سناریویی توصیف اگر نگوییم تمام، برنامهاکثر، 
کنند. مشاوران سناریونویسی نیز خلاصه  هاي طولانی ارایه می صورت خلاصه مدیریتی معمولاً به

دارند که اگر چه  کنند. اما اکثر کارشناسان سناریوسازي اظهار می یه میهاي مکتوب ارا گزارش
  هاي کاري ندارند. ها و بحث مطالب مکتوب مفید هستند، اما اهمیتی معادل ارایه

اگر خواهان آن باشیم که سناریوها واقعاً تبدیل به بخشی از فرهنگ شرکت شوند، ارتباطات 
  هند: ها باید در دو سطح رخ د ي آن درباره

ها به این روش جدید  وضوح بیانگر جدي بودن تعهد آن ارتباطات مدیران ارشد باید به •
کارگیري سناریوها در  را با شرح چگونگی به رتوانند کا ها می ریزي باشد. آن برنامه

 ها توسط دیگران آغاز کنند. گیري خود و بیان شفاف تمایل خود به کاربرد آن تصمیم
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گام را براي ساخت سناریوها و بهترین  به یزي باید خطوط راهنماي گامر اعضاي گروه برنامه •
 ها ارایه کنند.  کاربرد آن

  
  تأکیدنهادن بر آموزش مدیران

وضوح داراي مزیت و فایده است. براي دستیابی به تغییر فرهنگ موردنظر  یادگیري حین عمل به
  ي آموزش رسمی تقویت شود.  هریزي سناریویی، یادگیري حین کار باید در یک برنام برنامه

ـ  و بازنگري محدود ریزي سناریویی معمولاً نیاز به بازنگري جامع ـ سازي برنامه نخست، نهادینه
ي الزامات نظام  ریزان و مدیران نیاز به آموختن درباره ریزي موجود دارد. حداقل، برنامه نظام برنامه

  کارگیري سناریوها در دسترس باشند.  جدید دارند و خطوط راهنما باید براي چگونگی به
گیرد اما حجم آن  بخشی از این آموزش از طریق راهنماها و دیگر مطالب مکتوب صورت می

گذاري در  دانیم بیانگر سرمایه ي آموزش بزرگسالان می خیلی زیاد نیست. هر چیزي که درباره
  تعامل گروهی و دستاوردهاي ارتباطی است. سمینارها، 

شناسی و  تواند یک سمینار یک تا دو روزه پیرامون هدف، روش ي آموزش مدیر می محور برنامه
ریزي سناریویی باشد. یک دستور کار نمونه براي چنین سمیناري شامل موارد  کاربردهاي برنامه

  زیر است: 
  ها توسط این شرکت.  کارگیري آن خصوص چرایی به کارگیري سناریوها و به منطقی کلی به •
  ش سناریوسازي مورداستفاده. ارزیابی رو •
ي مقدماتی  یافته (معمولاً سناریویی از این دست از پروژه بحث سناریوهاي توسعه •

  سناریوسازي پیروي خواهد کرد). 
ي مطلب توسط یک مدیر بلندمرتبه (رییس شرکت مرجح است) براي تأکیدنهادن بر  ارایه •

کارگیري  براي بسترسازي قوانین بهریزي سناریویی و ایجاد اعتبار  تعهد شرکت به برنامه
  سناریوها. 

  ي راهبرد. کارگیري سناریوها در توسعه خطوط راهنماي به •
ریزي سناریویی،  ها براي مدیران، ضرورت و نقش برنامه در این سمینارها، ارزشمندترین درس

گیري  میمریزي راهبردي و تغییرات فرهنگی و فرآیندهاي تص کاربرد پیشنهادي آن در نظام برنامه
  موردنیاز این رویکرد جدید هستند. 

ي آموزش، علاوه بر این سمینارها، ترکیب پیامدهاي تفکر سناریویی در  هدف واقعی برنامه
ریزي  برنامه خصوص مسایل مرتبط با فرهنگ سازمان و سبک مدیریت است. هاي دیگر، به برنامه
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مراتبی و  سلسله یت فرهنگ تفکرهاي آموزشی آن موجب تقو سناریویی در شرکتی که برنامه
د گرفت. این رویکرد در تضاد کامل با شوند، ریشه نخواه ترتیب و عدد میحرکت بر اساس 

  ها نیاز دارند.  پذیري و تفکر نوآورانه است که سناریوها به آن انعطاف
  

  تنظیم و روزآمدسازي سناریوها
ک شرکت، میزان وفاداري بازیگران ریزي سناریویی در ی گرفتن برنامه یک نشانگر مناسب ریشه

آن است. اگر سناریوها حضور کامل و مؤثري در  يعمده به روزآمدسازي و بازنگري سناریوها
ها با  ي تداوم ارتباط و هماهنگی آن تفکر راهبردي شرکت داشته باشند، مدیران باید درباره

  رویدادهاي واقعی اطمینان حاصل کنند. 
ي چگونگی پیوند و ارتباط فرآیند سناریوسازي با  دهنده اید نشانطرح کلی اجرا ب در نتیجه،

ي پایش و پویش شرکت باشد. پایش هنگامی بیش از همه مفید است که به  شده هاي تثبیت نظام
عنوان  ها را به هاي جاده) که سناریوها آن تعقیب رویدادهاي کنونی تا نقاط انشعاب (یا دوراهی

ها پیرامون تحولات  اند، بپردازند. در مقابل، پویش به شرکت دههاي مختلف شناسایی کر آینده
تر اجتماعی و  هاي تحقیق غیرمنتظره تا تغییرات مهم شکنی اي از خط دامنه ي آینده ـ برآوردنشده

دهد.  ـ که ممکن است پایه و اساس سناریوهاي کاملاً جدید را شکل دهند، هشدار می سیاسی
مقدم تفکر شرکت، به پایش و  ند سناریوسازي و حفظ آن در خطبراي حفظ حیات و ارتباط فرآی

  پویش نیاز است. 
  ي دیگر براي حفظ حیات و ادراك فرآیند سناریوسازي اشاره دارد:  تجربه به سه رویه

طور  ها به ریزي کنند تا نتایج آن ریزان باید جلسات سناریوسازي را برنامه برنامهنخست،  •
ي  ریزي شوند. مثلاً، اگر (در اغلب موارد وجود دارد) مرحله ي برنامه طبیعی وارد چرخه

ریزي براي  هاي محیطی آینده باشد، برنامه ریزي، ارزیابی فرض ي برنامه نخست چرخه
  سازي یا روزآمدسازي سناریوها باید براي پاییز صورت بگیرد.  ژانویه، آنگاه آماده

فرآیند کار حضور داشته باشند، شرایط  هاي متفاوت در تري با دیدگاه دوم، هرچه افراد بیش •
ي خوبی  ریزي، مطمئناً ایده بهتر است. محدودسازي مشارکت به اعضاي بخش برنامه

گرایان،  هاي بازاریابان، فن ها و بینش جاي آن، مدیریت باید به دنبال ایده نیست. به
اي اي در پوشش دادن نیروه گران سیاست عمومی و هرکسی که داراي تجربه تحلیل

پیشران سناریوها است، باشد. مشارکت گسترده مزیت دوگانه دارد: سناریوها و 
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این نتیجه  هب 1آموزند. دوپونت و پرودنشال اینشورنس کنندگان از فرآیند می مشارکت
کارگیري سناریوها به مدیران ارشد و عملیاتی که به مسایل خارجی  به اند که رسیده

هاي راهبردي و تاکتیکی کمک  تیجه به ترکیب تصمیمپردازند، ارتباط دارد و در ن می
 کند.  می

هاي سناریوها مفید است. اگرچه تنظیم  ي موقت براي بازنگري سوم، تنظیم یک برنامه •
ریزي  هایی که داراي تجربیات عمیقی در برنامه سالیانه معمولاً ضروري است ولی شرکت

تر سناریوها در هر  و ساختاربندي گسترده اند که نیاز به بازاندیشی سناریویی هستند دریافته
سرعت و فرآیند رویدادها و  ي بازنگري به سه یا چهار سال آینده دارند. البته، برنامه

 سناریوهاي اولیه بستگی دارد.  2نگاري آینده
  

  گیري نتیجه
فرهنگ ریزي راهبردي سناریوبنیاد نیاز به تغییر و تحول  به برنامه» سنتی«ریزي  حرکت از برنامه

ریزي نیست، بلکه روش تفکر  ریزي سناریویی صرفاً یک ابزار جدید برنامه شرکت دارد. برنامه
برند و بقاي خود  ها و اخذ تصمیمات است که از آن سود می جدید از طریق احتمالات آتی سازمان

تر نسبت به  مگذاري بسیار ک مدت نیاز به سرمایه کارگیري سناریوها در کوتاه بخشند. به را ارتقا می
ریزي شرکت دارد. بسیاري، احتمالاً اکثر، از  ناپذیر برنامه عنوان بخش جدایی ها به سازي آن نهادینه

ریزي سناریویی به یک سازمان، ناشی از ناکامی در شناسایی حجم و  مشکلات معرفی برنامه
یریت غالب، است. هاي مد منظور تغییر فرض براي استفاده از این فناوري بهي اجرا،  طول دوره

چون  ي طرح کلی ابعاد این تلاش داشته است. این تلاش، هم این فصل تنها به سعی در ارایه
تعهد مدیریت سناریوها، باید با نیازهاي سازمان منطبق باشد و چند الزام و نیاز دایمی هستند: 

ا به درستی انجام . اگر ما این کار رارشد، ارتباطات، آموزش و هدایت و تمرین، تمرین و تمرین
توانند مدیریت را قادر به کسب  ریزي راهبردي هستند که می دهیم، سناریوها یک ابزار برنامه

  آیند. دست نمی اي دیگر به هاي حیاتی، یادگیري و گشودن اذهان کنند که به شیوه بینش
  
  
  
  

                                                                                                                         
1. Dupont and Prudential Insurance 
2. Foresight 
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این فصل سه رویکرد کلی به خلق راهبرد سازمان شما براي آزمایش آن در سناریوها را معرفی 
ي کاري (رفتن ـ براي ـ جستجو)، ارزیابی واکنش (آزمایش  کند: آغاز سریع و مشتاقانه می

راهبردنویس یک رویکرد کلی را  ) (آزمایش و یادگیري) یا در تمام شرایط (برد/ برد). چندشرایط
سازي بهتر سازمان خود براي کسب موفقیت در تقریباً تمام سناریوها  ي آماده عنوان شیوه به

ي میزان تأثیر  کنند. معیار اصلی براي انتخاب هر کدام از این رویکردها، ملاحظه انتخاب می
؛ محیط عملیاتی آینده تا پذیر است اقدامات شما بر صنعت است؛ مدیریت شما تا چه حد ریسک

  چه حد قطعی و مطمئن است.
*****  

اند که خلق راهبردهاي پیروزي در اقتصاد امروز دشوارتر  ناظران هوشیار شرکت مجاب شده
چنین  3»رقابت براي آینده«در کتاب خود با عنوان  2شود. گري همل و سی. کی. پراهالاد می
تر شود؛ اگرچه این مسایل مهم  بهتر و وسیع تر، کافی نیست که یک شرکت کوچک«گویند:  می

] ما بر این 1» [طور بنیادین درکی متفاوت از صنعت خود داشته باشد. هستند؛ شرکت باید به
انجام دهد که این امر نیاز به » شدن متفاوت«منظور  اي به باوریم که سازمان باید جهش شجاعانه

ریزي سناریویی متقابل را توصیه  ش برنامهریزي سناریویی دارد. ما رو نوع خاصی از برنامه
  ي فضاي رقابتی آینده باشند. کند آماده ها کمک می کنیم که به شرکت می

                                                                                                                         
1. Doug RANDALL and Robert G. Wilson 
2. Gary Hamel and C.K. Prahalad 
3. Competing for the Future 

 
  ریزي سناریویی متقابل فرآیند برنامه

  1گان: دوج راندال و رابرت جی. ویلسوننویسند
 

۲۱ 
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ریزي سناریویی جامع چهار گامی را براي بیان چگونگی ابداع یک  این فصل یک فرآیند برنامه
این رویکرد را  کند. ما هاي ممکن مختلف معرفی می راهبرد و خدمت به سازمان شما در آینده

  نامیم. ها بین سناریوها می پل ساخت
  

  ها بین سناریوها ساخت پل
که در  1»کو پابلیشینگ«ها بین سناریوها به مثال شرکت  اجازه دهید براي درك ارزش ساخت پل

بپردازیم. هدف اولیه و اصلی آن درك اثر فناوري بر  ریزي سناریویی انجام داد، برنامه 1985سال 
چگونگی تخصیص منابع محدود شرکت به فناوري بود. شرکت به سه سناریوي راهبرد و 

توجه داشت. سناریوي نخست بر فناوري افزایش  1995محور صنعت چاپ داخلی در  فناوري
هاي توزیع بدیل  کارآیی فرآیند چاپ و پیش از انتشار متمرکز بود؛ سناریوي دوم بر فناوري کانال

  سپاري مدیریت فناوري مطلوب متمرکز بود. برونمتمرکز بود؛ سناریوي سوم بر 
کرد که ناشران قادر به  در سناریوي نخست، فناوري پیش از انتشار و چاپ تاحدي پیشرفت می

جویی عظیم موجب  هاي چاپ و تولید تا میزان سی و پنج درصد بودند. این صرفه کاهش هزینه
ترین فناوري  بلندمدت در پیشرفته گذاري شد که مایل به سرمایه کسب سود براي ناشرانی می

  چاپ بودند.
اي بودند.  هاي رایانه هاي شخصی و دسترسی به شبکه در سناریوي دوم، مشتریان داراي رایانه

سمت  شده به سرعت به ها) بر روي کاغذ چاپ ها تا کتاب ها از خواندن هر مطلبی (روزنامه آن
ند. در نتیجه، ناشران سنتی کن ي بدیل اطلاعات برخط (آنلاین) حرکت می گزینه

  دهند. اي انجام می اي شبکه هاي عظیمی در خدمات رایانه گذاري سرمایه
در سناریوي سوم، فناوري انتشار و چاپ چنان مطلوب و پیچیده شده که بسیاري از ناشران 

تر و مستقل  ي خدمات کامل کوچک کننده اند. چند ترکیب سپاري کرده مدیریت فناوري را برون
شود و این امر به ناشران امکان  سپاري می نیز برون» چاپ«کنند. حتا  ز به ناشران خدمت مینی

  دهد. تر بر محتوا را می کند و تمرکز بیش تر بر محیط فناوري که به سرعت تغییر می تمرکز کم
، ها ترین سناریو انتخاب کرد. آن عنوان محتمل کو سناریوي کاهش هزینه را به مدیریت پابلیشینگ

، حدس زدند که فناوري رایانه موجب کاهش 1980ي  هاي اواسط دهه چون بسیاري از شرکت هم
عنوان یک  خواستند که جایگاه خود به شود و نمی هاي تولید، پییش از انتشار، و چاپ می هزینه

وکار منابع محدود خود را در  پیشگام فناوري را از دست بدهند. در نتیجه، مدیران کسب
                                                                                                                         
1. Publishingco 
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ي شرکت براساس  ها در مورد آینده گذاري کردند. آن انتشار و چاپ سرمایه ي تولید، پیشها فناوري
  هزینه قمار کردند. عنوان چاپ کم به 1995رقابت براي صنعت انتشار و چاپ در 

زمان رخ  طور هم چه اتفاقی در صنعت چاپ و انتشار افتاد؟ در دنیاي واقعیت، هر سه سناریو به
ها  هاي تولید و چاپ را براي اکثر شرکت در فناوري چاپ هزینه داده خهاي ر دادند. پیشرفت

تر،  هزینه اي کم هاي داراي سرعت بالا و امور رایانه حداقل سی و پنج درصد تقلیل داد. شبکه
هاي شخصی  هاي شخصی را بیش از آنچه که تولیدکنندگان رایانه کارگیري میز کار رایانه به

ر ساختند و این امر منجر به معرفی انتشار و چاپ الکترونیک شد و پذی کردند، امکان تصور می
میان بسیاري از  ،چون فناوري اطلاعات هم ،هاي گران با مدیریت سخت سپاري نقش برون

  وکارهاي آمریکایی متداول گشت. کسب
کدام سازي خود براي هر سه آینده بود. هر  گذاري بالا در آماده کو فاقد منابع سرمایه پابلیشینگ

کو  وکار خود داشتند. پابلیشینگ هاي مدیریت کسب ي زیاد و تغییرات مهم د روش  نیاز به سرمایه
دنبال کسب آمادگی براي سناریوهاي موجود بدون  توجهی به دو سناریوي دیگر، به جاي بی به

وي دوم، منظور کسب آمادگی براي سناری قبول تعهداتی فراتر از منابع خود بود. مثلاً، مدیران به
عنوان کانال توزیع الکترونیک فکر  گیري مشارکت د یک خدمت برخط (آنلاین) به ي شکل درباره

هاي  اي مشابه براي کسب آمادگی پیرامون سناریوي سوم در توافق ها به شیوه کردند. آن
  حجم که از نظر مالی کارآمد بودند، مشارکت داشتند. سپاري کم برون

ي  جاي توسعه یک سناریو به به باید تنها اگویـ   سب آمادگی براي آیندهکو ـ ک اشتباه پابلیشینگ
ها در نخستین  ها پرداخت ـ شبیه به اشتباه بسیاري از شرکت اي از آینده راهبردهایی براي دامنه

بین سناریوها یک روش بدیل » ها ساخت پل«ي سناریوسازي خود است. رویکرد چگونگی  تجربه
  بردي است.ریزي راه براي برنامه

  
  ریزي سناریویی متقابل فرآیند برنامه

ریزي سناریویی متقابل شامل چهار گام است. در گام نخست، چند سناریوي صنعت  فرآیند برنامه
در هر سناریو پرداخته  وکار شما شاف راهبردهاي بدیل کسبشوند و به شرح و اکت آینده ساخته می

کارگیري  ي چگونگی به صل است، بر اخذ تصمیم دربارهشود. در گام دوم، که مورد تأکید این ف می
شود. در طی این گام، به کشف چگونگی ایجاد  ي راهبرد تمرکز می عنوان ابزار توسعه سناریوها به

پردازید. گام سوم به روش کار راهبرد شما اختصاص دارد. در اینجا منابع  پیوند بین سناریوها می



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              394 

  
 

کنید. سرانجام، گام چهارم به پایش راهبرد  قدام ترسیم میدهید و یک طرح ا خود را تخصیص می
  پردازد. گذارند، می می و نشانگرهاي کلیدي صنعت که بر راهبرد شما تأثیر

  
  گام نخست: بررسی و اکتشاف آینده

  ي قابل هدف اصلی گام نخست گسترش ادراك مدیریت از طریق بیان تمام تغییرات عمده
ریزي (معمولاً پنج تا ده سال) است. در مثال انتشار و چاپ،  شناسایی صنعت در افق برنامه

هاي توزیع نوآورانه  تر بود؛ و به معرفی کانال هزینه  سمت چاپ کم تغییرات شامل حرکت به
سپاري  سمت برون هاي لوح فشرده و چاپ اینترنتی و حرکت به چون خدمات برخط، کتاب هم

در طی بخش دوم گام نخست، پیامد این شرایط بر مدیریت فناوري اطلاعات پرداخته شد. شما 
کو تصمیم گرفت که اگر فناوري جدید  وکار خود را در نظر خواهید گرفت. مثلاً، پابلیشینگ کسب

چنین تصمیم گرفتند که اگر  ها هم گذاري کند. آن هزینه شود، در آن سرمایه منجر به چاپ کم
ي  ذاب شود، شرکتی را براي کمک به ارایهچاپ و انتشار الکترونیکی تبدیل به یک بازار ج

اي مطلوب تمام تهدیدها و  خدمات برخط (آنلاین) بخرند. در پایان این گام، شما به شیوه
  اید. وکار خود را بررسی کرده هاي قابل شناسایی فراروي کسب فرصت

یشنهاد پ» بررسی و اکتشاف آینده«ما براي آغاز هاي پایانی و رویدادها.  دو ابزار: وضعیت
هاي پایانی و رویدادها، ساخته  کنیم که سه تا پنج سناریو با استفاده از دو ابزار حساس وضعیت می

اي از آینده هستند. رویدادها اقدامات خاص قابل  هاي نهایی، تصاویر یک صفحه شوند. وضعیت
  ریزي رخ دهند. شناسایی هستند که ممکن است در طی افق برنامه

ي  اي از شرایط براي یک صنعت خاص در یک نقطه مجموعه توصیف هاي نهایی به وضعیت
هاي سطح بالا و باورپذیر چگونگی  اي از توصیف ها به دامنه پردازند. آن زمانی خاص در آینده  می

هاي  صورت مناسب نوشته شوند بر مسایل و پیشران که به پردازند و هنگامی تکامل صنعت می
هاي مختصر صنعت چاپ و انتشار  شوند. توصیف شما متمرکز می وکار بنیادین تأثیرگذار بر کسب

  هاي سه وضعیت نهایی متفاوت هستند. در بخش قبلی، خلاصه
پردازند.  ي ممکن خاص می هاي نهایی، رویدادها به توصیف وقوع هر آینده در مقابل این وضعیت

دي پیرامون اخبار هاي جدی ي فهرست این رویدادهاي کلیدي آینده، بینش مدیران با مشاهده
اي نوشته شوند که شناسایی  شیوهآورند. رویدادها باید به  دست می هاي تجاري فردا به روزنامه

  کو چند رویداد زیر را در نظر گرفته است: احتمال وقوع رویداد را آسان سازند. مثلاً، پابلیشینگ
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تر  و پنج درصد کم  اي معادل سی هاي انتشاراتی نسبت به سال گذشته، هزینه : شرکت1987 •
  صرف امور پیش از انتشار و چاپ کردند.

هاي انتشاراتی در طی چهار سال گذشته چهار برابر  ي خدمات اطلاعات شرکت : هزینه1989 •
  شده است.

تاکنون پانصد  1985: شمار کاربران با سطح دسترسی به خدمات برخط (آنلاین) از 1990 •
  درصد افزایش یافته است.

اي، بخش صنعت انتشارات خود  هاي رایانه ي سامانه ، غول سازنده(EDS) اس دي : اي1992 •
  اندازي کرد. را راه

 ي محصولات برخط پرداختند. هاي برتر انتشاراتی به ارایه : هشت شرکت از ده شرکت1995 •
رویداد مهم را آماده سازد.  150تا  100در اکثر موارد، یک شرکت تجاري باید فهرستی حاوي 

هاي  و دیگر صورت» خبرگان صنعت«ها با  اي از مصاحبه ویداد معمولاً از مجموعههاي ر ایده
  آیند. دست می تحقیق به

هاي پایانی و رویدادها براي سناریوسازي، اکنون زمان ساختن سناریوها  پس از بیان وضعیت
راي هر است. شما این کار را با شناسایی رویدادهاي حساس (باید رخ دهند یا نباید رخ دهند) ب

شمار کاربران با سطح دسترسی به خدمات «، 1990دهید. مثلاً، رویداد  وضعیت پایانی انجام می
، باید براي وقوع سناریوي دوم رخ دهد. »تاکنون پانصد درصد افزایش یافته است 1985برخط از 

ش اي، بخ هاي رایانه ي سامانه اس، غول سازنده دي شرکت اي«، 1992از طرف دیگر، رویداد 
ارتباطی با این سناریو ندارد. هر رویداد باید براساس » اندازي کرد صنعت انتشارات خود را راه

هاي  ارتباط آن با هر وضعیت پایانی تجزیه و تحلیل شود. ما سناریوها را ترکیب مطلوب وضعیت
  گیریم. پایانی و رویدادهاي مرتبط در نظر می

  ندي متفاوت را شناسایی خواهند کرد که عبارتند از:ب بندي رویدادها چند طبقه مدیران در دسته
عنوان  ها رخ دهند، به اگر چند مورد از آن رویدادهایی که تنها به یک سناریو ارتباط دارند. •

ي شرکت کلیدي  کنند. یا اگر سناریو واقعاً براي آینده اي خاص عمل می نشانگر وقوع آینده
  د.گاه رویدادها اقدامات حساس هستن باشد، آن

ها معمولاً رویدادهاي مهمی هستند که باید  آن رویدادهایی که با چند سناریو ارتباط دارند. •
نظر از هر سناریویی که  وکار شما، صرف ها اقدام کرد زیرا احتمالاً بر روي کسب براساس آن

 گذارند. رخ دهد، اثر می
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مسایلی هستند که از نظر  ها آن یک از سناریوها ندارند. رویدادهایی که هیچ ارتباطی با هیچ •
هایی که  یک از آینده شماري از افراد براي صنعت شما مهم هستند اما در واقعیت به هیچ

ي کور در  ها باید به یک نقطه اید، ارتباط ندارند. در نتیجه، آن براي شرکت خود تصور کرده
تر دور  ي مرتبط وضعیت پایانی توسعه یا شناسایی مسایلی که مدیران را از ملاحظات آینده

 کند، اشاره کنند. می
  

  گام دوم: انتخاب یک رویکرد
ترین مشکل را  ریزي سناریویی است که در آن مدیران بیش اي در فرآیند برنامه گام دوم، نقطه

دارند که احتمالاً ناشی از نیاز به تفکر مفهومی خلاق است. هدف اصلی این مرحله تعیین یکی از 
ي کار (رفتن ـ براي  خلق راهبرد منتخب سازمان: آغاز سریع و مشتاقانهسه رویکرد عمومی براي 

) (آزمایش و یادگیري) یا در تمام شرایط (برد/ برد) شرایطـ جستجو)، ارزیابی واکنش (آزمایش 
ها یا پیوند و ارتباط  عنوان روش ساخت پل ریزان ماهر انتخاب یک رویکرد را به است. برنامه

ي وسیعی از شرایط  روشی که شرکت شما آمادگی بهتري براي رفع دامنهآموزند.  سناریوها می
هاي راهبرد  یابد. انتخاب رویکرد امري حساس است و به شما در تعیین بنیان صنعت آینده می

  کند. وکار شما کمک می کسب
گیرندگان کلیدي  اي با تصمیم که یک راهبرد کلی را انتخاب کنید، بحث صادقانه قبل از آن

داشته باشید. هدف این بحث تعیین نوع تأثیر تصمیمات شرکت شما بر صنعت است.  شرکت
گذارند؟ چگونه  ها بر مشتریان شما اثر می بازیگران دیگر کدامند؟ چگونه تصمیمات آن

گذارند؟  وکار شما تأثیر می گذارد؟ کدام نیروها بر کسب ها اثر می هاي شما بر مشتریان آن تصمیم
دنبال  کو به واردان؟ فناوري؟ اگر مدیران پابلیشینگ کنندگان؟ تازه رجی؟ عرضهقوانین؟ تجارت خا

اي تصاعدي، صنعت  مشارکت در این بحث بودند، احتمالاً تأثیر کمی بر صنعت داشتند. به شیوه
ي سریع و آغاز  پذیرد. نوآوري فناورانه سازي تأثیر می انتشارات از صنایع رایانه، ارتباطات و شبکه

واردان  هاي بسیار پایین را براي تازه انتشارات میز کار رایانه، ورود به این صنعت با هزینه کار به
سازد. در نتیجه، بازیگران بسیاري زیادتري وجود دارند و قدرت ناشران سنتی را  چابک آسان می

  دهند. کاهش می
آغاز سریع و  خاب ـي توانایی شرکت شما در تغییر صنعت با رویکرد عمومی مورد انت بحث درباره

یابد. معیارهاي اصلی انتخاب  ـ خاتمه می ممکنیا در تمام شرایط  شرایطي کار، آزمایش  مشتاقانه
  یکی از این رویکردها عبارتند از:
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  گذارند. قدر بر صنعت تأثیر می وکار شما چه کسباقدامات  .1
  قدر است. پذیري مدیریت شما چه سطح ریسک .2
  قدر است. ینده چهمیزان قطعیت محیط عملیاتی آ .3

  به شرح و بررسی هر یک از این سه رویکرد کلی بپردازیم.  صورت مشروح اجازه دهید به
است؛ که یک » ي کار آغاز سریع و مشتاقانه«رویکرد نخست  ي کار. آغاز سریع و مشتاقانه

ولاً ترین گزینه است و معم آمیز است. این امر تهاجمی گذاري عمده و احتمالاً مخاطره سرمایه
العاده و عظیمی در صنعت خود دارند و مایل به پذیرش سطح  هایی که نفوذ فوق توسط شرکت

ي خود قطعیت نسبی دارند، انتخاب  ي محیط عملیاتی آینده بالایی از ریسک بوده و درباره
ي خود بلکه  کند بر این باور است که نه تنها آینده شود. شرکتی که این رویکرد را تعقیب می می
  تواند شکل دهد. ي کل صنعت را می چنین تکامل آینده هم

 5002، یک بخش پنهان یک شرکت فورچون 1»کو ترنسپرنسی«اجازه دهید به اختصار نگاهی به 
تازگی از سناریوها براي کمک  که پیشگام جهانی تولید فلیم شفاف است، بیندازیم. این شرکت به

ي  هاي ارایه کو با افزایش سریع سامانه ترنسپرنسی ي یک راهبرد بلندمدت استفاده کرد. به توسعه
یابد.  هاي بالاسري به سرعت تقلیل می اي را برآورد کرد که در آن بازار شفافیت اي آینده رایانه

اي از تلاش براي  وکار خود در دامنه ي بدیل را براي کسب مدیران پنج سناریوي آینده
منظور محافظت از  اي (به ي رایانه هاي ارایه سمت سامانه مسدودسازي جریان روند حرکت به

ها در یک مسیر و  وکار آن ها در صنعت) تا افزایش فعال این روند (و رشد بعدي کسب جایگاه آن
  گیري جدید) بررسی کردند. جهت
هاي موجود در صنعت  کو یکی از بهترین شبکه ي توزیع محصولات دفتر ترنسپرنسی شبکه

چنین منابع  افزاري جهان و هم افزاري و نرم هاي سخت آن با شرکت ي پیچیده است. روابط عرضه
ها کرده است.  را تبدیل به یک شریک جذاب اکثر شرکت این شرکتاي بالاي آن،  سرمایه

ي محصولات و خدمات جدید و آغاز سریع  آزمایشگاه نوآور معتبر آن، امکان توسعه
سازد. تمام این  صنعت را فراهم می وکارهاي جدید هنگام کسب یک جایگاه کلیدي در کسب

کو پس از  گذارد. ترنسپرنسی می کو فردي در اختیار ترنسپرنسی مسایل، جایگاه رقابتی منحصربه
گیري رسید که اقدامات  هاي دیگر به این نتیجه ي سهم بازار، سودها و انواع ماتریس مطالعه

ي  مر معیار نخست براي ملاحظههاي این صنعت دارد. این ا مستقل آن تأثیر مهمی بر بنیان
  راهبرد عمومی موردنظر است.
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ها دریافتند  کو، سطح اجتناب از ریسک را در نظر گرفتند. آن ي بعد، مدیران ترنسپرنسی در مرحله
کند) بسیار  گونه که تقاضاي فیلم شفاف سقوط می دادن درآمد در آینده (آن که تهدید از دست

ي  یر راهبردي شجاعانه بزنند. در نتیجه، مدیریت، آمادهشدید است و باید دست به یک تغی
ي نوسان  کو پس از ارزیابی این معیارها و ملاحظه پذیرش سطح بالایی از ریسک بود. ترنسپرنسی

کار شود و یک سناریو را انتخاب کرده و آن را محقق  و آشوب این صنعت، تصمیم گرفت دست به
تبدیل به یک توانمندساز جامع جلسات الکترونیکی شوند. گرفتند   ها به صراحت تصمیم سازد. آن

ي ابزار و پشتیبانی از مشتریان در برگزاري  شدن به رهبران صنعت در ارایه ها تبدیل منظور آن
  جلسات با فناوري پیشرفته و بالا بود.

 کو تجهیزات پیشرفته ارایه، پشتیبانی و خدمات مشاوره براي جلسات امروز، شرکت ترنسپرنسی
ریزي براي همکاري با مشتریان و شرکاي  کند و به برنامه تعاملی با فناوري پیشرفته را ارایه می

وري جلسه ارایه کند.  پردازد تا بتواند محصولات و خدمات جدید را براي ارتقاي بهره خود می
ري گی یافتن از عدم جهت کو به تعقیب چهار سناریوي دیگر براي اطمینان زمان، ترنسپرنسی هم

گاه  دادن کنند، آن پردازد. اگر رویدادهاي خاصی شروع به رخ متفاوت مشتریان و رقباي خود می
شرکت باید رویکرد متفاوتی به بازار داشته باشد. اما در حال حاضر، مدیران شرکت با سرعت 

  روند. آل براي آینده می ي ایده سمت خلق محیط جلسه کامل به
را در تضاد با عدم  » ي کار آغاز سریع و مشتاقانه«نا هستند، رویکرد افرادي که با این فرآیند ناآش

یابند. اما این رویکرد کارآمد است زیرا شرکت  ها می نگري عنوان پیش کارگیري سناریوها به به
کو یک سناریو را  نخست باید به فرآیند تحلیلی انجام تعهد بپردازد. در مثال ذکر شده، ترنسپرنسی

که مدیران شرکت بر این باورند   افتد، بلکه به این دلیل به این دلیل که اتفاق می انتخاب کرد، نه
توانند آن را محقق سازند. مدیران تنها پس از ارزیابی دقیق جایگاه، تحمل ریسک و  که می

  شوند. قطعیت صنعت، متعهد به پیروي از این رویکرد می
هایی که این  مومی دیگر است. شرکتارزیابی واکنش یک راهبرد کلی و عارزیابی واکنش. 

هاي راهبردي  گذاري کنند و سرمایه کنند سناریوهاي محتمل را انتخاب می رویکرد را تعقیب می
تصور کنید  ي یادگیري است. دهند. حداقل، در ابتداي یک تجربه ها انجام می در هر کدام از آن

جاي تخصیص  گیرد. مدیران شرکت بهکو تصمیم به اتخاذ رویکرد ارزیابی واکنش ب که پابلیشینگ
تر به  گذاري کوچک ي منابع خود به فناوري چاپ و پیش از انتشار جدید، چند سرمایه بخش عمده

شوند،  نظر از سه سناریویی که ظاهر می صورت یک جایگاه قوي، صرف ها به سازي آن هدف ایمن
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ي برخط (آنلاین) امضا  شار یک نشریهبراي انت 1ها قراردادي با پرودیگی دهند. مثلاً، آن انجام می
گذاري  سپاري کردند و بدیلی براي سرمایه ي کلیدي فناوري اطلاعات را برون کردند و چند پروژه

پردازد  ها می که یک شرکت به ارزیابی واکنش نیرومند و بالا در فناوري چاپ یافتند. هنگامی
افکند.  هاي عمده و مطلوب در یک سناریوي خاص را به تعویق می گذاري نجام سرمایهمعمولاً ا

  هاي جذاب و مناسبی براي آینده انجام دهد. گذاري اما هنوز هم باید سرمایه
. یک شرکت پیشگام انرژي آمریکاي شمالی از 2کو ها توسط شرکت انرژي ارزیابی واکنش

منظور انجام فعالیت در چین استفاده کرد. مدیریت شرکت  ي راهبرد خود به سناریوها براي توسعه
وکار در چین بود که بخش اعظم و اکثریت منابع جهانی خود را  چنان متعهد به ایجاد کسب

نخستین شرکت   وکار در چین، اولویت سمت راهبرد چین معطوف داشت. ایجاد کسب به
  بود.» کو انرژي«

ي چین پی به این نکته بردند که بسیاري از  ود دربارهکو براي ارزیابی خ مدیران شرکت انرژي
  کند. ها با توجه به اوضاع سیاسی، اقتصادي و اجتماعی چین تغییر می اجزاي راهبرد آن

هاي  مثلاً، اگر چین به چند منطقه یا استان تقسیم شود که اهمیت راهبردي داشته باشند، فعالیت
کنند. از طرف دیگر اگر حزب  ساسی پیدا میمحلی و برخوردار از مدیریت مستقل اهمیت ا

داري شکوفا را در ساحل شرقی مهار کند،  تر کرده و سرمایه ها را بیش کمونیست محدودیت
عنوان یک موجودیت یگانه و یکپارچه در  تر پیروز خواهد شد. در این حالت، اقدام به رویکرد ملی

آورد.  ولت کمونیستی را فراهم میزنی مناسب با د چون انرژي، قدرت چانه صنعت حساسی هم
چون سقوط مالی یا تهاجم نظامی موجب آن  ي ملی و کشوري، هم زمان، وقوع یک فاجعه هم
کو  گذاري خارجی ببندد و در نتیجه شرکت انرژي شود که چین درهاي خود را به روي سرمایه می

  باید از چین خارج شود.
بر صنعت و حجم ریسک قابل قبول، باید تصمیم ي نفوذ خود  مدیران شرکت حتا قبل از ملاحظه

بینی یافتند که  ي چین را چنان غیرقابل پیش ها آینده آن ها و شرایط بگیرند. به ارزیابی واکنش
کو با ارزیابی اوضاع و  خواهان تعقیب راهبرد کمک به جبران ریسک بودند. شرکت انرژي

هاي فعالیت در فضاي  مدیریت ریسک زمان ها قادر به ایفاي نقش مهمی در چین و هم واکنش
  وکار آن بود. شدت غیرقطعی کسب به

گذاري کرده است و حضور خود در  کو میلیاردها دلار در چین سرمایه در حال حاضر، شرکت انرژي
این کشور را با افتتاح دفاتر خود در پکن، شانگهاي و دیگر شهرهاي مهم چین قبل از اکثر رقباي 
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کو مراقب نقش اقدامات خود در هر سناریوي مستقل  رده است. انرژيغیرچینی خود تثبیت ک
ندرت  ها به کو پس از آزمایش و ارزیابی واکنش وکار چین است. شرکت انرژي ي کسب آینده
جاي آن سعی  کند، بلکه به هایی را که تنها براي یک یا دو سناریو مفید هستند، تعقیب می پروژه

  مطلوب در چند سناریوي بدیل دارد.در انجام اقدامات سطح بالا و 
ي عمومی و  ترین ریسک سه گزینه مناسب براي تمام شرایط، داراي پایین راهبرد تمام شرایط.

دنبال رویکردي براي تمام شرایط هستند، سعی در محدودسازي  هایی که به کلی است. شرکت
باشند. در نتیجه، گاهی  میهاي حیاتی براي هر سناریوي آینده  هاي خود در پروژه گذاري سرمایه

شوند که  هایی تعقیب می نامند (زیرا پروژه می» ترین مخرج مشترك کم«اوقات آن را رویکرد 
گیري پیرامون تعقیب راهبرد  براي هر سناریویی سودمند باشند). هر شرکتی در هنگام تصمیم

ي صنعت  بر نتیجه توانیم مناسب براي تمام شرایط باید این پرسش را از خود بپرسد: آیا می
گویی خود بپردازیم؟ راهبرد  پذیري و پاسخ سازي انعطاف خود اثر بگذاریم یا باید به بهینه

هایی است که خواهان  مناسب براي تمام شرایط، یک انتخاب مناسب براي تمام شرکت
 وکار هاي بلندمدت در کسب گذاري ي انجام سرمایه سازي ریسک هستند تا مدیران آماده کمینه

کند باید نرخ  : شرکتی که راهبرد مناسب براي تمام شرایط را دنبال مییک هشدارشوند (
ي  وکار سود بالقوه ترین ریسک در صنعت، کسب بازگشت و سود پایین را بپذیرد. با فرض کم

  دهد).  خود را نیز کاهش می
سازي  تتازگی، یک شرکت کوچک شیرینی و شکلا . به1راهبرد تمام شرایط در شرکت مدکو

در ساختن راهبرد خود براي ورود به » تمام شرایط«نام مدکو تصمیم به استفاده از رویکرد  به
صنعت غذاهاي پزشکی گرفت. تولیدکنندگان غذاهاي پزشکی به ساخت محصولات غذایی 

چون  ها به افراد بیمار در فواصل دور ـ هم رساندن آن ها به هدف هاي تغذیه و شیک چون بسته هم
  پردازند. برند ـ می دي که از بیماري کلیوي، ایدز یا پارکینسون رنج میافرا

این شرکت با توجه به روابط آن با صنعت غذا، خلق دانش فنی و ظرفیت ساخت بالا، داراي 
  شدن به یک بازیگر صنعت نوظهور غذاهاي پزشکی بود. شرایط مناسب براي تبدیل

ي این صنعت  رو بود زیرا آینده ود با مشکل روبهدر ساختن راهبرد بلندمدت خ اما شرکت مدکو
چون  دانست که آیا تولیدکنندگان با مقرراتی هم کس نمی نوپا بسیار غیرواضح و مبهم بود. هیچ

هاي تولیدي بسیار گران دارند) یا  هاي داروسازي (که نیاز به کارخانه شده بر شرکت موارد تحمیل
رو خواهند شد یا خیر.  تر دارند) روبه و امکاناتی بسیار ارزان تولیدکنندگان غذا (که نیاز به تأسیسات

                                                                                                                         
1. Medco 
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توانند ادعاهاي بهداشتی  ریزان در این مورد ابهام داشتند که آیا می اي مشابه، برنامه به شیوه
ي  هاي کمینه با هزینه هاي مواد غذایی و تغذیه مطرح سازند (آزمایش چون سازندگان مکمل هم

صورت بالینی اثبات  خواهد که ادعاهاي خود را به ها می ا و دارو از آنبسیار اندك) یا آژانس غذ
هاي طولانی که اغلب  هاي داروسازي باید انجام دهند (آزمایش گونه که شرکت کنند، یعنی همان

ي چگونگی  قدر درباره ها دلار هزینه کنند). مدیران مدکو آن براي تولید یک محصول باید میلیون
گذاري  غذاهاي پزشکی نامطمئن بودند که در انجام هرگونه سرمایهتکامل و رشد صنعت 

بودن در این صنعت  ي پیشگام دادن مزیت بالقوه زمان، خواهان از دست بلندمدت مردد بودند. هم
نبودند. در مجموع، تنها چند بازیگر محدود در صنعت غذاهاي پزشکی حضور داشتند و مدکو 

  فی کرده بود.پیش از این یک محصول موفق را معر
مدیریت مدکو تصمیم به پیگیري یک راهبرد مناسب براي تمام شرایط و عدم انجام 

ها با تعقیب  تر شدن محیط عملیاتی آینده گرفت. آن هاي بلندمدت تا شفاف گذاري سرمایه
نظر از هرگونه  هایی تمرکز کردند که صرف رویکرد مناسب براي تمام شرایط، تنها بر پروژه

ي خود تا سطح  سازي کارخانه کو بهینه رسیدند. مک حتمالاً به نتیجه میي ا آینده
ي بالاي آن انتخاب نکرد، چراکه تنها در صورت  دلیل هزینه استانداردهاي تولید دارو را به

تحمیل مقررات آژانس غذا و دارو بر تولیدکنندگان غذاي پزشکی براي هماهنگی با 
شدند،  زد. اگر این مقررات تصویب نمی کار می استانداردهاي سخت تولید دست به این

ي فعلی تولید شیرینی و شکلات  توانست به تولید غذاهاي پزشکی در کارخانه کو می مک
هاي  گذاري تر است. مدیران مدکو اگرچه سرمایه ي پایین اي با هزینه خود ادامه دهد که گزینه

دادن قدرت خود  واهان از دستسازي کارخانه انجام ندادند ولی خ چون بهینه گرانی هم
ها به  پزشکی نبودند. آن عنوان یکی از اولین پیشگامان تولید محصولات غذاي به

سازي محدود کارخانه و  وکار خود (مثلاً بهینه مدت در کسب هاي کوتاه گذاري سرمایه
نی و ها را قادر به ساخت محصولات کنو هاي ارزان تحقیق و توسعه) ادامه دادند که آن پروژه

ساخت. شرکت مدکو به این شیوه به مدیریت  هاي رقابتی می جدید به بهاي قیمت
وکار موفق غذاهاي پزشکی بدون انجام  گذاري یک کسب سازي ریسک و بنیان کمینه

  هاي بلندمدت فوري پرداخت. گذاري سرمایه
اي تمام مناسب بر ي کار، ارزیابی واکنش یا نظر از رویکرد انتخابی (انجام سریع و مشتاقانه صرف

اي پیرامون دو نقطه آغاز شود: قدرت  ست که بحث باز و صادقانهشرایط)، این نکته حساس ا
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ها،  شرکت شما در تأثیرگذاري بر صنعت و تمایل به پذیرش ریسک. پس از ارزیابی دقیق آن
  بر یک بنیان مستحکم خواهد بود. راهبرد شما مبتنی

  
  اریزي سازمان شم گام سوم: برنامه

اي خاص و  اي از رویدادهاي آینده ما در طی گام نخست از رویدادها براي شناسایی دامنه
ها یک ابزار مهم براي خلق سناریوها بودند. ما در گام  تأثیرگذار بر یک صنعت استفاده کردیم. آن

ز اي از شرایط صنعت آینده و سپس تعیین و انتخاب هر یک ا دوم چند سناریو را براي شرح دامنه
هاي شفاف  ي تدوین راهبرد شرکت و اخذ تصمیم سه راهبرد کلی، ساختیم. ما اکنون آماده

  ي اقداماتی که باید در آینده انجام دهیم، هستیم. درباره
استفاده خواهیم کرد. هدف از این  رویدادهاي متمرکز شرکتنام  ما در طی این گام از ابزاري به

ریزي است. چند مثال از  ات شرکت شما در طی افق برنامهاي از اقدام رویدادها شناسایی دامنه
  کو عبارتند از: رویدادهاي متمرکز شرکت براي شرکت پابلیشینگ

  کند. سازي امکانات چاپ خود می کو یک میلیارد دلار صرف بهینه پابلیشینگ •
  کند. ي انتشار سه کتاب برخط (آنلاین) را امضا می نامه کو موافقت پابلیشینگ •
  کند. ي روابط عمومی را در بازارهاي کلیدي آغاز می کو مبارزه گپابلیشین •
  پردازد. ي خود می ها و شبکه سپاري مدیریت سامانه کو به برون پابلیشینگ •
  تر باشد. یابد تا به مشتریان خود نزدیک کو از بوستون به نیویورك انتقال می پابلیشینگ •

اند که یک اقدام خاص  نحوي نوشته شده به به این نکته توجه کنید که رویدادهاي متمرکز شرکت
  گیرد. وکار خاص انجام می ي نفوذ یک کسب در حوزه
ي نگاشت  ي کاملی از رویدادهاي متمرکز شرکت را توسعه دهید، آماده که مجموعه هنگامی

صورت سناریوها هستید. با استفاده از فهرست رویدادهاي متمرکز شرکت، کارآمدترین  رویدادها به
براي هر یک از » پیروزي«را در هر سناریوي بدیل شناسایی کنید. هدف رسیدن به راهبرد  موارد

وکار موجود تأثیر  سناریوها از طریق شناسایی رویدادهاي خاص شرکت است که بر کسب
هاي راهبرد شرکت  گذارد. هر یک از راهبردهاي سناریویی خاص باید موضوع محدودیت می

اي سال آینده ده میلیون دلار بودجه در اختیار داشته باشید، مطمئن شوید باشند. مثلاً، اگر شما بر
که هزینه تأثیرگذاري تمام رویدادها بر فهرست شما (یا هر سناریو) بیش از مجموع این رقم 

  خواهید رسید. 21ـ1نیست. در پایان این مرحله، به نموداري شبیه به جدول 
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  کو گپابلیشینراهبردهاي  .21ـ1جدول 
  اریوي الف: سن

  کارآمدي از طریق نوآوري
  سناریوي ب:

  هاي توزیع جدید کانال
  سناریوي ج:

  سپاري براي اجرا برون
کو یک میلیارد دلار  پابلیشینگ •

سازي امکانات  بهینه رفص
  کند. چاپ خود می

 کو جنگ افکار پابلیشینگ •
عمومی را در بازارهاي کلیدي 

  کند. آغاز می
و؛ ک هاي پابلیشینگ کاهش قیمت •

  افزایش سود.

ي انتشار  کو توافقنامه پابلیشینگ •
  کند. سه کتاب برخط را امضا می

 کو جنگ افکار پابلیشینگ •
عمومی را در بازارهاي کلیدي 

  کند. آغاز می
اي  کو بخش چندرسانه پابلیشینگ •

  دهد. را شکل می

سپاري  کو به برون پابلیشینگ •
ها و شبکه  مدیریت سامانه

  پردازد. می
تر  و براي نزدیکک پابلیشینگ •

شدن به مشتریان خود از 
  رود. بوستون به نیویورك می

کو جنگ افکار  پابلیشینگ •
عمومی را در بازارهاي کلیدي 

  کند. آغاز می
  

ي  سازي فهرست رویدادهاي حساس و خاص شرکت در هر سناریو، آماده شما پس از آماده
تید. فهرست نهایی رویدادهاي ي رویدادهایی که شرکت شما باید پیگیري کنند، هس ملاحظه

یعنی فهرست اقداماتی که شرکت شما باید  ،شود متمرکز شرکت تبدیل به بنیان راهبرد شما می
ها با  ي این بنیان وجود دارند. آن هاي آینده انجام دهد. سه رویکرد متفاوت براي توسعه در سال

  در گام قبلی ارتباط دارند.  رویکردهاي عمومی مورد بحث
طور کلی  کنند، به هایی که در مسیر این رویکرد حرکت می شرکت ي کار. سریع و مشتاقانهآغاز 

اید که شرکت  ترین زمان را در این گام دارند. شما پیش از این سناریویی را انتخاب کرده راحت
عنوان موارد حساس  دهد. در نتیجه، شما رویدادهاي خاص شرکت را به کند رخ می شما فکر می

گیر نباشید. گاهی  ي رویکرد خود خیلی سخت اید. درباره سناریوي خاص شناسایی کرده براي یک
یابند که تأمین مالی رویدادهاي تأثیرگذار که براي سناریوي موردنظر  ها در می اوقات شرکت

کو به سناریوي  شدن از سیاست بیمه است. مثلاً، اگر پابلیشینگ چون خارج حساس نیستند هم
سپاري  برون«گذاري در رویدادي هم چون  د توزیع بپردازد، هنوز هم باید سرمایههاي جدی کانال

را در نظر بگیرد تا دچار کمبود شدید منابع نشود. » کو ها و شبکه توسط پابلیشینگ مدیریت سامانه
سپاري اجرا تحقق یابد، آمادگی بهتري وجود خواهد داشت (زیرا  به این شیوه، اگر سناریوي برون

کو پس از ارزیابی فهرست  ن سناریو حساس است). ممکن است شرکت پابلیشینگبراي آ
رویدادهاي حساس متمرکز شرکت براي سناریوي آن این سوال را از خود بپرسد: کدام اقدامات 
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توان به آسانی بر  دیگر مکمل اجراي راهبرد ما براي آن سناریو هستند؟ کدام رویدادهایی که می
  کنند؟ ما در مقابل ظهور یک سناریوي دیگر محافظت می ها تأثیر گذاشت از آن

پردازند،  هایی که در ابتدا به ارزیابی واکنش و شرایط می بسیاري از شرکت ارزیابی واکنش.
ي راهبردهاي کارآمد در  سازي ریسک از طریق توسعه سرانجام امید به یافتن راهی براي کمینه

اید سعی در شناسایی رویدادهاي سطح بالا (مواردي ها ب چند سناریوي مختلف دارند. این شرکت
کو  که شرکت پابلیشینگ که براي بسیاري از سناریوها حساس خواهند بود) داشته باشند. در حالی

پرداخت «چون  در حال ارزیابی واکنش و شرایط است، احتمالاً از رویدادهاي متمرکز شرکت هم
به دو » اي گیري بخش چندرسانه شکل«یا » اپسازي امکانات چ یک میلیارد دلار براي بهینه

ورزد. نخست، هر یک از این رویدادها تنها در صورت تحقق یک سناریوي خاص  دلیل اجتناب می
حساس خواهند بود (مثلاً، رویداد نخست تنها به کارآمدي ارتباط دارد و این ارتباط از طریق 

بالا هستند، آن است   دادها فاقد اولویتگیرد). دلیل دوم که این روی سناریوي نوآوري صورت می
  ها احتمالاً نیاز به منابع زیادي دارند. که آن

» آغاز جنگ افکار عمومی در بازارهاي کلیدي«چون  کو رویدادي هم اي بدیل، پابلیشینگ به شیوه
عنوان یک رویداد حساس در تمام  آن را به ،پیش از این گیرد. مدیریت شرکت را در نظر می

ي  امضاي توافقنامه«گیرد:  چنین این رویداد را نیز در نظر می ها شناسایی کرده است. همسناریو
ها را در  تري دارد و این امر آن ، زیرا احتمالاً نیاز به منابع کم»انتشار سه کتاب برخط (آنلاین)

  هاي جدید توزیع باید تحقق یابد. دهد و سناریوي کانال جایگاه نیرومندي قرار می
قطعیت بالایی  ند عدمنک را انتخاب می» تمام شرایط«هایی که رویکرد  شرکت معمولاً رایط.تمام ش

پذیري داشته باشند.  چنین ممکن است عدم تحمل بالایی پیرامون ریسک ي آینده دارند و هم درباره
بینی  شتفاوت باشند زیرا از تغییرات غیرقابل پی هاي بلندمدت بی گذاري ي سرمایه ها درباره شاید آن

ها رویدادهاي کارآمد در  ها است. معمولاً این شرکت در صنعت بیم دارند که سمی براي راهبرد آن
آغاز جنگ روابط عمومی در «چون  کنند. رویدادهایی هم بینی را انتخاب می ي قابل پیش هر آینده

. راهبردهاي ریسک بسیار پایینی دارند زیرا براي تمام سناریوها حساس هستند» بازارهاي کلیدي
یافتن از این امر که  : اطمینانهشداراند. ( تمام شرایط در اصل از این نوع رویدادها شکل گرفته

مدیران عملیات ـ نه صرفاً روابط عمومی یا مشاغل دیگر ـ از یادگیري ناشی از راهبرد تمام شرایط 
امل این مرحله است. برند). موفقیت طرح راهبردي شما تاحد زیادي وابسته به انجام ک سود می

ي  تدوین فهرست مناسبی از رویدادهاي متمرکز شرکت مهم است. منظور ما شناسایی مجموعه
وکار شما است. این امر اغلب نیاز به حجم زیادي از  ي براي کسب ي آینده کاملی از اقدامات بالقوه
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ن باید دیدگاه پیتر چنی ریزي دارد. شما هم گردآوري اطلاعات و خلاقیت مسوولان اجراي برنامه
ریزي  در قلب هدف نهایی برنامه«خاطر بسپرید:  ریزي سناریویی را به ي برنامه درباره 1شوارتز

] فهرست رویدادهاي متمرکز شرکت را یک 2» [سناریویی، خلق فضاي مانور براي مدیریت است.
مبناي راهبرد شرکت خود  جاي آن، این فهرست را پایه و ي اقدام فاقد انعطاف تصور نکنید. به برنامه

  شود. در نظر بگیرید که با توجه به تغییر شرایط تعدیل و تنظیم می
  

  گام چهارم: پایش راهبرد و نشانگرهاي کلیدي صنعت
شود. اما چگونه پی به  وقوع تغییرات عمده در صنعت شما موجب نابودي کامل یک راهبرد می

د؟ چگونه مدیریت به چگونگی و زمان بری وقوع یک تغییر عمده یا نزدیکی وقوع آن می
 برد؟ پایش امري حساس است. گویی به آن پی می پاسخ
شود. شما نیاز به  خوبی از راهبرد شما پیروي می دهد که به مسایل این اطمینان را می» پایش«

تعیین میزان موفقیت مدیران در تأثیرگذاري بر رویدادهاي حساس و متمرکز شرکت دارید. پایش 
سمت انتخاب رویدادهاي  ي شما به کننده هاي هدایت معناي تعقیب جریان تصمیم ن بهچنی هم

  متمرکز شرکت است (یعنی راهبرد عمومی مورد تعقیب). مثلاً، تصور کنید که شرکتی تصمیم
گرفته به یک سناریوي خاص بپردازد زیرا در حال حاضر هشتاد درصد سهم بازار را در اختیار دارد 

  کار پنجاه یی از تأثیرگذاري بر صنعت برخوردار است. دو سال بعد، یک شرکت تازهو از سطح بالا
تغییر شرایط صنعت، اي بر صنعت دارد). با  العاده درصد سهام بازار را در اختیار دارد (و تأثیر فوق

دیگر یک انتخاب مناسب نیست؛ و در نتیجه، رویدادهایی » ي کار آغاز سریع و مشتاقانه«رویکرد 
  اند دیگر مرتبط نیستند. شده  ترین موارد انتخاب عنوان مهم ه بهک

فرد خود را خواهد یافت. آنچه که در این گام اهمیت دارد آن  ي پایش منحصربه هر شرکت سامانه
عبارت دیگر، آیا شرکت شما  ت شما رویکرد مناسبی را براي پایش انتخاب کند. بهکاست که شر

ي صنعت  چنان با توجه به شرایط تغییریافته نجام دهد؟ آیا راهبرد همتواند راهبرد مکتوب را ا می
  مرتبط و مناسب است؟

  
  گیري نتیجه

کنند. آریه پی.  کنندگان یادگیري سازمان فرض می ریزان سناریویی اغلب خود را تسهیل برنامه
هدف «دهد:  ریزي شرکت رویال داچ/ شل چنین شرح می رییس پیشین بخش برنامه 2دوگوئز

                                                                                                                         
1. Peter Schwartz 
2. Arie P. de Geus 
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ریختن نیست بلکه تغییر مدل کوچک، الگوهاي ذهنی  ریزي مؤثر، برنامه واقعی برنامه
هاي ذهنی  که تغییر مدل ] در حالی3» [کنند، است گیرندگان که در اذهان خود حمل می تصمیم
عنوان  ها به سناریوها به ریزي است، در دنیاي امروز شرکت گیرندگان بخش مهمی از برنامه تصمیم

قطعیت، بهترین روش براي  نگرند. سناریوها، در مقابل عدم ي  راهبردسازي می ارچهابزار یکپ
  ي یک راهبرد پیروز هستند. توسعه

  
  



 

 
 

                      
  
  
  
 
1  

  
 

سازي و فناوري اطلاعات  این فصل به چگونگی ترکیب خلاقیت سناریوها با قدرت مدل
آورد و  بنیاد فراهم می این ترکیب، اطلاعات دقیق تا سطح دقیقه براي تحلیل واقعیت پردازد. می
ها سخت است را  نچنین امکان مرور پیامدهاي تصمیمات مدیریت که اغلب تشخیص آ هم

ریزي به  آورد. استفاده از سناریوهاي واضح و متمرکز بر تصمیم موجب تغییر برنامه پدید می
سمت اقدام  شود که امکان کشف اجماع جدید رادیکال و حرکت قاطعانه به فرآیند مدیریت می

ناوري اطلاعات ها و ف توانند با استفاده از سناریوها، مدل سازد. مدیران می مناسب را فراهم می
عبارت دیگر، اجماع  ت به قاطعیت مدیریتی دست یابند ـ بهعصورت هماهنگ، به سر به
  ي سوگیري به سمت اقدام. علاوه به
  

  2موردکاوي: شرکت اسکوایب
العاده موفق داراي احساس وجود  سازي چندملیتی فوقرورییس بسیار محترم یک شرکت دا

رکت خود است. او گروهی مجهز به ترکیب فناوري ي ش ساز در آینده هاي سرنوشت دوراهی
هاي شرکت هدایت  ي سریع سناریوهاي بدیل ریزي سناریویی را براي توسعه اطلاعات و برنامه

گیري، مدیریت در  ها در پرداختن به فرآیند تصمیم کارگیري این ترکیب روش ي به کرد. در نتیجه
قاطع است که موجب تغییر عمیق سرنوشت شرکت ي انجام اقدام  العاده کوتاه آمده یک زمان فوق

                                                                                                                         
1. Patrick S. Noonan and Mason S. Tenaglia 
2. SQuibb 

 
چگونه فناوري اطلاعات به پیشرفت سناریوها از 

  کند ي قاطعیت کمک می ي اجماع به حوزه حوزه
  1پاتریک اس نانون و ماسون اس. تنگالیاگان: نویسند

 

۲۲ 
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ي انتخاب راهبرد  بنیاد درباره اي دشوار اما سریع به اجماع واقعیت شود. مدیران شرکت به شیوه می
  شود. مناسب رسیدند. در اینجا به فرآیند کار اشاره می

مرکز  ي ، چهارده مدیر ارشد شرکت اسکوایب در اتاق جلسه1989ي  در طی دو روز در فوریه
ي کارآمدي  حضور یافتند تا به بررسی مطالعات خود درباره 2در نیوجرسی 1همایش پرینوستون

ها آگاهی کاملی از  عنوان یک موجودیت مستقل بپردازند. هر یک از آن بلندمدت شرکت به
تواند راهی براي حفظ درآمدها و رشد خود فراتر از  دوراهی سر راه شرکت داشتند: آیا اسکوایب می

که اکنون از فروش  ،3ي محصول ضد فشارخون کاپوتن شده یافتن اختراع ثبت دوران انقضا و پایان
اند  ؟ این مدیران آگاه چندین دهه در شرکت اسکوایب فعالیت داشته، بیابدمطلوبی برخورددار است

از عبور «انداز شخصی پیرامون  اند و هر کدام داراي یک چشم هاي دیگر عبور کرده و از بحران
هاي مختلف پیشنهادي  حل ي راه بودند. تمام مدیران داراي تردیدهاي جدي درباره» بحرانی دیگر

  براي این مشکل و مسأله بودند.
هاي کمی  وکار داروسازي با استفاده از مدل در طی دو روزي که به بررسی سناریوهاي کسب

اخته شد، تمام راهبردهاي ي شرکت اسکوایب پرد ي تحقیق و توسعه چگونگی رشد و تکامل حوزه
عنوان باورناپذیر رد گشتند. اسکوایب به حیات  سازي شدند و به بقاي پیشنهادي آزمایش و کمی

که داراي توان کافی براي حفظ تأثیر رقابت بر سر داروي کاپوتن از  خود ادامه نخواهد داد مگر آن
رکت تنها هنگامی رخ طریق داروهاي معادل ژنریک باشد. از این گذشته، این جهش در ش

تر داروسازي را بخرد یا فروخته شود. سه ماه بعد،  دهد که اسکوایب یک شرکت بزرگ می
موافقت خود را با ادغام اعلام کردند. در هنگام اعلام این موضوع،  4اسکوایب و بریستول میرز

میلیارد دلار به  3/8ارزش سهام اسکوایب که پیش از این بیست برابر افزایش یافته بود، از تقریباً 
  میلیارد دلار رسید. 12
  

  2000اسکوایب   اندیشیدن درباره
 1989ي  آمادگی فکري براي تصمیم ادغام دو شرکت اسکوایب و بریستول میرز در اوایل ژانویه

و پس از آن فکر  1995رییس شرکت اسکوایب به سال  5سچلیکه جن  آغاز شد، یعنی هنگامی
ریزي  ي برنامه تازگی پروژه به (PMC)ي مدیریت داروسازي شرکت  تهکرد و نگران بود. کمی می

                                                                                                                         
1. Princeton 
2. New Jersey 
3. Capoten 
4. Bristol Myers 
5. Jan Leschly 
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را به پایان رسانده بود و اطمینان داشت که تداوم موفقیت  1990ـ1994هاي  راهبردي براي سال
دهد که درآمد هر سهم را پانزده  کاپتون، درمان انقلابی فشارخون، این امکان را به شرکت می

، 1996و  1995هاي  یش دهد. اما پس از این افق زمانی، در سالدرصد نسبت به سال قبل افزا
ي اروپا و  نخست در اتحادیه که کاپتون محافظت از ثبت اختراع را از دست بدهد، یعنی هنگامی

هاي اخیر، محصولات دارویی تجویزي با رقباي  افتد؟ در سال سپس در آمریکا، چه اتفاقی می
درصد فروش محصول  35تا  25ت داده بودند و تنها ژنریک به سرعت سهم بازار را از دس

آوردند. آیا کاپتون دچار سرنوشت  دست می هاي شرکت را به هاي اوج فروش و هزینه سال
ي نسل بعدي  ي تحقیق و توسعه بودجه  شود؟ اگر چنین اتفاقی بیفتد، چگونه شرکت مشابهی می

  محصولات جدید را تأمین خواهد کرد؟
ي مدیریت داروسازي پیرامون محیط رقابتی آینده براي  اعضاي کمیتهبا وجود ترس عمیق 
ي اسکوایب  ها این امید بزرگ را نیز داشتند که بخش تحقیق و توسعه محصولات موجود، آن

محصولات جدید و بسیار موفقی ارایه کند. اما تمام پارامترها ـ سهم بازارها، آغاز فروش 
که موجب گسترش و تداوم حیات ثبت اختراع  ینیادبن تحقیق آغازمحصولی جدید، احتمال 

شود ـ غیرقطعی بودند و منجر به چند پرسش کلیدي شدند: نرخ تأیید محصول جدید  کاپتون می
. سی. اي  بازدارنده«ها جدیدترین  قدر است؟ آیا آن براي اسکوایب چه هاي ا(ACE) « ـ درمان

لات پنج رقیب دیگر به بازار عرضه خواهند هاي کاپتون ـ را قبل از محصو فشار خون، جایگزین
، فروش بالایی 1کرد؟ آیا عامل جدید شرکت اسکوایب براي کاهش کلسترول خون، پراواکل

ز جدید،  خواهد داشت و این شکاف درآمد را پر خواهد کرد؟ آیا فرمول بندي جدید کاپتون یا یک د
  خواهد شد؟ي ثبت اختراع آن  اي مؤثر موجب تداوم طول دوره به شیوه

خاص خود از صنعت داروسازي آینده » ذهنی  مدل«ي مدیریت داروسازي داراي  هر عضو کمیته
شاهد کاهش سریع درآمدها و  1995هاي اسکوایب است و نگران آن است که در سال  و فعالیت

خطر افتادن استقلال شرکت خواهد  ي خود سقوط سریع ارزش بازار شرکت اسکوایب و به به نوبه
قطعیت به اجماع پیرامون کاري که باید انجام دهد  . چگونه مدیریت اسکوایب با وجود این عدمبود

  رسد؟ گذاري کند، می و مکانی که باید در آن سرمایه
ي خارج از  ي دو روزه لسچلی رییس شرکت، اعضاي کمیته را دعوت به حضور در یک جلسه

انداز مشترك  د و هدف آن خلق یک چشمنامی 2000شرکت در ماه فوریه کرد و آن را اسکوایب 
  براي دوران پس از کاپتون بود.

                                                                                                                         
1. Pravachol 
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  2000کسب آمادگی براي اسکوایب 
ها در طی این ماه خود را براي این جلسه آماده کرده بودند و لسچلی گروه خود را براي مدت  آن

ردي چند روز به فضایی خارج از فضاي شرکت منتقل کرد تا مدیریت ارشد به بررسی طرح راهب
داده شد که  1ـ2ـ3هاي لوتوس  اي از صفحه گسترده بپردازد. به هر مدیر مجموعه 1990ـ  1994

هاي حساس موجود در این  ي سود و زیان بود. آزمایش فرض سازي اسکوایب و برآورد بیانیه مدل
 ي روشنگر بود: گروه یک تجربه ،هاي سهم بازار ها، رشد بازار و فرض چون قیمت برآوردها، هم

ـ  1994ریزي  ي برنامه وي با مدل ذهنی مشترك نقاط قوت در کسب و کار اسکوایب براي دوره
ي افراد آن را درك  وکار پایه، که همه ظاهر شد. آیا امکان داشت که از این مدل کسب 1990

ي محیط و اقدامات آینده استفاده شود؟ یک  ها درباره کرده بودند، براي آزمایش شدیدترین نگرانی
هاي جدید  ریزي سناریویی به این کار پرداختند و مدل روه داخلی اسکوایب و مشاوران برنامهگ

ها را گسترش بخشیدند به نحوي که حاوي هشت محصول  وکار را توسعه داده و آن ي کسب پایه
باشند. سپس تمام محصولات از منظر دو یا سه سناریوي  1990ـ  1999هاي  بالقوه در سال

تاحد زیادي نقش اقدامات رقیب بالقوه و تأییدهاي آژانس غذا و دارو ـ تجزیه و  ممکن خارجی ـ
تحلیل شدند. مثلاً، سناریوهاي کاپتون داراي یک حالت مبنا و پایه، یک رقیب ژنریک مهاجم، 
جایگزین ژنریک اجباري و افزایش مدیریت نیرومند بخش مراقبت و تأیید آژانس غذا و دارو براي 

منظور  تر در مقابل رقابت ژنریک بودند. لسچلی به ر روز و محصولی با حفاظت بیشبار د دز یک
ي  شود، یک عضو کمیته طور عمیق بررسی می که هر سناریوي بالقوه به یافتن از این اطمینان

  عنوان مسوول این کار تعیین کرد. مدیریت داروسازي را به
ي  هاي پایه هاي محصول با طرح مدل، این 2000ي اسکوایب  یک هفته قبل از تشکیل جلسه

وکار اسکوایب ترکیب شدند.  تر کسب تولید، تحقیق و توسعه، خدمات شرکت و چند واحد کوچک
هاي مشروح ـ برآوردهاي مالی  مدل مالی یکپارچه قادر به برآورد درآمد هر سهم با استفاده از فرم

  ، بود.2000تا  1990شرکتی ـ براي تمام این دهه، 
  

  2000اسکوایب   ارایه
ي شرکت اسکوایب به نوبت ارایه شدند و نخست  ، هر محصول عمده2000ي اسکوایب  در جلسه

در هر یک سناریوهاي داخلی و خارجی بالقوه ارایه شدند.  صورت سناریوي پایه و مبنا و سپس به
هر  باورپذیرترین سناریو براي«ي مدیریت داروسازي خواسته شد که در مورد  سپس از کمیته

ریزي سناریویی وجود دارد که  : یک قانون کلی در برنامهتذکر نویسندهمحصول رأي بدهد. (



 411                                                                                                                                    یوها ...یوها ...دوم: چگونه فناوري اطلاعات به پیشرفت سناردوم: چگونه فناوري اطلاعات به پیشرفت سناربیست و بیست و   فصلفصل  

   
 

که تمام محصولات و  شود). پس از آن ي ممکن بیان نمی براساس آن احتمالات هر نتیجه
سناریوها انتخاب شدند، » باورپذیرترین«اي از  سناریوها مورد بررسی قرار گرفتند و مجموعه

رآمد هر سهم با نموداري ي د شده و یک برآورد ده ساله صورت ترکیب مالی بهبرآوردهاي 
ي ترکیب اولیه به وضوح  ي تمام محصولات، ارایه شدند. نتیجه در مقابل هر برآورد پایه شده آماده

بیش از بیست درصد  1996و دوباره در سال  1995غیرقابل قبول بود: درآمد هر سهم در سال 
  کاهش یافت.

زدن  صورت فوري و واضح موجب برهم هاي مالی مشروح، به د سناریوسازي، همراه با مدلفرآین
ها براي حفظ رشد  وکار و حذف راهبردهاي متعارف آن هاي ذهنی قدیمی مدیران کسب مدل

  گذاشت. گزید و راهبردهاي قدیمی را کنار می میرا برشدند. مدیریت باید راهبرد جدیدي 
شده و بیانگر آن است که  هاي منتخب ارایه قول صورت نقل ین جلسه بههاي مدیران در ا دیدگاه

ي هیجانی و  هاي ذهنی قدیمی باید یک تخلیه منظور کنارزدن مدل گروه مدیریت ارشد به
  ]1احساسی و تکامل تفکر را تجربه کند: [

  »غیرممکن است ـ اجازه دهید اعداد را ببینم!«انکار:  •
  »یم چنین اتفاقی بیفتد؟ده چگونه اجازه می« عصبانیت: •
  خوب، مطمئناً، فروش بالاي جدید ما این شکاف را پر خواهد کرد...؟ زنی: چانه •
  »زنم زمان فکرکردن به انجام کار دیگري رسیده است. حدس می« افسردگی: •
  »حلی کاملاً متفاوت برسیم. نباید انکار کرد. باید به راه«پذیرش:  •

ي  اي شروع شد که نخستین اعداد برآوردشده در صفحه لحظهفرآیند حرکت از انکار تا پذیرش در 
باید «صورت فوري و آنی آن را به چالش کشید و گفت:  نمایش ارایه شدند. مسوول ارشد مالی به

ریزي و معاون ارشد  رییس برنامه که معاون پس از آن». اشتباهی در این محاسبه رخ داده باشد
طور کامل محاسبه و بررسی شده  ادند که این مدل بهرییس منابع اطلاعات به وي اطمینان د

المللی را  ها باید گسترش بین آن«است، گفتگوهایی حالی از عصبانیت بین مدیران رخ داد. 
چرا پیش از این چیزي به ما » «باید مورد دیگري وجود داشته باشد.» «فراموش کرده باشند.

  »گفته نشده بود؟
د پراوکل توسط آژانس غذا و دارو زودتر یافتد اگر تأی اتفاقی می چه« زنی آغاز شد. به زودي چانه

هاي معرفی محصول جدید  ها نشان دادند که افزایش هزینه (در مقابل، مدل» صورت بگیرد؟
توان گفت  در مورد نارسایی احتقایی قلب چه می«شود).  مدت می موجب بدترشدن عملکرد کوتاه

ماهی قرمز دیگر بود، اگرچه  حلیل نشان داد که این یک شاه(ت» شود؟ ـ آیا موجب بروز تفاوت می
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شد، اما  ي دوران اعتبار ثبت اختراع می این امر موجب افزایش فروش و سود شرکت قبل از خاتمه
  سقوط درآمدها حتا پس از پایان دوران اعتبار ثبت اختراع شدیدتر بود.)

قعاً باورپذیر نبودند) مورد بررسی قرار هاي گروه (از جمله مواردي که وا ها و فرض تمام ترکیب
هاي پیشنهادي موجب دستیابی به رشد مطلوب پانزده درصدي  حل یک از این راه گرفتند. هیچ

شدت  هاي درآمد هرسهم به ها، تخمین شدند. در نمودار مقابل آن سالیانه در درآمد هر سهم نمی
بت اختراع رسید سقوط کرد و مجدداً در که کاپتون به پایان دوران اعتبار ث رشد یافت و هنگامی

ي هر  انداز آینده ) در مرکز چشم22ـ1(شکل » روشنگر«رشد یافت. این تصویر  1998و  1997
توانیم انجام  براي پرکردن این شکاف چه کار می«گفت:  مدیر قرار گرفت و هر مدیري چنین می

بود. در نهایت، شرکت اسکوایب وارد روز   گیري حدود نیم زمان موردنیاز براي این نتیجه» دهیم؟
مذاکرات ادغام با بریستول میرز شد و این تصویر مدیران ارشد براي پشتیبانی از فقدان استقلال 

  اسکوایب بود.
  

  
 

  ي اسکوایب؟ تصویر روشنگر آینده. 22ـ1شکل 
  

ي اتلاف منابع ساز برانگیزترین رویداد مدیریتی بود. کمینه تحقق دشوار این حقیقت جدید، وسوسه
سریع از پذیرش به » حرکت«زنی و افسردگی و  هاي ناشی از انکار، عصبانیت، چانه پیرامون ایده

وکار  هاي قومی، تعاملی و کمی کسب هاي سناریوسازي و مدل اقدام تنها ناشی از ترکیب تکنیک
  ها است. آن

ما «کرد و اظهار داشت: ي این فرآیند فکر  در همان سال، لسچلی رییس شرکت اسکوایب درباره
دانستیم، اطلاع داشتیم و در نهایت پی بردیم  ي اسکوایب می ي آینده از تمام آنچه که باید درباره

ریزي سناریویی و مدل جامع  توانیم به تنهایی این مسیر را طی کنیم، اما ترکیب برنامه که نمی

  درآمد هر 
  سهم

1989  2000  
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ین کار یک یا دو سال زودتر گیري رساند که ممکن است ا مالی اسکوایب ما را به این نتیجه
  ]2» [صورت بگیرد و مطمئناً این کار قبل از هر کس دیگري انجام شود!

  
چگونه فناوري اطلاعات موجب افزودن ارزش افزوده به یادگیري سناریویی 

  شود می
ریزي را به فرآیند  کارگیري سناریوهاي واضح و متمرکز بر تصمیم، برنامه هاي اخیر، به در سال
سمت اقدام مناسب تغییر داده است. در  کشف اجماع جدید رادیکال و حرکت قاطعانه به مدیریت

هاي پیشرو، سناریوها موجب ارتقاي تفکر راهبردي در سازمان شدند و با  شماري از شرکت
  فرآیندهاي مدیریت منسجم تقویت گشتند.

کنند: افزایش  خلق میریزي جدیدي  از دیدگاه ما، در حال حاضر چند فشار مضاعف محیط برنامه
هاي تأخیر یا خطا، افزایش مدیریت  قطعیت رقابتی، افزایش هزینه وکار و عدم پیچیدگی کسب

ی بهترین رویکرد یریزي سناریو که برنامه هاي داخلی و خارجی. در حالی تخصصی و انفجار داده
گیري و  هاي تصمیم ها است، شاهد افزایش نیاز به تقویت آن با مدل براي پرداختن به این چالش

  فرآیندهاي گروهی جدید هستیم.
سازي و پردازش بسیار سریع داده توسط  طور خاص به ترکیب خلاقیت سناریوها با قدرت مدل به

خود موجب هدایت رهبران  خودي ریزي مؤثر سناریوبنیاد به پردازیم. برنامه فناوري اطلاعات می
ها مسایل مستند و  شود. مدل هبرد کلیدي مییافتن پیرامون مسایل را سمت اجماع سازمان به

کنند و موجب افزایش اعتبار از طریق برقراري پیوند  بنیاد ارایه می عینی را از طریق تحلیل واقعیت
هاي مدیریت  شوند و امکان مرور پیامدهاي اغلب دشوار تصمیم وکار می با اقتصاد عملیاتی کسب

ها و فناوري اطلاعات  ا استفاده از سناریوها، مدلي ما، ب تجربه سازند. براساس را فراهم می
سمت اقدام  ي سوگیري به عبارت دیگر اجماع به علاوه توان به قاطعیت مدیریتی رسید که به می

  است.
سازي در  ها گسترش یافته و فراتر از مدل تازگی نقش آن ، که به(IT)هاي اطلاعات  فناوري

ریزي  اند، اکنون از طریق فرآیند برنامه ر گرفتههاي مدیریتی قرا دسترس افرادي با مهارت
تري بیابند. در واقع،  گیرند تا عمق، کیفیت و سرعت بیش برداري قرار می سناریویی مورد بهره

ریزي سناریویی، بلکه  رویکردهاي فناوري اطلاعات ـ بنیاد داراي تأثیر بزرگی، نه تنها بر برنامه
  ریزي، هستند. نامهچنین بر تمام انواع فرآیندهاي بر هم
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ما در این فصل، به بحث و بررسی چگونگی دستیابی به این مزایا ـ از جمله قاطعیت ـ از طریق 
پردازیم. با توجه  ریزي سناریویی می هاي اطلاعات با فرآیند برنامه ها و دیگر فناوري ترکیب مدل

هاي موجود،  لاي فناوريریزي سناریویی و غناي با به رویکردهاي بسیار زیاد موجود در برنامه
، باید چند  جاي آن ي منفرد مطلوب نیست. به وجود راهنماي مشروح چگونگی استقرار یک سامانه

شدن ارزش افزوده به  افزار، مثال و نظریه براي ارتقاي درك چگونگی و چرایی افزوده نرم
ي کلی و  ي مشاوره هریزي سناریویی توسط فناوري اطلاعات ارایه شود. هدف اصلی ما ارای برنامه

ریزي خود با استفاده از  مفید به مدیران جستجوگر تحول و تغییر هر یک از فرآیندهاي برنامه
  فناوري اطلاعات است.

ریزي و چگونگی ترکیب آن  ما این کار را با توصیف کلی نقش فناوري اطلاعات در فرآیند برنامه
هاي  وانیم به چگونگی جستجوي فرصتت کنیم. سپس می ریزي سناریویی آغاز می با برنامه

  هاي بالقوه بپردازیم.  استفاده از فناوري اطلاعات و چند اقدام احتیاطی مناسب و خطاها و دام
  

  ریزي تغییرات اساسی در برنامه

  ریزي نقش فناوري اطلاعات در فرآیندهاي برنامه
ش تحقیقات بازار شرکت تا کنندگان خدمات، از بخ ي متناقض وجود دارد که تمام ارایه این نکته

خوب، ي خدمات  ها خواهان ارایه پیمانکاران سقف با این مفهوم آشنا هستند که مشتریان آن
کنندگان خدمات تنها  کنند. معمولاً، ارایه هستند، اما تنها دو مورد را انتخاب می سریع و ارزان

  کنند: مثلاً، ارتقاي کیفیت با فداکردن زمان یا پول. معامله می
ریزي نیز وجود دارد. آنچه که مدیران ارشد به آن نیاز دارند فرآیند  این امر در فرآیندهاي برنامه

با کیفیت بالا است، که نه تنها این کار به سرعت انجام  هاي راهبردي مؤثر منتهی به تصمیم
ا نیز ه ي دپارتمانی آن وکار)، بلکه بدون جداشدن بودجه دلیل تقاضاهاي رقابتی کسب گیرد (به

  صورت بگیرد.
هاي  هاي اطلاعات ـ در اصل، پیشرفت ها و زیرساخت خوشبختانه، تحولات اخیر در فناوري

کنند ـ موجب ارتقاي  ها استفاده می هایی که از آن افزار و کاربران و سازمان ها، نرم ها، شبکه رایانه
کارگیري  تر)، و به حتا کمریزي شده است. اکنون با استفاده از همان منابع (یا  اقتصاد برنامه

ریزي شد  توان موجب ارتقاي تأثیرگذاري و کاهش زمان چرخه فرآیند برنامه فناوري اطلاعات می
  ي آن افزود. و در واقع به ارزش افزوده
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  ریزي سناریویی فناوري اطلاعات و برنامه
یی موجب تسهیل ریزي سناریو هاي اطلاعات در فرآیند برنامه اي از فناوري کارگیري دامنه به

چون مورد به نمایش درآمده  هاي معمول، هم حرکت شماري از رویکردهاي بدیل و برداشتن گام
تر از  شود. اما انجام این کار بسیار بیش تر آن در این فصل می ، و بررسی بیش22ـ2در شکل 

مرو، افق تسریع در افزایش احتمالات معمول یا ارتقاي کیفیت آن ـ مثلاً، افزایش جزییات، قل
گونه که بحث خواهیم کرد، اثرات جمعی فناوري اطلاعات  زمانی یا شمار سناریوها ـ است. همان

  سازد. ریزي با تغییر بنیادین آنچه که ممکن است را فراهم می امکان ارتقاي کوانتومی در برنامه
ریزي  رنامهي ب هاي قوي موجب ارتقاي گسترده دهد، مدل گونه که مورد اسکوایب نشان می همان

هاي محوري و مرکزي سناریوسازي، نخست موجب رهاشدن  شوند. شناسایی بدیل سناریویی می
شود. سپس، استفاده از  ساله می  هاي مالی یک گیرندگان از قید و بندها و فشارهاي طرح تصمیم

و  ریزي، موجب ارتقاي این فرآیند وکار، در ترکیب با زیرساخت برنامه هاي اقتصادي کسب مدل
ها براي انجام یک اقدام مؤثر  شود. آن ها می هاي آن سازي مدیران براي اقدام براساس طرح آماده

  به موارد زیر نیاز دارند:
قطعیت؛  ترین سطح عدم شناسایی نقاط نفوذ و قدرت با بالاترین سطح تأثیرگذاري و بیش •

ي کالاهاي  ثلاً، هزینهبندي مسایلی که نیاز به مدیریت دارند. م یعنی، شناسایی و اولویت
که نرخ ارزهاي خارجی اثري  شده اثر بزرگی بر درآمدها اما کاملاً ثابت دارند، در حالی فروخته

  بینی اما تحقق نیافته دارند. مدیران باید به کدام مورد توجه کنند؟ بسیار غیرقابل پیش
ن خارجی. حتا منظور کشف مفاهیم کلیدي و نیروهاي پیشرا بررسی مشروح اعداد شرکت به •

ي نیاز سناریوها به پرکردن مجدد و  به قضاوت درباره مدیران ارشد با تجربه و آگاه نیز نیاز
 مکرر اطلاعات عینی و هدف دارند.

ها. رییسی که بر این  هاي آن منظور پیامدهاي فرض ها به هاي ذهنی فردي آن آزمایش مدل •
 ،شوند فروشی تأمین می نال خردهباور است که درآمدهاي اصلی شرکت توسط فروش از کا

پردازد و به آن اعتبار بخشیده یا عدم اعتبار آن را کشف  به اعتبارسنجی این دیدگاه می
 کند و این امر منوط به داشتن فرصت آزمایش خصوصی آن با یک مدل خوب است. می

اد و بنی هاي واقعیت هاي موجود، از طریق چالش شدن یا حداقل کاهش اختلاف ایده نزدیک •
هاي  بینی هاي امیدبخش مطلوب و موردنظر افراد. بسیاري از پیش ها و حدس حذف نظریه

هاي  شدن و کنترل رسند، در هنگام کمی نظر می غیررسمی که در جلسات گروه باورپذیر به
 انطباق باورپذیر نیستند.
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 ریزي سناریویی هاي روشنگر فناوري اطلاعات در برنامه پیشرفت .22ـ2شکل 

                                                                                                                         
1. Firstl, Hoover, NewsEdge 

هاي  شناسایی تصمیم
گروه مدیریت  مشخص:

باید در مورد چه مسایلی 
  تصمیم بگیرد؟

ي نیروهاي  بحث درباره
پیشران که موجب خلق 

هاي آینده  قطعیت عدم
  شوند. می

ي  تحقیق درباره
نیروهاي پیشران 

  منتخب

بندي نیروهاي  رتبه
  پیشران

ترکیب نیروهاي 
راي خلق پیشران ب

  سناریوهاي باورپذیر

ارزیابی تأثیر 
سناریوها بر 

  تصمیمات اتخاذشده

توسعه و ارزیابی 
هاي  برنامه

  سناریویی
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ها. ممکن است  هاي واحد عملیاتی و بخش ي امور از منظر مدیریت ارشد تا دیدگاه مشاهده •
کارآمد هستند، در سطح محصول ـ بازار » تصویر بزرگ«هایی که در سطح  ها و برنامه طرح

آشکار سازند. توانایی انتشار و تجمیع مجدد  دچار مشکل شوند یا نقاط ضعف سازمانی را
 اطلاعات امري سازنده است.

ها به تغییرات  هاي خاص با درك حساسیت آن آشکارسازي استقامت ـ یا شکنندگی ـ طرح •
شما طرحی دارد که اتکاي بسیار زیادي به افزایش یا کاهش   ها. آیا شرکت کوچک فرض

 درصد نباشد، داشته باشد؟تر از یک  هاي بهره در سطحی که بیش نرخ
تمام این کارها را با سرعت زیاد و اطمینان انجام دهید، در نتیجه مدیران شرکت محیط  •

تري نیز وجود دارد و این درك زودتر  کنند و درك عمیق تکامل کسب و کار را درك می روبه
  گیرد. گران بازار صورت می کنندگان، مشتریان و تحلیل از رقبا، عرضه

 
  ریزي سناریویی به فناوري اطلاعات هاي برنامه ينیازمند

هاي جدید اطلاعات دارند.  ریزي جدید نیاز به فناوري هاي برنامه ها و مدل این زیرساخت
ریزي سناریویی هنگامی بیش از همه مؤثر است که با مشارکت مدیریت ارشد  هرحال، برنامه به

ریزان با تجربه  برنامه طور سنتی یک بخش طبیعی فناوري اطلاعات نیست. صورت بگیرد ـ که به
یافتن بر شک و تردید خود پیرامون فناوري اطلاعات توجیه شوند چراکه  نیز باید نسبت به غلبه

ریزي ضعیف خود باز گردند و این فرآیندها باید با  توانند به سرعت به فرآیندهاي برنامه می
  عات ترکیب شوند.هاي نوآور اطلا فناوري

خاطر بسپارید که در ابتدا فناوري اطلاعات باید به ارتقاي تفکر راهبردي کمک کند  این نکته را به
استاد  1کار گرفته نشود. هنري مینتزبرگ و صرفاً براي ترسیم سریع نمودارها و بیان اعداد به

نعی واقعی بر سر راه مدیران ریزي داراي طراحی بد ما دهد که یک فرآیند برنامه راهبرد هشدار می
در اکثر موارد، اتهام «دهد:  گونه هشدار می خورد وي این که طرحی شکست می است. هنگامی

گردد. عدم همراهی تفکر  بندي یا اجرا نیست بلکه به جدایی این دو باز می ي فرمول واقعی متوجه
شود که  شدار موجب آن میعدم توجه به این ه» ي مسأله است. تر به ریشه با اقدام که نزدیک

هاي  جاي برنامه ریزي سناریویی منجر به خلق اهداف اجرانشده ـ فهرست آرزوها به فرآیند برنامه
ریزي خدمت کند و در بهترین  اقدام ـ شود. در نتیجه، فناوري اطلاعات باید به فرآیند برنامه

  ها بپردازد. دن آنجاي دورکر حالت به ترکیب تفکر و اقدام و جلب مشارکت مدیران به
                                                                                                                         
1. Henry Mintzberg 
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ریزي نیاز به هر چیزي از  این کار درخواست زیادي است. در نتیجه، اگر تأثیرگذاري در برنامه
سازي و گردآوري داده داشته باشد،  طوفان فکري فاقد محدودیت تا سناریوسازي منظم، مدل

انتقال یابد. ترکیب که صرفاً اعداد را بشکند به میز کار  جاي آن گاه فناوري اطلاعات باید به آن
سازي و فناوري اطلاعات امري فراتر از جذابیت تفکر مجزا است و  ریزي سناریویی، مدل برنامه

هاي قدیمی اطلاعات ـ  ي زبان عناصر مدیریت ارشد مشکوك سخن بگوید. فناوري باید درباره
هاي عظیم  یانجهتی با جر ي یک ساله و تک ي توسعه اس با دوره آي ام  اي  رویکردهاي جزیره

توانند این کار را انجام دهند. خوشبختانه  هاي ساده ـ نمی ي سرد یا حتا صفحه گسترده داده
  ).22ـ1تواند این کار را انجام دهد (کادر  فناوري اطلاعات امروز می

  
  . فناوري اطلاعات: زیرساخت و ابزارها22ـ1کادر 

ها است. زیرساخت  ها و توانمندي آیندها و ظرفیتي محصولات، فر دربرگیرنده »فناوري اطلاعات«اصطلاح 
هاي فردي،  (توانمندي» افزارها توان«افزارها و اکثر  افزارها، بعضی نرم شامل تمام سخت  فناوري اطلاعات

تر و  کند. ابزارهاي فناوري اطلاعات وظایف خاص هاي مختلف پشتیبانی می گروهی و سازمانی) است و از نقش
  دهند و چند طبقه از ابزار: تحلیل، بازنمایی و فرآیند، هستند. نجام میقابل شناسایی را ا

سازي و  افتد اگر، انواع مختلف شبیه سازي چه اتفاقی می چون مدل سازان (هم ابزارهاي تحلیل شامل مدل
ي  هعلاو ي مشترك، به هاي داده کنندگان اطلاعات (پایگاه کنندگان و پالایش سازي) و ترکیب ابزارهاي بهینه

سریع بودجه و » تقسیم و توزیع«ابزارهاي بازیابی و اصلاح داده) هستند. شماري از این کاربردها امکان 
هاي آن ـ  نگري ـ مدل و الگوریتم ریزي اطلاعات (برحسب محصول، بخش، کشور و غیره) و موتور پیش برنامه

اي توسط عوامل  طور فزاینده ن ابزارها بهدهند. تمام ای ساله را می و تبدیل سناریوها به برآوردهاي مالی ده
  گردند. هاي خبرگان اجرا می عنوان سامانه شوند و یا به هوشمند به حرکت درآمده و هدایت می

ي  هاي داده (رایانامه، کنفرانس، پایگاه افزار گروههایی که اغلب در  ي نقش ابزارهاي فرآیند شامل مجموعه
سازي وجود دارند، است. مثلاً در مورد  کنندگی تصمیم گروه) و شبکه جمعی، جریان اسناد هوشمند و تسهیل

ي بحث ساختارمند است که در آن اعضاي مختلف یک گروه  ریزي سناریویی، یک ابزار مفید پایگاه داده برنامه
  رند.ي مشترك و جمعی سناریوها بردا هاي اولیه را در توسعه توانند گام ریزي داراي تنوع جغرافیایی می برنامه

کنند. این  ابزارهاي بازنمایی از ارتباط تعاملی براي ایجاد پیوند میان نقاط قوت انسان و ماشین استفاده می
ي تشریحی با استفاده از گرافیک قوي، پشتیبانی از  ابزارها شامل نگاشت و ترسیم جغرافیایی داده، تحلیل داده

ي  توانیم نگاشت داده ها و غیره هستند. مثلاً، می سازي یهاي، بازنمایی دیداري شب هاي چندرسانه تصمیم، فناوري
ي جستجوي الگوهاي  بازاریابی (بازار بالقوه در مقابل تلاش بازاریابی در مقابل عملکرد فروش) را براي مشاهده

اي فشرده ده سال جریان پول  تواند به شیوه تأثیرگذاري توسط مدیران ببینیم یا یک بازنمایی نموداري که می
  نقد در ده کشور و پنج خط محصول را بیان کند.
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  ریزي بازمهندسی فرآیند برنامه
هاي جدید مدیرمحور اطلاعات استفاده  تواند از بسیاري از این فناوري ریزي سناریویی می فرآیند برنامه

 گیرد و اغلب با استفاده از هزینه یا دشواري زیاد صورت می با کند و در بسیاري موارد این امر
اي صرف از  عنوان مجموعه جاي تصور فناوري اطلاعات به شود. به هاي کلی انجام می حل راه

تر با آن  ریزي سناریویی، بهتر است که صریح هاي مجزا در فرایند برنامه کاربردهاي جالب حل چالش
ر نظر گرفت. ریزي د برخورد کرد و آن را یک مسیر ـ در واقع تنها ابزار ـ بازمهندسی کل فرآیند برنامه

ریزي اکنون در دسترس هستند. در  لازم براي بازمهندسی برنامه» ریزي زیرساخت برنامه«ابزارها و 
  ریزي براي استفاده از فناوري اطلاعات دست زد و در نتیجه: توان به بازمهندسی برنامه نتیجه می

  شوند. صورت طبیعی و مورد نیاز برداشته می ها به گام •
  شوند. کپارچه میها ترکیب و ی نقش •
ها را  کار در جایی که بیش از همه معنا دارد توسط افراد مناسب و مدیران ارشد که تصمیم •

  شود. گیرند، انجام می می
  پذیر و مؤثر هستند. ي وسیعی از شرایط انعطاف فرآیندها تحت دامنه •
  شوند. هاي غیرضروري حذف می ها و نظارت کنترل •
  گیرد. ه سرعت انجام میهاي دیگر ب شدن با طرح یکپارچه •

شده  ریزي سناریویی مشخص ها با هفت گام برنامه ) و ارتباط آن22ـ2هاي خلاصه (و کادر  مثال
  را در نظر بگیرید. 22ـ2در شکل 

  
  . مورد شرکت توسعه لوتوس22ـ2کادر 

نوتز و  1ـ2ـ3ي پیشگام  ي صفحه گسترده ي لوتوس (سازنده افزارسازي توسعه ، شرکت نرم1992در سال 
هاي اطلاعات در  ام است) از فناوري بی ي شرکت آي جدید که اکنون زیرمجموعه افزار گروهاستاندارد 

وکار  رو بود. مدل کسب روبه» دو منحنی«ریزي سناریویی خود استفاده کرد. لوتوس با مشکل کلاسیک  برنامه
شده (فروش کپی فردي) به سرعت  بندي نازك بسته  افزاري در نایلون بر فروش محصولات نرم قدیمی مبتنی

، هنوز »افزار گروه«بندي محصول جدید،  ي شرکت و طبقه وکار بر مبناي رایانه شد، اما مدل جدید کسب محو می
ریزي سناریویی براي  بسیار کوتاه بود و فرآیند برنامه 1ـ2ـ3ي عمر صفحه گسترده  مانده سودآور نبود. باقی

  گذاري کرد یا نکرد؟ د، باید بر روي لوتوس نوتز سرمایهش پرداختن به این سوال مطرح می
، بسیاري از 1990ي  دانند که پاسخ به این پرسش مثبت است! اما در اوایل دهه امروز، بسیاري از افراد می

ها امید داشتند که  آن»: وکار قدیمی تا زمان مرگ بودند ي کسب خواهان استفاده از شیوه«مدیران ارشد لوتوس 
  گاه ـب احیاي جایـي محصولات جدید گرافیکی، پردازش واژه و پست الکترونیک موج علاوه المللی به رشد بین
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 افزار گروه، محصول 1یافتن بر اکسچنج دیگران، نوتز را فرصت و شانسی براي برتري ها خواهد شد. قوي آن
ی براي رساندن مدیران سازي هر دو منحن ي مایکروسافت رقیب شرکت، فرض کردند. مدل شده ریزي برنامه

  ارشد لوتوس به سطح اجماع و اقدام امري اساسی بود.
ي بالقوه پیچیده و نامتناهی بود. مشکل و  به تنهایی خود یک مسأله 1ـ2ـ3صرفاً برآورد نتایج سود و زیان 

یا ي زمانی خاص براي هفت  سازي منسجم واحدها، سهم بازار، قیمت و نرخ ارز در یک دوره ي مدل مسأله
ـ را در ده  1302پی  هاي بزرگ مختلف و حتا اچ هشت مورد خاص ـ داس، ویندوز، مکینتاش، یونیکس، رایانه

نام  طور دقیق با خلق یک اسم مستعار مناسب به ي جغرافیایی در نظر بگیرید. لوتوس سعی کرد به بازار عمده
  کس آن را درك نکرد. هیچ آور نبود که به آن بپردازد و تعجب» هاي پی و ال مادر تمام مدل«

هنگام و ایجاد پیوند گرافیکی در  دهی مجدد به مدل، افزودن قابلیت تحلیلی به گروه سناریوسازي پس از شکل
محصول پیچیده «وکار سنتی  داد، به سرعت قادر به تحلیل سناریوهاي بازار و رقباي مختلف براي کسب برون

تر از  ، درآمد هر سهم سریع3نام ویکدویچ ي) بود. در یک سناریو بهافزاري فرد (محصولات نرم» در نایلون نازك
ي نمودار واضح این  شد. اکثر مدیران شرکت لوتوس، با مشاهده کم می 4ویزارد آو اونساز ویکدوست در پایان 

  وکار جدید شدند. واقعیت ممکن، متعهد به مدل کسب
ها به پرداختن به حجم جزییات ضروري براي  هاي جدید اطلاعات در این تحلیل، توانایی آن ارزش فناوري

ند کار بود. فناوري اطلاعات ریزان فرآی ي سناریوها، بدون اعمال فشار بر برنامه ارزیابی صادقانه
صورت آسان و با  تا قادر به مدیریت سطح تحلیلی و پیچیدگی کار به هاي ساده را ارتقا بخشید گسترده صفحه
ي مرتبط ـ باشند. شفافیت این  هاي داده و بازنمایی ـ شرح و ترسیم جدول  تر در ارایه پذیري بیش انعطاف
  سمت اقدام کشاند. ها مدیران را به پاسخ

ي حیات محصول جدید  سازي دستاورد چرخه عنوان بخشی از فرآیند کار، نیاز به کمی مدیریت لوتوس، به
که روابط و  خصوص هنگامی طول زمان، بهسازي و درك تغییرات در  داشت. پویایی سامانه ـ روشی براي مدل

افزار  با استفاده از نرم» مورد مبنا«سازي  هاي بین بازیگران رقابتی پیچیده و پویا باشند ـ اساسی بود. مدل تعامل
، هر فرد عضور گروه را قادر به درك اهمیت حساس ایجاد 6هاي پرفورمنس سیستمز  شرکت 5آي ـ تینک

بر این، برآورد تأخیر زمانی بین  ساخت. علاوه ته از مشتریان گروه کاري میسریع یک مبناي استقراریاف
هاي مدیریت در طول زمان تنها از  گویی نتایج به اهرم گذاري و کسب نتیجه و درك چگونگی پاسخ سرمایه

یر چون آغاز د راحتی در چند سناریوي رقیب هم گرفت. مدل مبنا به هاي پویا صورت می سازي طریق این شبیه
  کار رفت. افزار اکسچنج مایکروسافت به یا زود نرم

ي  نه تنها این کاربرد دوم فناوري موجب ارتقاي ارزیابی سناریوها شد، بلکه شفافیت آن داراي ارزش افزوده
  ي اجرا، بود. ریزي و مرحله کسب پشتیبانی براي نوتز، فراتر از سطح برنامه

 
                                                                                                                         
1. exchange 
2. Dos, Windows, Macintosh, UNIX, HP130 
3. Wicked witch 
4. Wizard of Oz 
5. I - Think 
6. High Performance Systems 
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  مورد: شرکت محصولات مصرفی
ي آن ارتباط مستقیمی با شمار  شرکت محصولات مصرفی که فروش سالیانه مدیریت ارشد

وکار و ابداع مدلی جدید ـ  نوزادان متولد هر سال داشت، فرآیند کنارزدن مدل ذهنی قدیمی کسب
زنی، افسردگی و سرانجام پذیرش ـ را ظرف یک روز  فرآیند پیشرفت از انکار تا عصبانیت، چانه

ي  افزار صفحه گسترده چون نرم کننده یک مدل اقتصادي هم تسهیلانجام داد. این ابزار 
طور شهودي درك کردند که  بود. اگرچه مدیران به 2000درآمدهاي محصول و بازار در سال 

شدن  یافتن است و رقابت در این بازار در حال کوچک شمار متولدین هر سال در حال کاهش
تر از هر نوزاد و  برداري بیش ن مهاجرت و بهرهچو شدید است ولی امید داشتند که عواملی هم

هرحال، نمودارهاي درآمدها و  ها را بدهد. به بازار امکان رشد درآمدهاي آن گذاري ارتقاي قیمت
به این   بینانه هاي خوش نظر از تلاش براي تزریق فرض هاي برآوردشده جملگی، صرف فروش

  کاهش بودند. مدل، روبه
ها  فایده، دچار ناراحتی و افسردگی شد. آن بی» زنی چانه«چند ساعت  گروه مدیریت ارشد پس از

ي آنچه که  آینده، تمام روز را بر تمرکز بر آینده و رسیدن به اجماع درباره» پذیرش«پس از شب 
ي کار، تعهد به  دهد، صرف کردند. نتیجه ها را تغییر می وکار آن صورت بنیادین مدل کسب به

  درصد در سال بعد بود.  ها به میزان سی دید و کاهش هزینهوکار ج انجام چند کسب
هاي ششم و هفتم، ارزیابی سناریوها و  بار دیگر، ارتقاي فناوري اطلاعات ـ در طی گام یک
ها شد. استفاده از فناوري اطلاعات  ها و اولویت ي گزینه ها ـ منجر به ارزیابی مجدد و عمده طرح

ها و اخذ  ي زمان تمام گام ریزي سناریویی موجب کاهش چند ماهه ي برنامه در این فرآیند و جلسه
  تصمیم به یک روز شد.

  
  اي مورد: بانک منطقه

وکار بدیل شامل عملیات  اي از سناریوها براي انتخاب از میان سه تمرکز کسب یک بانک منطقه
تی و سیاسی کرد. ماهیت مشارک المللی، بانکداري خرد یا اعطاي وام تجاري ـ استفاده می بین

  ریزان ارشد، شد. نفر، سه برابر حجم معمول گروه برنامه 45شرکت منجر به حضور حدود 
میزان زیادي زمان چرخه را کاهش دادند. حرکت تمام اعضاي  هاي ارتباطات به در اینجا، فناوري

ار بیندازد. گروه در تمام هفت گام فرآیند امري طولانی و دشوار بود و ممکن بود این ابتکار را از ک
جاي آن از لوتوس نوتز براي هدایت بحث استفاده شد. این فرآیند تنها سه ماه طول کشید و  به
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ي کار اکتساب و خرید  منجر به اجماع و تعهد به اقدام در سطح مدیریت ارشد سازمان شد. نتیجه
  آمد. ترین رقیب به حساب می شرکتی بود که سخت

  
  مورد: شرکت محصولات مصرفی

قطعیت پیچیدگی  ) قادر به درك عدم1سازي (مثلاً پویایی سامانه، مونت کارلو هاي شبیه ريفناو
شروع تولید محصولی جدید در مقابل رقابت قوي هستند. یک شرکت محصولات مصرفی از 

ریزي شروع و آغاز تولید محصولی جدید استفاده کرد که موفقیت یا شکست  سناریوها براي برنامه
اي  در بازارهاي منطقه کرد. معمولاً شرکت محصولات خود را را تعیین می آن سرنوشت شرکت
سازي اقتصاد سناریوهاي مختلف آغاز کار جذاب بود:  هرحال، شبیه کرد. به کوچک آزمایش می

این مدل پویایی پاسخ رقابتی را ترکیب کرد و نشان داد که حرکت آرام به رقبا اطلاعات و زمان 
طور کامل رویکرد خود را  دهد. در نتیجه، شرکت به رداري از موقعیت میب ارزشمندي براي بهره

  تغییر داد و در مورد یک کار ملی و جمعی به اجماع رسید.
  

  ریزي مؤثر عوامل تأثیرگذار در برنامه
ریزي  صورت مستمر منجر به تأثیرگذاري در برنامه این پرسش کلیدي وجود دارد: کدام عوامل به

شده و منطقی قابل استفاده در تمام فرآیندهاي  ت کنترل تجربی آزمایششوند؟ یک فهرس می
استادان انگلیسی  2ریزي، سناریوبنیاد و غیره، توسط آر. جی. دیسون و ام. جی. فاستر برنامه

تر  هایی با حضور بیش ي آشکار را نشان داد. سازمان ها یک رابطه مدیریت آماده شد. تحقیق آن
  تري را نشان دادند. ها تأثیرگذاري بیش ریزي آن آیندهاي برنامهسیزده عامل حساس در فر

ها را در  ایم و سیزده عامل آن ها را اصلاح کرده ي خود، چارچوب کار اصلی آن ما براساس تجربه
دهی کردیم. مدیران  بندي، قلمروبندي، تحلیل و فرآیند سازمان ي چارچوب چهار موضوع عمده

منظور ارتقاي کیفیت نتایج کار خود  تر به هاي بیش ي یافتن فرصتتوانند از این فهرست برا می
  ریزي استفاده کنند. براي فرآیندهاي برنامه

کند تا کار بر روي آن  طور صحیح تعریف می بندي مؤثر مسأله را به چارچوب بندي. چارچوب •
ه به ي کنونی و نگا ترین مانع تفکر خلاق قرارگرفتن در چارچوب مسأله آغاز شود. بزرگ

هاي بدیل  ریزي سناریویی بسیاري از شیوه جهان بر آن اساس است. مدیران باید در برنامه
 افزار گروهي  شده هاي تسهیل ریزي خود را در نظر بگیرند. بحث بندي مسایل برنامه چارچوب

                                                                                                                         
1. Monte Carlo 
2. R. G. Dyson and M. J. Foster 
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کنند و امکان ارزیابی  شکار و دقیق مسایل کمک میآبندي  هاي کمی به چارچوب و مدل
دهند. چند مورد موجود، چگونگی تغییر درك مدیران نسبت  هاي بدیل را می دقیق چارچوب

  بندي مجدد را نشان دادند. به مسایل کلیدي و چارچوب
معناي حضور حجم مناسبی از مسایل در فرآیند کار  تعریف مؤثر یک قلمرو به قلمروبندي. •

آن، و در صورت نیاز،  ریزي سناریویی شامل تمام مسایل ـ کل سازمان و منابع است. برنامه
موجب محدودشدن صورت محدود  قطعیت ـ است. مدیریت این فرآیند به دنیاي نامریی عدم

ریزي صورت بگیرد،  شود؛ محدودسازي قلمرو که باید در طی فرآیند برنامه خطرناك آن می
هاي  هایی باشد که در فرآیند کار ظاهر شوند و نباید به سوگیري بر واقعیت باید مبتنی

توان  سازي مشروح می هاي شبیه مدیریتی و مصلحت ارتباط داشته باشند. تنها از طریق مدل
 ریزي قابل مدیریت باشد. قلمرو اولیه را بسیار گسترده گرفت تا از منظر گروه برنامه

وکار  ي کسب تحلیل مؤثر داراي غنا و پیچیدگی موردنیاز براي درك ظرافت پیچیده تحلیل. •
هاي کمی موجب تقویت صراحت  یلی باید صریح و منسجم باشند؛ مدلهاي تحل است. فرض

طور کامل از منظر انسجام و یکپارچگی  توان به ها را می دادهاي مشروح آن شوند و برون می
وکار باید تحلیل شوند و این کار باید با بیش از یک معیار  هاي کسب تحلیل کرد. تمام جنبه

هاي رسمی امکان انجام این تحلیل کامل  گفت که مدل توان مجدداً می ؛ساده صورت بگیرد
کارگیري  که حجم تقاضا براي داده زیاد است، به سازند. در حالی و چندجنبه را فراهم می

سازي امروز و  ي داده نباید موجب کنارزدن تفکر خلاق شود؛ ابزارهاي مدل گسترده
و تعاملی را فراهم » هنگام هب«گیري گروه، امکان تحلیل  کنندگی تصمیم هاي تسهیل نظام

دادن به  هاي جدید و واکنش نشان هاي موردنظر امکان پیگیري ایده سازند که به شرکت می
 دهند. هاي ناگهانی را می بینش

شده در  ریزي مؤثر فرآیندي پویا و شناور است که به مطلب آموخته سرانجام، برنامه فرآیند. •
هاي سنجش براي انجام  ندي پویا با نظامدهد و موجب خلق فرآی طول مسیر پاسخ می

شود. یک فرآیند مؤثر موجب تسهیل اجراي موارد  تعدیل و تصحیح برنامه می
شده یا از  نگر، شناسایی و برطرف اي آینده شود، در نتیجه موانع به شیوه شده می ریزي برنامه

ترین نکته آن  مهمرسند.  هاي اجرا به حداقل می شوند؛ در نتیجه، شگفتی ها اجتناب می آن
کننده است؛ توسط مدیریت هدایت  ریزي مؤثر امري یکپارچه و تسریع است که فرآیند برنامه

شود. ترکیب فناوري اطلاعات با  شود اما موجب برانگیختن و مشارکت تمام سازمان می می
گویی به  موجب خلق سازمانی با توانایی یادگیري سریع و پاسخ» ریزي زیرساخت برنامه«
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ریزي  هاي برنامه شود. چند شرکت از نوتز و مدل هاي آن می حیط و تغییرات و شگفتیم
 اند. یادگیري به امري مستمر و تکاملی استفاده کرده» ي حلقه«براي تبدیل 

  
  ریزي کننده سرعت برنامه عوامل هدایت

تر واضح و  مبودن امري آسان است، اما نیاز به سرعت از منظر بسیاري از افراد ک قهرمان کیفیت
هاي تحقیقاتی وضوع وجود دارد. آریه  ها و درس آشکار است و این امر با وجود حجم حکایت

 رتر د دارد که توانایی یادگیري سریع ریزي سناریویی اظهار می نظران برنامه دوگوئز یکی از صاحب
  است. » تنها مزیت پایدار« ،رقابت

کارگیري  دهند؟ مجدداً، به تر را می اي سریعه گیري هاي سازمانی امکان تصمیم کدام ویژگی
ریزي، در این مسأله سهم حیاتی دارد و فناوري اطلاعات منجر به  سناریوها در برنامه

دهد که سرعت نیاز به زبان و تندنویسی  شود. نخست، تجربه نشان می هاي آشکار می پیشرفت
بر  وکار دارد. علاوه هاي کسب مهاي ذهنی مشترك اهر مشترك براي سناریوها و راهبردها و مدل

استادان مدیریت، عوامل یکپارچه و مرتبط با  1ي کاري استفان والی و جی. آر. بوم این، تجربه
ریزي سناریویی  ها به برنامه سازد که بسیاري از آن ریزي سریع را آشکار می هاي برنامه سازمان

  ارتقایافته با فناوري اطلاعات ارتباط دارند:
  ها (سناریوها) زمان بدیل همي  ملاحظه •
  ابزار افزایش پردازش شناختی (گرافیک) •
  )افزار گروهدست ( فرآیندهاي گروه یک •
  توانایی اقدام مطمئن (تحلیل سناریویی مدل پیشرفته) •
  تحلیل)» سخت«و » نرم«هاي  ش کارگیري شهود و یادگیري از تجربه (ترکیب رو به •
  حمل ریسک.پذیري و ت پذیري، آگاهی، انطباق انعطاف •
  

  گیري نتیجه
هاي  کشیده خواهد شد تا تبدیل به سازمان  یافته و به چالش اي فزاینده، سازمان گسترش به شیوه

ي فکري براي دستیابی به مزیت  ي واقعی شوند که وابسته به مدیریت ارشد سرمایه یادگیرنده
یابد،  هاي اطلاعات می وريریزي سناریویی که ترکیب واقعی با فنا رقابتی هستند. فرآیند برنامه

  هنگام است که باید از قبل بدان پرداخت. هاي دانش به یک مثال عمده از نظام
                                                                                                                         
1. Stefan Wally and J. R. Baum 
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ترین فرآیندهاي  ریزي، بنیادي هایی که شروع به استفاده از فناوري اطلاعات در برنامه شرکت
ها در  شته، آنکنند از رقباي خود در این چالش یادگیري جلو خواهند بود. از این گذ راهبردي، می

تغییرات محیط خارجی خواهند  تري به گویی بیش تر حرکت کرده و پاسخ ي یادگیري سریع حلقه
چنین موجب  گیرد، بلکه هم تر در این رقابت صورت می داشت. در پایان، نه تنها یادگیري سریع

  شود. شده می گویی به موارد آموخته هاي پاسخ کسب اعتماد و قابلیت
ریزي  هاي عمده در بسیاري از فرآیندهاي برنامه اریوها منجر به بروز پیشرفتکارگیري سن به

تر وجود دارند.  ها و فشارهاي رقابتی براي انجام کار بسیار بیش شده، اما اکنون فرصت  سازمان
به هاي اطلاعات قوي و سفارشی مدیران موجود  برداري از انواع فناوري هاي مدیریت با بهره گروه
کارگیري ابزارهاي خاص  داراي فرصت بررسی آینده هستند. جدا از بهسابقه  یاي ب شیوه

چون  ریزي (هم هاي جامع برنامه نگري) یا زیرساخت هاي پیش چون مدل محور (هم مسأله
تر و  ریزي سناریویی را بهتر، سریع افزار و ارتباطات)، فناوري اطلاعات برنامه هاي گروه سامانه

شده ارایه گشته، نتایج کار نه تنها بهتر هستند،  گونه که در مطالعات انجام انسازد. هم تر می ارزان
هاي کوانتومی  ریزي با امکان انجام جهش بلکه فناوري اطلاعات موجب تغییر آنچه که برنامه

آورد،  اي پدید می سابقه و تغییر صد و هشتاد درجه گویی بی انگیز، پاسخ هاي شگفت تخیل، بینش
ریزي سناریویی خود  هاي اطلاعات را در فرآیندهاي برنامه هایی که فناوري انشود. سازم می

  اند. اند، این قاطعیت را نشان داده ترکیب کرده
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اي با زمان حال  ساختن یک سازمان به تصور انجام کار در شرایط آینده که تفاوت عمده قانع
ترین  داشته باشند، هرگز کار آسانی نیست. در اینجا به گروهی از مدیران در یکی از بزرگ

به این چالش پرداخته و کار را با  پردازیم که نامیم ـ می می 2هاي دنیا ـ آن را یونیکام شرکت
ریزي  براي معرفی برنامه» مسایل اساسی«ي  طراحی، توسعه و اجراي رویداد یک روزه

  کنیم. سناریویی آغاز می
*****  

گذارد.  ي آینده در اختیار سازمان می ریزي سناریویی فرصتی براي تفکر تازه و جدید درباره برنامه
تازگی از طریق بازمهندسی، تنظیم حجم مناسب،  وکارها به کسباما مدیران عملیات بسیاري از 

و نسبت به  اند ترازیابی یا دیگر ابتکارهایی که احتمالاً منفی هستند، با این موضوع کلنجار رفته
تفاوت هستند. مؤثرترین روش براي معرفی مفاهیم تفکربرانگیز،  بی کاربرد روش جدید دیگر

یک سازمان و کسب  حفظي سناریویی به مدیران ارشد و ریز شناسی و اهداف برنامه روش
  ها کدام است؟ ي آن پشتیبانی مشتاقانه

هاي  ریزي سناریویی به یک سازمان با شماري از چالش ي برنامه مدیران هنگام معرفی اولیه
  شوند: رو می فوري روبه

  توان توجه مدیریت ارشد را جلب کرد؟ چگونه می •
                                                                                                                         
1. AUDREY E. Schriefer 
2. UNICOM 

 
  معرفی سناریوها به شرکت:

  در شرکت یونیکام 2010تغییر 
  1ه: آدري اي. شریفرنویسند

 

۲۳ 
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اي از  ها و کاربردهاي سناریوها را براي مجموعه وا، منطقتوان به سرعت محت چگونه می •
تفکر «ها احتمالاً داراي سوگیري برعلیه  که بسیاري از آن مدیران شرح داد در حالی

  هستند؟» پژوهانه آینده
ي منافع و  گفتن آشکار درباره آمدن و سخن توان مدیران را براي گردهم چگونه می •

ها، برانگیخت و  گیري آن ص چگونگی ارتقاي تصمیمخصو هاي سناریوها و به محدودیت
  تشویق کرد؟

هاي جهان، شرکت یونیکام، از طریق  ترین شرکت چگونه گروهی از مدیران در یکی از بزرگ
ـ تغییر » مسایل اساسی«ریزي سناریویی  ي برنامه ي یک روزه طراحی، توسعه و اجراي برنامه

اي از فعالان  ي این برنامه، ایجاد شبکه اهداف عمده ها پرداختند. یکی از ـ به این چالش 2010
گیري  تواند موجب ارتقاي تصمیم ریزي سناریویی می بود، یعنی افرادي با این باور که برنامه

  هاي ارشد یونیکام شود. راهبردي و آموزش و تأثیرگذاري بر رتبه
  

  نیاز به یادگیري سناریویی در یونیکام
از شد که در آن گروه کوچکی از دانشمندان بخش تحقیقات این داستان چند سال پیش آغ

اي تحقیق ه گذاري سازي گزارشی پیرامون چگونگی انتخاب سرمایه شرکت یونیکام در حال آماده
شد آن بود که  هاي اخیر بودند. شکایتی که اغلب از جانب اعضاي گروه ابراز می و توسعه در سال

ها به  شد. آن ورد تکامل صنعت توسط مدیریت ارشد میچارچوب ذهنی تاریخی شرکت مانع از برآ
هاي خاص  ذهنی خاص غرق شده بود و از شیوه  این نتیجه رسیدند که سازمان در یک چارچوب

کرد. این گروه  ي پاسخ استفاده می گیري، طرح پرسش و ارایه ي آینده، تصمیم اندیشیدن درباره
نیاز به تفکرات تازه و جدید براي ارزیابی  کوچک دانشمندان به این نتیجه رسید که سازمان

هاي جدید  ها امید داشتند که با خلق دیدگاه تصمیمات مرتبط با تحقیقات کلیدي دارد. در واقع، آن
کند که  هاي تحقیقاتی با توان بالقوه بالا را کشف می آینده، سازمان فرصت ي و متفاوت درباره
هاي  ها امیدوارند که وجود دیدگاه شوند. آن رکوب میتوجهی قرارگرفته یا حتا س اکنون مورد بی

ي نیازهاي  ي شرکت یونیکام موجب خلق بینش جدید درباره ي بازارهاي آینده جدید درباره
  گردد. هاي محصول جدید می شکنی نوظهور مشتري شده و در نتیجه منجر به خط

فهرستی از مدیران یونیکام با زودي تصمیم به تنظیم  اعضاي گروه اولیه ـ تمام دانشمندان ـ به
ها از اعضاي گروه جدید خواستند  ي مدیریت راهبردي گرفتند. آن وکار و تجربه ي کسب پیشینه
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گیري  شده براي تصمیم ریزي راهبردي طراحی هاي برنامه ها در ارزیابی ابزارها و تکنیک که به آن
  ي یونیکام کمک کنند. در محیط فناوري پیشرفته

وکار مورد استفاده در  ریزي کسب سازي برنامه ي تحلیل راهبرد و مدل طالعهگروه پس از م
یونیکام، به این نتیجه رسید که این فرآیندها راکد و قدیمی شده بودند. نظام فعلی دیگر قادر به 

کرد، نبود.  ها و بازارهاي محصول شرکت که به سرعت تغییر می گویی به فناوري درك و پاسخ
وکار  هاي بزرگ امروز نیاز به واحدهاي کسب چون بسیاري از شرکت ي یونیکام همریز نظام برنامه

مرتبط دارد. » هاي ماتریس«شده شرکت و  براي بیان چگونگی رسیدن به اهداف از پیش تعیین
شده توسط  داد چند هدف دیکته وکار که نشان می این فرهنگ به یک مدیر واحد کسب

طور  وکار یونیکام به داد. در نتیجه، واحد کسب د، پاداش نمیریزي شرکت غیرواقعی بودن برنامه
ي اندکی براي  کننده کلی هدف خود براي افزایش درآمد و سود را اعلام کرد و اغلب شواهد قانع

  دادن تحقق این نتایج مالی وجود داشت و یا هیچ شاهدي وجود نداشت. نشان
ي  یویی ـ یک روش خاص براي مطالعهریزي سنار چند عضو گروه پیشنهاد کردند که برنامه

  ریزي رسمی کنونی یونیکام است. بازارهاي شناور ـ بدیل مناسبی براي نظام برنامه
دلیل وجود آشوب فعلی و برآوردشده در محیط رقابتی و فناورانه، دیگر فرض  شرکت یونیکام به

آینده بودند؛ صرفاً هاي گذشته نشانگر واقعی عملکرد  کند که روندهاي کنونی یا موفقیت نمی
ها و  ي زیادي وجود دارند. گروه فعلی بخش تحقیقات بسیاري از فرصت موارد ناشناخته

ها را شناسایی  ها ظاهراً آن دید که مدیران ارشد یونیکام و کارکنان آن تهدیدهاي بالقوه را می
ت جدید و مهمی هاي تحقیقاتی که باید محصولا کردند. دانشمندان گروه با بسیاري از پروژه نمی

کردند ولی هرگز چنین اتفاقی نیفتاده بود، آشنا بودند. پژوهشگران به شماري از  به بازار عرضه می
 رسید نظر می اي غیرمؤثر ارتقا یافته بودند، اشاره کردند. به محصولات جدید ارزشمند که به شیوه

زار و اجراي بازاریابی ي محصولات به با هاي سنتی تعریف بازارها، عرصه یونیکام در شیوه
هاي غیرمنتظره بود. رقبا  منجمدشده و این امر یک ناتوانی جدي در هنگام تغییر بازارها به شیوه

برداري کردند و مزیت راهبردي  اي موفق بهره هاي مرکز تحقیقات به شیوه از بسیاري از کشف
  دست آوردند. شدن در بازاریابی فناوري جدید به توجهی از اول قابل

ریزي  زودي کشف کرد که چند مدیر ارشد عمده با برنامه گروه تحقیق در حالت شگفتی به
ها در گذشته براي پرداختن به مسایلی خاص از آن استفاده  سناریویی آشنا بودند و چند نفر از آن

ریزي سناریویی هنگام کار براي یک رقیب استفاده کرده بود و در  کرده بودند. یک مدیر از برنامه
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عنوان حامی  عنوان ایفاي نقش به العاده مشتاق بود. او موافقت خود را به کارگیري آن فوق مورد به
  کار گرفت. ي نمایش سناریو به ها را براي کار بر روي پروژه گروه اعلام کرد و آن

  
  کسب آمادگی براي یک فعالیت یک روزه

ها نیاز به  ست. گروه دریافت که آنهاي واقعاً جسورانه، کسب آمادگی گسترده ا راز پذیرش ایده
ریزي سناریویی در سازمان داشتند. این پرسش مطرح شد،  کسب شفافیت و اعتبار براي برنامه

سازي با  ها یک ابتکار دوگامی را در نظر گرفتند: شناسایی متفکران نوآور و آغاز شبکه چگونه؟ آن
  یکدیگر.

هبردي یونیکام را شناسایی کردند، یعنی در گام نخست، اعضاي گروه شماري از متفکران را
کشیدن  هاي غیرمتعارف یا به چالش ي روش افرادي که تمایل و توانایی خود براي ملاحظه

دنبال  ها به وکار در شرکت را نشان داده بودند. آن ي کسب شده هاي قدیمی و تثبیت دیدگاه
ها  رکت کرده بودند. آنمراتب ش هاي مختلف و تمام سطوح سلسله توجه افراد در نقش جلب

چنین در جایگاه  گذاشتند و هم ها احترام می دنبال افرادي بودند که همکارانشان به آن به
ي سازمان بودند. در گام دوم، گروه تصمیم به گردآوري این  هاي عمده تأثیرگذاري بر تفکر بخش

  تگوي راهبردي گرفت.ها و تسهیل گف ریزي سناریویی به آن منظور معرفی روش برنامه افراد به
گروه به دقت چند هدف خاص این فعالیت یک روزه را مشخص ساخت. هر هدف براي کمک به 

هاي راهبردي بهتر مشخص  عنوان یک ابزار اتخاذ تصمیم ریزي سناریویی به برنامه» بازاریابی«
  شد. اهداف خاص شامل موارد زیر هستند:

ریزي  ه درك ارزش سناریوها و روش برنامهاي از افراد در شرکت که قادر ب ایجاد شبکه •
  سناریویی باشند.

 عنوان مرکز شبکه. تعیین جایگاه گروه به •
 ریزي سناریویی. عنوان منبع اطلاعات برنامه تعیین گروه به •
 هاي خاص کارشناسی در شبکه. شناسایی حوزه •
عنوان یکی از  ها به ریزي سناریویی براي گروه. انتخاب این پروژه ي برنامه شناسایی پروژه •

 هاي حساس آن روز. فعالیت
منظور دستیابی به این اهداف جلسه، عناوین و مسایل مورد  دستور کار، به ي دستور کار. توسعه

کنندگان هر  ي زمانی انجام شوند و سخنرانان یا ارایه پوشش، وظایف خاصی که باید در هر دوره
  جلسه را شناسایی کرد.
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چنین مشارکت  ي سناریوها و هم کنندگان در این کار درباره رکتگروه خواهان آن بود که مشا
  و این کارگاه شامل موارد زیر بود:ها نکاتی را بیاموزند  ي آن فعال در توسعه

کنندگان از  هاي مشارکت ها و بینش ها، تجربه این ارایهسناریوسازي.   هاي روش ارایه •
  کردند. کارهاي سناریوسازي قبلی را بیان می

ي فعالیت واقعی  کنندگان را ترغیب به تجربه این جلسات شرکت کارگاه مشارکتی. جلسات •
  کردند. اي کاملاً برخلاف زمان حال می واحد کسب و کار در آینده

یک عنصر کلیدي دیگر چنین رویدادهایی، شناسایی و جذب کنندگان.  انتخاب مشارکت •
نه تنها دستیابی جلسه به کنندگان  است. انتخاب مشارکت» مناسب«کنندگان  مشارکت

  کند. چنین داشتن تأثیر پایدار بر سازمان را تعیین می اهداف فوري، بلکه هم
نگر و تأثیرگذار  کنندگان آینده هاي فردي خود براي شناسایی مشارکت گروه نخست از تماس

ي شرکت براي پویش و رصد کارکنان صف و ستاد ـ در تمام  هاي داده استفاده کرد. پایگاه
واحدها و تمام سطوح ـ مورد بررسی قرار گرفتند تا تمام افرادي که به مدیریت توسعه و اجراي 

ریزان راهبردي،  شدگان بالقوه شامل برنامه پردازند را شناسایی کنند. فهرست دعوت راهبردي می
وکار، کارکنان بخش بازاریابی و پژوهشگران  نظران منابع انسانی، مدیران واحد کسب صاحب

یدي بود. در ابتدا از طریق رایانامه با هر فرد تماس گرفته شد تا سطح علاقه و دسترسی وي کل
هاي تلفنی بعدي براي دریافت توصیه پیرامون افراد مستعد دیگري که باید  مشخص شود. تماس

سازي شبیه به فرآیند مورد استفاده توسط  عمل آید، انجام شد. فرآیند اجتماعی ها دعوت به از آن
  ستعدادیابان بود.ا

هاي رسمی مرور و بازبینی شد تا  نامه شامل شصت نفر بود و قبل از ارسال دعوت  فهرست دعوت
طور مناسب به  وکار به ها و واحدهاي کسب متوازن باشد. یک معیار مهم این بود: آیا تمام نقش

داشتن  قتعلخواهان  چنین که گروه سعی داشت جامع باشد، هم نمایش درآمدند؟ در حالی
شدگان به گروهی خاص بود. در ظاهر، تأثیر صحیح خلق شد. تقریباً از تمامی این شصت  دعوت

  عمل آمد که شرکت کنند. نفر دعوت به
گروه بر این باور بود که موفقیت بلندمدت برنامه وابسته به کنندگان.  برقراري ارتباط با مشارکت

ها  تر و مستمر بود. آن شی از یک فعالیت گستردهعنوان بخ کنندگان به ي مشارکت ادراك و تجربه
نام تعییر  روزه به نامیدند. که یک همایش یک 1ي بلندمدت را آلترناکور بدین منظور این پروژه

  بود. 2010

                                                                                                                         
1. AlternaCOR 
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از این گذشته، گروه نیاز به ایجاد اعتبار و تأمین توان کارشناسی و تخصصی موردنیاز قبل از 
عنوان  را منتشر کردند که به 1ي آلترناترون در گام نخست، خبرنامهها  انجام کار واقعی داشت. آن

هاي کلیدي  ي روش سناریوسازي و درس هاي گروه در حوزه اولین مجموعه به توصیف تجربه
گاه  ي رسمی ارسال شد. در گام دوم وب نامه پرداخت. این خبرنامه همراه با دعوت ها می آن

گاه  کنندگان ایجاد شد. وب ي برقراري ارتباط باز میان مشارکتریزي سناریویی برا اینترنتی برنامه
ریزي سناریویی را در هنگام آمادگی  ي مفید برنامه آلترناترون اطلاعات آمادي و پیشینه

هاي بعد،  روزه ارایه کرد. در ماه کنندگان براي حضور در این همایش یک مشارکت
سازي و تسهیم  ریزي سناریویی، شبکه ون برنامهي یادگیري پیرام کنندگان قادر به ادامه مشارکت

هاي نوآورانه بودند.  هاي موفقیت براي کسب آگاهی پیرامون تحولات و تسهیم ایده داستان
هاي کوچک در  گاه و خبرنامه براي مستندسازي و برقراري ارتباط با گروه چنین از این وب هم

  رگزار شدند، استفاده شد.ب» 2010تغییر «هایی که در بعدازظهر کارگاه  کارگاه
اي به هر بخش این رویداد ـ طراحی فرآیند و محتوا،  گروه توجه گسترده طراحی کارگاه.

کنندگان هر کارگاه  ـ داشت. تسهیل ها و تعیین اهداف یادگیري هریک آنریزي توالی  برنامه
  آلترناترون براساس علایق و تخصص خاص خود انتخاب شدند.

شدند،  هاي بعدازظهر ارایه می ي سناریوهاي صنعت که باید در کارگاه توسعه گروه چند روز را به
کنندگان ترغیب به  عنوان کار در حال پیشرفت ارایه شدند و مشارکت اختصاص داد. سناریوها به

  ها گشتند. تر آن ي بیش مشارکت در توسعه
هایی براي چگونگی ها پیشنهاد کنندگان آماده شدند. آن خطوط راهنماي مکتوب براي تسهیل

کنندگان خواستند که به  مطرح ساختند و از تسهیل ها گویی به پرسش طرح پرسش و پاسخ
ها پایبند باشند و در مورد چگونگی پرداختن به مسایلی خاص که در طی کارگاه آشکار  برنامه

ارایه هایی  هاي پیگیري ممکن و غیره، توصیه ي فعالیت هایی درباره شدند، از جمله پرسش می
  کردند.

ي آنچه که باید در یک روز انجام  کنندگان درباره گروه توجه خاصی به مدیریت انتظارات مشارکت
شود، داشت. مثلاً، رهبران جلسه به این نکته اشاره کردند که سناریوهاي کامل در یک بعدازظهر 

آورد و کار و  اي پدید ملاحظه تواند پیشرفت قابل می» 2010تغییر «آیند، اما  دست نمی به
  آورد. وجود می ي آلترناکور را به هاي پروژه هاي آن بنیان فعالیت

                                                                                                                         
1. Alternatron 
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حاوي اطلاعات   کننده شده به هر مشارکت ي اطلاعات ارایه بسته ي اطلاعات. سازي بسته آماده
هاي مختصر  ریزي سناریویی، فهرست مطالب و زندگینامه شناسی برنامه صنعت، توصیف روش

  نده بود.کن تمامی شصت شرکت
عنوان بخشی از کار  کنندگان ـ به شدگان و ارایه کنندگان ـ اعضاي گروه، دعوت از تمام مشارکت

ي خود، همراه با  ي خود خواسته شد که یک پاراگراف حاوي اطلاعات زندگینامه پیشرفته
ف این هاي پست الکترونیک خود را ارایه کنند. از آنجا که یکی از دو هد هاي تماس و نشانی تلفن

شدگان  کنندگان در یک شبکه بود، این اطلاعات براي دعوت رویداد ایجاد پیوند میان مشارکت
هاي بعدي با یکدیگر ارتباط برقرار  ضروري بود تا به سرعت یکدیگر را بشناسند و بتوانند در ماه

  کنند.
متمایز نسبت » نگاه و احساس«وجود آوردن  گروه خواهان به برداري از علامت خاص. آغاز بهره

کنندگان  قدر جالب و به یادماندنی بود که مشارکت ها آن به این رویداد یک روزه بود. هدف آن
کارگیري سناریوها، هنگام بازگشت به  شدند تبدیل به فعالان مطلع و متعهد به برانگیخته می

  هاي کاري خود، شوند. واحدها و دپارتمان
برداري از یک علامت خاص  عنوان آغاز بهره هدف، این روز را به گروه براي رسیدن به این

هاي  اسامی، مواد ارایه و حتا فرم هاي ریزي کرد. مثلاً، طرح گرافیکی اعلامیه، برچسب برنامه
ها  هماهنگ شدند و رنگ» 2010تغییر «مورد استفاده براي گردآوري بازخوردها با لوگوي اسم 

  کردند.اي خلق  ظاهر یکپارچه و حرفه
  

  ریزي سناریویی در شرکت یونیکام : روز برنامه2010تغییر 
  جدول زمانی کار:

کنندگان در کارگاه به محض ورود  شرکت: صبحانه (بدون غذاي پخته)/ ثبت نام.  7:30ـ  8:30
هاي اسامی خود را که داراي لوگوي مشخص و متمایز  هاي اطلاعات و برچسب دفترچه

سازي است.  گیرند. صرف صبحانه اولین فرصت براي شبکه یآلترناترون است، تحویل م
کنندگان اعلام  رسد، موسیقی آرام و زنده به مشارکت که زمان صرف صبحانه به پایان می هنگامی

  دارد که اکنون زمان رفتن است. می
رهبر گروه جلسه را با بیان مأموریت گروه، اهداف روز  : معرفی قلمرو و هدف روز. 8:30ـ  9:00

  کند. و مرور و بازنگري دستور کار افتتاح می
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مدیر ارشد یونیکام به توصیف چند راهبرد شدن به راهبرد.  هاي نزدیک : روش 9:00ـ  9:45
دهد که چگونه هر راهبرد  پردازد. او نشان می ي شرکت براي حرکت در آینده می مورد استفاده

عت دارد. این ارایه با توصیف مختصر وابستگی بالایی به ساختار صنعت و جایگاه شرکت در صن
  یابد. سهم سناریوها در راهبردسازي و اجرا خاتمه می

گروهی از مشاوران پیشگام خارجی که المللی نوظهور در این صنعت.  : بازار بین 9:45ـ  10:30
سازند: چگونه  ي مطلوبی از این عنوان مطرح می ي صنعت یونیکام تخصص دارند ارایه در حوزه
دهد. این  ي یک صنعت را شکل می ي آینده هاي اتباع آن درباره یک کشور فرض فرهنگ

دهنده به آن در  مشاوران دیدگاهی کاملاً متفاوت پیرامون پویایی صنعت، نیروهاي پیشران شکل
  هاي مختلف ارایه کردند. کشور خود و آینده

یوسازان مشهور جهان چند یکی از سنار ي کلیدي. هاي یونیکام ـ ارایه : فرصت 11:00ـ  12:00
ها مشاوره داده بود،  سناریوي موازي بین صنعت یونیکام و موارد مشابه دیگري که وي به آن

توان به تغییر  قطعیت موجود در صنعت را تشخیص و نشان داد که از جمله می ارایه کرد. او عدم
کاهش ثروت اجتماعی و  ثبات اقتصادي و جغرافیایی ـ سیاسی، هاي بی ي فناورانه، محیط گسترده
دادن چگونگی  . او از چند سناریوي ساده براي نشاناشاره کرد هاي مختلف نزاع اجتماعی صورت

  رقباي مختلف در صنعت و خارج آن استفاده کرد.قطعیت براي  خلق فرصت و بحران توسط عدم
ریویی انتخاب کرد. ریزي سنا جاي چگونگی برنامه ي مرور کلی را بنا به دلایلی به این جلسه گروه

توانست تجربیات خود را  پژوه مشهور بود که می ي مطلب توسط یک آینده یک دلیل آن، ارایه
» رویداد یکپارچه«ریزي سناریویی چند شرکت مشابه ارایه کند و گروه یک  عنوان مشاور برنامه به

دادن  ها خواهان نشان که، آن کنندگان ارشد بود. دوم آن را پیشنهاد کرد که قادر به جذب مشارکت
ي مرتبط با راهبرد و  این امر بودند که چگونه سناریوها تأثیر مستقیمی بر تصمیمات عمده

ي حساس بودند:  ها خواهان اثبات یک نکته گذاشتند. آن گذاري کنونی شرکت یونیکام می سرمایه
هاي  هاي انواع آیندهي پیامد ها ابزارهاي مطالعه هاي تخیلی نیستند؛ آن سناریوها صرفاً آینده

  ممکن بر تصمیمات مهم امروز هستند.
کنندگان براي  منظور کمک به برانگیختن احساس مشارکت بهها.  : معرفی کارگاه 13ـ  13:30

ي صنعت ـ یک نوار ویدیویی از  هاي بعدازظهر ـ طراحی سناریوهاي آینده بردن از فعالیت بهره
کنندگان در هنگام بازگشت به  شد تا مشارکت میي صنعت بر روي چند نمایشگر پخش  آینده

اي توسط آژانسی که  صورت حرفه ها آن را مشاهده کنند. این نوار ویدیویی به ي کارگاه اتاق جلسه
  کرد، آماده شد. ي روندهاي صنعت تحقیق می دقت درباره به
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علایم ي اصلی خاص خود بود.  داراي یک اتاق جلسه» 2010تغییر «هر گروه سناریوسازي 
کنندگان رنگی بود و در نتیجه هر فرد در هنگام ورود به اتاق از محل نشستن خود مطلع  مشارکت

گرفتند، حس فوریت  هاي گروه، اگر چهار گروه در دیدرس یکدیگر قرار می شد. براساس برنامه می
  زا و البته نه شلوغ بود. آل داراي فضاي انرژي شد. محیط کاري ایده و انرژي خلق می

ي سناریویی  کنندگان در توصیف پروژه شده در هر نقطه، به مشارکت نمودارها و تصاویر نصب
» شوك آینده«کرد. مونتاژ عکس تصاویري در ابعاد پوستر که براي بیان  ها کمک می خاص آن

طراحی شده بود، تمام فضاي دیوار هر کارگاه را پوشانده بود. عکس بزرگ تیترهاي روزنامه، 
جونز به ، حتا بولتن خبري داو2010در سال ارهاي ارتباطی مورد استفاده تصاویر ابز

کرد. هر گروه داراي یک تخته سفید،  کمک می» سناریوي واقعی«کنندگان در تصور  مشارکت
  هاي رنگی بود. هاي چسبان، نوار و ماژیک فلیپ چارت، برگه

یافتند، خطوط کلی و پایه هر شده استقرار  کنندگان کارگاه در جاهاي تعیین که شرکت هنگامی
کننده درك مختصر و اجمالی از هر  چهار سناریو براي تمام افراد ارایه شد. در نتیجه، هر شرکت

ي  عنوان نقطه ها یا احتمالات صنعت، به ي احساس گروه از آینده یافت: به دامنه چهار سناریو می
ندگان درك کردند که چگونه این کن هاي بعدازظهر نیاز بود. در نتیجه مشارکت آغاز فعالیت

گام مورد  به سناریوهاي مقدماتی توسعه پیدا کرده بودند و اعضاي دو گروه به مرور فرآیند گام
  هاي متمایز، اگرچه اساسی، صنعت پرداختند. براي بیان این آینده» 2010تغییر «ي گروه  استفاده
هر کارگاه چنان ساختاریافته  : جلسات گروه کوچک ـ شرح و تعریف آینده. 13:30ـ  15:30

است که هر گروه ساعت نخست آن را به سناریویی بپردازد که بسیار متفاوت از امروز است. 
شد، یعنی  پرداخت و به عناصر حساس آینده پرداخته می کننده به هدایت بحث می تسهیل

آینده خانه، کار،  گذاشتند. مثلاً، چگونه هر عناصري که تأثیر عمیقی بر راهبردهاي یونیکام می
هاي  ها و ریسک ها فرصت داد؟ این ناپیوستگی آموزش، اوقات فراغت و سرگرمی را تغییر می

طور  هاي کوچک به که گروه ساختند. هنگامی ي فراروي هر بخش یونیکام را آشکار می غیرمنتظره
ها خواستند که  آنها بردند، از  ي مشتریان خود در سناریوهاي آن هاي روزمره کامل پی به فعالیت

کند و به حیات  در مورد این پرسش بحث کنند: در این دنیا چگونه یک شرکت موفق عمل می
  کردند: ي صنعت را تسهیم می هاي خود درباره کنندگان نخست ایده دهد؟ مشارکت خود ادامه می

  محصولاتی که در بازار هستند. •
  هاي موجود در این محصولات. فناوري •
  بازند. ند و میبر رقبایی که می •
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  کنندگان، مشتریان و رقبا. هاي بازیگران مختلف صنعت از جمله عرضه ف ائتلا •
  هاي مختلف مشتریان. نیازهاي گروه •

بردن به  دلی با صنعت آینده ناشی از خواندن آن نیست بلکه ناشی از پی در مجموع، احساس هم
ونیکام، فروشندگان، رقبا و چون دورنماي ی انداز آن، احساس آن و شنیدن صداي آن هم چشم

  مشتریان آن است.
تر از همه،  گیري در دنیاي آینده و مهم ي تصمیم گروه امیدوار بود که تأثیر هر سناریو امکان تجربه

ي صنعت منطبق نبود، را فراهم سازد.  پیرامون شکل آینده کنندگان دنیایی که با انتظارات مشارکت
سادگی چنین بیان کرد: وقوع تفکر راهبردي نوآور در  توان به اصل زیربناي راهنماي کارگاه را می

هاي ذهنی قدیمی  که مدیران و دیگران داراي فرصت کنارزدن تفکر متعارف و چارچوب هنگامی
  تر است. خود و کشف آینده از طریق گفتگوي معتبر و موثق باشند، محتمل

جاي آن، داوطلبان به  ت. بهرسمی هر گروه گرف» هاي گزارش«گروه اصلی تصمیم به تقویت 
  صورت خبرنامه توزیع شد. مستندسازي بحث کمک کردند و نتایج کار بر روي وب قرار گرفت و به

ها با همکارانی که  کنندگان به تسهیم ایده بسیاري از شرکت : استراحت و پذیرایی. 15:30ـ  16
هاي ارزیابی خود شدند.  ن فرمکنندگان ترغیب به پرکرد در جلسات دیگر بودند پرداختند. مشارکت

ي خود را ارایه دادند، فرصت مناسبی بود ـ نماي متنوع و کوچک  شده هاي تکمیل که فرم هنگامی
  ها تشکر شود. دلیل شرکت در جلسه از آن ـ تا به» 2010تغییر «با لوگوي 

خواست  گروه از یکی از مدیران ارشد شرکت ریزي سناریویی. : دیدگاه مجري برنامه 16ـ  17
عنوان یک کارفرماي سابق ـ رقیب شرکت ـ بپردازد.  ي سناریوسازي خود به که به بیان تجربه

ي سناریوسازي و کاربرد آن خواند و سپس با  مدیر اظهار داشت که وي نخست کتابی درباره
کار گرفته بودند، صحبت کرده است. سرانجام، گروهی را هدایت کرد  مدیرانی که این روش را به

وکار را خلق کردند. پیام او چنین بود:  هاي کسب انگیز از آینده اي واگرا و شگفت ه مجموعهک
گیرندگان  هاي ذهنی جدید در اختیار تصمیم دادهاي آن، مدل سناریوسازي با کیفیت بالا و برون

  گذارد. ها اثر می گیري آن گذارد و بر تصمیم می
  

  هاي بعدي و تکمیلی فعالیت
خود را متعهد به اجراي هر چه سریع تر چند فعالیت تکمیلی » 2010ییر تغ«اعضاي گروه 

ي آلترناکور،  پروژه  اي مستمر و تداوم آن ـ در پروژه  ساختند. هر فعالیت براي کمک به مشارکت
  طراحی شد. ـ ها در شرکت ي کامل سناریوهاي یونیکام و کاربرد آن توسعه
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کننده، در فرداي تشکیل جلسه، ارسال شد. در این  تیادداشت تشکر الکترونیکی براي هر مشارک
چنین  ها بپردازند. هم گاه و جستجوي خبرنامه یادداشت از افراد خواسته شده بود که به کنترل وب

بر این،  گاه و خبرنامه مشارکت داشته باشند. علاوه ها خواسته شده بود که در وب از آن
  ان جلسه ارسال شد.کنندگ هاي تشکر مکتوب براي ارایه یادداشت

ها به توصیف  گروه بلافاصله پس از این کارگاه تشکیل جلسه داد تا به مطالب آن روز بپردازد. آن
هاي ارزیابی و دیگر ابزارهاي  سازي فرآیند کامل ارجاع آینده، بازنگري بازخورد فرم و مشروح

  شده پرداختند. هاي بعدي طراحی غیررسمی و گام
ي بالایی یافتند، اما جلسات گروه کوچک  ها رتبه طور کلی ارایه ند که بهبازخوردها آشکار ساخت

هاي هر ارزیابی عددي خاص همواره دشوار  ها دادند. تشخیص منطق تري به آن ي پایین نمره
کنندگان  ریزي سناریویی میان مشارکت ي وسیعی از تجربه و دانش برنامه هرحال، دامنه است. به

ریزي سناریویی مطلوب  تر مبانی برنامه خورد آشکار ساخت که پوشش بیشآشکار شد: چند فرم باز
  تر محتواها در جلسات سناریوسازي بودند. ي بیش است و دیگران خواهان توسعه

کار گرفت و آیا  توان سناریوها را در کارها به ها مطرح شدند که آیا می ها این پرسش در این فرم
. تقریباً هشتاد درصد افراد به پرسش دوم پاسخ مثبت دادند. تواند به این امر کمک کند گروه می
هاي موردنیاز و  تري پیرامون انواع کمک گویان را تقسیم کرد تا در ادامه جزییات بیش گروه پاسخ

  ها بگذارد. هاي تلفنی بعدي در اختیار آن ها از طریق تماس ي آن ي ارایه بهترین شیوه
ي کمک اعلام کرده بودند، ویرایش  ي که موافقت خود را با ارایهها توسط افراد داد این گروه برون

کنندگان قادر  گاه و خبرنامه ارایه شد و در نتیجه تمام مشارکت ي کار در وب و بازنگري شد. نتیجه
  هاي سناریوسازي بودند. به بازنگري کار تمام گروه

گاه انتشار یافتند.  اص وبها و مفاهیم خ صورت خبرنامه شده و به برداري صورت جلسات خلاصه
ي سخنرانان داخلی و خارجی در دسترس جلسات واحد،  ، پایگاه داده»دفتر سخنگویان سناریو«

بندي و دسترسی در پایگاه داده قرار  تشکیل شد. فهرست اعضاي شبکه نیز براي سهولت دسته
  داده شد.

  
  ابتکارهاي جدید گروه

خوبی آگاه  اند، ولی به کسب شده» 2010تغییر «ف اگرچه گروه احساس کرد که بسیاري از اهدا
ساختن مدیریت شرکت یونیکام به پذیرش  بود که بخش اعظم کار واقعی موردنیاز براي قانع

اي از  ها خود را متعهد به مجموعه ریزي سناریویی هنوز هم باقی مانده است. آن روش برنامه
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گیري یونیکام  ي سناریوها در فرآیند تصمیمکارگیر ها به ابتکارها ساختند که هدف هر یک از آن
  بود.

کردند. این » 2010تغییر «هاي کارگاه  ها شروع به ترکیب و گسترش کار گروه نخست، آن
ها پیش از  هاي اولیه براي نوشتن سناریوهاي صنعت نیاز به تقویت، اصلاح و آزمایش آن تلاش

داشت. گروه  تر هاي مهم کسب بینش هاي دیگر مدیران یونیکام براي کارگیري توسط گروه به
اي دو روزه در خارج از سازمان  سمت انجام این کار، جلسه عنوان یک گام عمده به آلترناکور به

کنندگان کارگاه و کارکنان یونیکام که داراي نقش و تخصص  برگزار کرد. از شماري از مشارکت
زمان مشارکت کنند. قبل از تشکیل ي خارج از سا عمل آمد تا در این جلسه خاص بودند دعوت به

  کرد. ي آلترناکور باید در مورد یک یا چند عنوان تحقیق می جلسه، هر یک از اعضاي گروه پروژه
ها نیاز به ایجاد شبکه از طریق  این نکته براي تمام اعضاي گروه پروژه روشن بود که آن

ماه بعد تعیین شد. تقویم  براي  روزه ي نیم هاي مستمر دارند. یک جلسه ارتباطات و تماس
هاي  هاي فضاي مجازي، گروه ها (جلسات طوفان فکري، جلسات بزرگ عمومی، فعالیت فعالیت

سازي اجراي این  کاري، جلسات آموزشی، جلسات سناریوسازي) آماده شد و فرد ملزم به هماهنگ
به یک فعالیت ي سناریوسازي  شدن پروژه ها گشت. واضح و آشکار است که براي تبدیل فعالیت

صورت مستمر ادامه  ي آلترناکور باید به کار خود به پویا در فرهنگ شرکت، اعضاي گروه پروژه
  دهند.



 

 
 

                      
  
  
  
 
1  

  
  

ي زمانی یک قرن  با فاصله 2010سازمان شما چگونه به چالش نوشتن گزارش سالیانه براي سال 
هاي  ها و طرح ي سناریوسازي رهبري سازمان را به بازاندیشی روش دهد؟ آیا این پروژه پاسخ می

تر  تر و جدي ي سناریوها را واقعی د مجموعهتوان انگیزد؟ آیا ساختار گزارش سالیانه می کنونی برمی
هاي جدید  تواند محیطی برانگیزاننده خلق کند که سازمان شما به بررسی فرصت سازد؟ آیا می

  بپردازد؟
*****  

ي بد یا تماس  چون شنیدن یک گزارش سه ماهه ها نیاز به راهی براي توجه به آینده هم سازمان
و  2روندها پژوهان، کلان ي شماري از آینده أسفانه، سرمایهتلفنی فوري رییس عصبانی دارند. مت

آینده که براي اکثر  دسته از عناصر یعنی آن ،انگیز دنیاي جدید هاي شگفت هشدارهاي ائتلاف
هاي کلان به اکثر ما در اخذ  آینده رسند، است. نظر می ، خارجی و ناآشنا بهمدیران شرکت

گوي کتاب طنز  پژوهان اندکی شبیه به غیب از آیندهکنند. شماري  تصمیمات روزانه کمک نمی
بین ریاکار قادر به  هستند. این جام 4»یانکی کنتاکی در دادگاه آرتورشاه«با عنوان  3مارك تواین

صورت آنی و دقیق بود اما از این امر اکراه داشت  توصیف اقدامات پادشاهان در کشورهاي دور به
  اکی، یک فرد عادي، در پشت سر وي قرار گرفته است.که بگوید چند انگشت این یانکی کنت

                                                                                                                         
1. Wayne A. Earley 
2. Macrotrends 
3. Mark Twain 
4. A Connecticut Yankee in king Arthur,s Court 

 
  نوشتن گزارش سالیانه براي 

  ي سازمان شما آینده
  1: وین ارلیهنویسند

 

۲۴ 
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هاي کلان اقتصادي بلندمدت و تحلیل  ریزي سناریویی که با نگاه به آینده هاي برنامه پروژه
هاي مدیران درگیر در جاروجنجال بازارها و رقابت،  شوند براي گروه المللی آغاز می ریسک بین

ی غیرواقعی هستند. از آن بدتر، مرور اجمالی فرداهاي هاي خارج اخبار پادشاهان و ملکهعنوان  به
به » هشدارهاي قرمز«دقیقاً  ها است که از جنگ سرد از منظر اکثر شرکتآشوبناك دوران پس 

دهند، آینده  سازمان، افرادي که کارها را انجام می» مجریان«توجه  آیند. براي جلب حساب نمی
  باشد.ي امسال خاص  چون گزارش سالیانه باید هم

ي دور از ذهن؟ نه  کنید؟ یک ایده ي سازمان خود ترسیم نمی براي آینده  چرا یک گزارش سالیانه
ي خود  ي خود براي تبلیغ و بیان آینده هاي سالیانه واقعاً. در واقع، چند سازمان در اصل از گزارش

ي آینده  ت، درباره، بنا به ضرور1گیلید ساینسز 1995ي  کنند. مثلاً، گزارش سالیانه استفاده می
گونه درآمدي نداشت. براساس این گزارش،  تقریباً هیچ 1995است. این شرکت در سال مالی 

شرکت » شناسی انسان است... ي جدیدي از درمان ي طبقه گیلید ساینسز رهبر کشف و توسعه«
ارات، نه توصیف کار و انتظ  ي آن به کند و گزارش سالیانه میلیون دلار صرف ساخت آینده می 40

  پردازد. می ،راهبرد توزیع و بازاریابی آن
ساله استفاده   ي پنج، ده، پانزده یا بیست در واقع، تقریباً هر شرکتی از ترسیم گزارش سالیانه

  شود: هایی از این دست می خواهد برد. این کار موجب طرح پرسش
 خواهیم به کجا برسیم؟ می •
 ند؟کن ي ما را هدایت می کدام روندها آینده •
 هاي روندهاي نوظهور کدامند؟ نشانه •
 هاي مسیرهاي فرارو کدامند؟ دوراهی •
 رود کدام شرایط مسیر وجود داشته باشند؟ انتظار می •
 که به مقصد برسید چگونه خواهد بود؟ هنگامی •

صورت گزارش سالیانه، گزارش  ها به دادن چگونگی پرداختن به شماري از این پرسش براي نشان
هاي مسکونی  ي مواد ساختمان کننده ، یک عرضه(WBM) 2ر بیلدینگ متریالزبراي شرکت واند

بر تحقیق  شده مبتنی نوشتیم. اگرچه این شرکت وجود خارجی ندارد ولی رویدادهاي توصیف
ي ما حاوي چهل  گسترده پیرامون روندهاي صنعت نوظهور جدید است. در واقع، تحلیل روند اولیه

بود که در واقع فهرستی از منابع بسیار طولانی و خاص این  و هشت صفحه ارجاع و نقل قول
  فصل بود.

                                                                                                                         
1. Gilead Sciences 
2. Wonder Building Materials (WBM) 
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شده در سناریوي ما، مهاجرت افراد به جوامع تازه تأسیس در نقاط روستایی  مثلاً، یک روند ترکیب
ایالات متحده بود. هدف ما استفاده از صورت گزارش سالیانه براي بیان و انتقال مفهوم کلان 

ي اخیر  هاي مناسب بازاریابی بود. یک مقاله به فرصت» مناطق روستاییمهاجرت به «جمعیتی 
پرداخت. ما در  2نام استودت برگ ویلیج ي روستایی جدید به به توصیف توسعه 1نیویورك تایمز
دادن چگونگی شناسایی روند مهاجرت  ي معتبر براي نشان ي خود از این پروژه گزارش سالیانه

عنوان یک بخش بازار جدید و تمرکز منابع بر آن استفاده کردیم. ما  هام ب روستایی توسط دبلیوبی
زودي  با رویدادهاي واقعی به 2010قادر به پشتیبانی از مفهومی بودیم که در سناریوي سال 

شود که  ام ارایه می ي ما براي شرکت دبلیوبی قولی از گزارش سالیانه شد. در ادامه نقل محقق می
  پردازیم. می 2009به بحث و بررسی عملکرد شرکت در سال  2010گویا ما در سال 

سرعت   ي دیگري به تر ساختن خود هستند، پدیده دنبال جذاب که جوامع کوچک به در حالی
ایی تیابد و آن خلق بستر جوامع سفارشی است. استودت برگ ویلیج در مناطق روس گسترش می

یلیون دلاري محل اقامت سیصد نفر در م 30خاتمه یافت. روستاي  2001پنسیلوانیا در سال 
 فوت مربع بود. 850تا  338هایی با حجم  واحدهاي مسکونی بالاي مغازه

که این  ، بود و هنگامی1998ام، تنها یک درصد در  بی ي جدید دبلیو سهم بازار ساخت جامعه
امیلی و ف هاي تک بخش ساخته شد، حدود ده درصد است. پیشگامی ما در بازار مواد ساخت خانه

  چندفامیلی ادامه دارد.
ـ تقریباً پانزده سال  2010ي خود براي سال  سازمان شما چگونه به فرصت نوشتن گزارش سالیانه

هاي کنونی خود  ها و طرح اي رهبري را در بازاندیشی روش دهد؟ آیا چنین پروژه آینده ـ پاسخ می
تواند  سازد؟ آیا می تر و مستمرتر می یکشد؟ آیا صورت گزارش سالیانه آینده را واقع به چالش می

  هاي جدید را آشکار سازد؟ ها و ریسک تصمیمات بازار را در محیطی قرار دهد که فرصت
خاطر بسپرید  بر تصور کنید، این نکته را به برانگیز یا زمان که این پروژه را بسیار چالش قبل از این

لیانه را ترسیم کرده یا بخشی از آن را سریع بخشی از یک گزارش سا صورت به که اکثر مدیران
ي رییس  ي نامه ي اولیه سازي نسخه اند. از منظر بسیاري از مدیران سطح بالا، آماده ویرایش کرده

ي کاملاً جدید است. از منظر رهبران  یک تجربه 2010ي سازمان براي سال  براي گزارش سالیانه
و عالی است که موجب گسترش دیدگاه و  العاده ي فوق آینده، خلق چنین گزارشی یک وظیفه

اي حاوي چهار سناریو را آماده  شود. اگر سازمانی، مجموعه ها در برآورد تغییر می ارتقاي توانایی آن

                                                                                                                         
1. New York Times 
2. Stoudtburg Village 
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سازد، هر کدام داراي گروه متفاوتی از مدیران است و شاید موجب برانگیختن رقابت اندك براي 
  انگیزترین گزارش سالیانه شود. تولید شگفت

ي برآوردشده و با توجه به میزان  اساس میزان ناپیوستگی و تحول سناریو در گزارش سالیانهبر
آمادگی سازمان براي پذیرش تغییر، این امر یک سند جنجالی یا یادگیري است. ممکن است به 

زدن آسودگی خاطر  یک سند واقعاً جنجالی ـ دیدگاهی برانگیزاننده از آینده که موجب برهم
انگیز آماد آینده را که در  ي بلندمدت شود ـ نیاز نباشد. این مسایل شگفت بت به آیندهمدیران نس

عنوان هشدارهاي ضد آسودگی  شرکت واندر بیلدینگ متریالز به 2010ي  گزارش سالیانه
  شده، در نظر بگیرید: بیان

رو به تمام کنندگان خود )، ورود حمل2009جولاي گذشته ( 4پیشرفت ارایه و تحویل دشوار است. 
هاي  اکنون، هفتاد درصد فضاي بزرگراه شنبه تا شنبه ممنوع شد. هم هاي بین ایالتی از پنج بزرگراه

هاي ما دیگر قادر به تحمل فشار این بار  ها است و جاده بین ایالتی در اختیار ترافیک کامیون
  نیستند.

ه شرایط هایانیس، ب  رسیدن به موقع به مقصد در ایام تعطیلات در بعضی شهرها شبیه
براي دریافت خدمات باید در  2است که در آن مسافران نانتاکت 1990ي  ، در دهه1ماساچوست

سیصد خودرو  دهی به ایستادند که تنها قادر به خدمات صفی متشکل از هزار و پانصد خودرو می
ت به موازا 1990ي  ي بخش خصوصی در دهه هاي جدید با سرمایه بار جاده بود. نخستین

ي کافی  ها به اندازه حل ساخته شدند. اما سرعت ساخت آن عنوان یک راه هاي موجود به بزرگراه
  سریع نبود.

هاي طولانی را در دفعات  که ترافیک کمی وجود داشت، مسافت ام هنگامی ما در شرکت دبلیوبی
و خلاق انجام هاي نوآورانه  حل اي جدید براي تحقیق پیرامون راه پیمودیم. ما پروژه مختلف می

ساخته به مناطق  هاي بزرگ مسکن پیش ي حمل براي تحویل سفارش ایم و به ارزیابی کرایه داده
دنبال امکانات  هاي جدید، به پردازیم. با افزودن ظرفیت جدید و معرفی فناوري روستایی می

  تر هستیم. اي و محلی کوچک منطقه
دادن سازمان خود  امل یا عدم واکنش نشانتک هاي بازار روبه فردي که نگران عدم ثبت نشانه

ي آینده را بنویسد و از آن براي برانگیختن سازمان به اقدام استفاده  تواند گزارش سالیانه است می
کند. گزارش سالیانه آینده با تسهیم کار با چند فرد کلیدي قادر به خلق هیجان و گشودن اذهان 

  ت.ها اس در برابر علایم مهم تهدیدها و فرصت
                                                                                                                         
1. Hyannis, Massachusetts 
2. Nantucket 
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نفعان داخلی و خارجی است و  گزارش سالیانه، سند کلیدي سازمان براي برقراري ارتباط با ذي
انداز و راهبرد سازمان را ارایه  نتایج سال فعلی را با سال گذشته مقایسه کرده و مأموریت، چشم

 جایگاه کنونی ما، سعی«نماید:  اي جدید از داستان همان سال را بیان می کند و نسخه می
  »شوند. ي ما، مقصد و چگونگی رسیدن به مقصد بیان می شده، پیروزي، شکست، نمره انجام

هاي سالیانه نیز فرصتی براي اخذ تصمیم  صورت گزارش هاي بالقوه به هاي آینده نوشتن داستان
گذاري  ام منطق سرمایه هاي گزارش سالیانه دبلیوبی تکامل است. این پاراگراف پیرامون محیط روبه

  را بیان کردند:» سفارشی«کت در تحولات روستایی شر
، پس از چهار سال بحث 1999ها را در  سمت ایالت تر زیرساخت پولی فدرال به کنگره تحول بیش

ها و جوامع شد  جنجالی تأیید کرد. اقدامات آن به سرعت منجر به بروز رقابت شدید میان ایالت
تر براي  ي روشن تر و آینده دنبال پیشنهاد شرایط زندگی جذاب ها به چراکه هر کدام از آن

ي  دهنده نشان 1990ي  اي شهرها در دهه هاي ورزشی حرفه وندان خود بودند. رقابت گروهشهر
  هاي بازاریابی ایالتی بود. ظهور جنگ

شهرهاي لبه و «رقابت میان جوامع منجر به مهاجرت به مناطق روستایی و شهري، جدا از 
ي، بزرگ یا کوچک، ا ، شد. موفقیت در جذب کسب و کارها نیاز به آن داشت که جامعه»پیشرو

مفهوم این رقابت میان  هاي خاصی از افراد مطلوب سازد. یک متمرکزشده و خود را براي گروه
پیشنهاد  1990ي  گونه که مایکل پورتر استاد هاروارد در دهه بود. همان» جوامع سفارشی«جوامع، 
احیاي مجدد  هاي اجتماعی، موجب هاي برنامه گذاري فرد، نه سرمایه مزیت منحصربه«کرد، 

  »شود. شهرها می
(یا هر سالی  2010وکار شما در سال  ي کسب ي پیشنهادي واقعاً آینده البته، این گزارش سالیانه

هاي ممکن،  کردن به شمار آینده توانید با نگاه کند. شما می نگري نمی که انتخاب شود) را پیش
شرکت شما در مسیر  نه بسیار خوب ـپذیرتري نسبت به تغییرات ـ خوب و  رویکرد بازتر و انعطاف

هاي سالیانه،  صورت گزارش توانید با قراردادن این تصاویر مفهومی به آینده داشته باشید. شما می
چون کشف تصویري جدید از مسایل  تأثیرگذاري خود بر سازمان را افزایش دهید. هیچ چیزي هم

هاي ذهنی موجود را به  رچوببخش نیست. وجود تصویري خوب از آینده که چا کلیدي انرژي
  چالش بکشد، بهترین محرك براي نوآوري است.

شرکت واندر بیلدینگ متریالز پیام نیرومندي براي  2010ي  پاراگراف زیر از گزارش سالیانه
ي  ي شرکت، که براي توسعه یافته ي افزایش کند و آن را به مدیران توان بالقوه سازمان ارسال می

ي ممکن و  دهد. حتا اگر یک آینده ي نخست قرار دارد، آموزش می در درجهقابلیت جدید و مهم 
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باشد، ولی داراي خاصیت برانگیزانندگی باشد، دستیاران شما را به چالش خواهد » اشتباه«خاص 
  هاي بهتر خود بپردازند. ي ایده کشید که به توسعه

هایی  ار و توانایی شرکتافز چون فیلم و نرم تحویل آنی و فوري الکترونیکی محصولاتی هم
و جایگزینی تجهیزات نامطلوب، به مشتریان این نکته را آموخته که  1چون هولت ـ پاکارد هم

انتظار دسترسی فوري به محصولات و خدمات موردنیاز خود داشته باشند. در نتیجه، در سال 
خص شد. تر مش ، هدف تحویل هر محصولی به تمام مشتریان ظرف دوازده ساعت یا کم2001

درصد را مشخص ساختیم. ما به این هدف   ي آماد سالیانه هشت زمان، ما اهداف کاهش هزینه هم
هاي  هستند. در نتیجه، درخواست 2000ها در سال  هاي ما اکنون تنها دوسوم آن نرسیدیم و هزینه

امر  ي ما دریافت شد. این ها به سامانه هاي دیگر براي افزودن محصولات آن مکرري از شرکت
  دهد. امکان رفع کامل نیازهاي مشتري را می

  هاي مختلف است: ریزي سناریویی به شیوه ي گزارش سالیانه قادر به پشتیبانی از فرآیند برنامه صورت ارایه
ي آینده  ها در گزارش سالیانه ها بخواهد واحدهاي آن تواند از نمایندگان بخش رییس می •

ها در اهداف مالی شرکت،  احدها براي تعریف نقش آنو کشیدن نقش ایفا کنند. با به چالش
 توان روشن ساخت. هاي مسیر آینده را می شکاف

را » مورد پایه و مبنا«ي نخست  ي آینده. نسخه سازي چند نسخه از گزارش سالیانه ي آماده برنامه •
ي  عهکه سازمان داراي فرصت مطال ي ظهوریافته پس از آن ي دوم به آینده کند. نسخه خلق می

ي سوم به گسترش آینده، پس از بحث و  پردازد. نسخه ي محیط کلان باشد، می سناریوها درباره
 پردازد.  گذاري در فناوري و زیرساخت جدید، می هاي سرمایه بررسی دورنماهاي بازارها و طرح

توان  اي از سناریوها ـ را می ریزي سناریویی شرکت ـ مجموعه محصول نهایی برنامه •
 هاي سالیانه، براي هر داستان بدیل تنظیم کرد. گزارش صورت به

ي فرصت بالقوه براي  مدیریت، با توزیع گزارش سالیانه آینده میان تمام کارکنان، پنجره
ها  دادن دستیابی به اهداف، در صورت انجام کار گروهی در سازمان و موانعی که باید بر آن نشان

  گشاید. غلبه کرد، را می
  

  ام گزارش سالیانه شرکت دبلیوبی فرآیند توسعه
پردازند.  اي از سناریوها می سازي مجموعه هاي مختلف این کتاب به توصیف تکنیک آماده فصل 

فرد آینده بنویسید. فرآیند مورد  توانید یک گزارش سالیانه را براي هر سناریوي منحصربه شما می
                                                                                                                         
1. Hewlett - Packard 
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ام به اختصار مورد بحث قرار گرفت و  وبیي دبلی ي آینده سازي گزارش سالیانه استفاده براي آماده
این بحث از منظر فرد جستجوگر براي برانگیختن سازمان به انجام فرآیند سناریوسازي صورت 

  گرفته است.
منظور  به گذارند؟ هاي آینده بر سازمان شما تأثیر می گام نخست: کدام عوامل احتمالاً در سال

ي صنعت و  هاي معتبر درباره وسیعی از دیدگاهي  تدوین فهرست تأثیرات مهم، نخست دامنه
دست آورید. با دستیاران، مشتریان، مشاوران و دانشگاهیان آشنا با صنعت،  وکار را به کسب
هاي  کنندگان و دیگران مصاحبه کنید. منابع اضافی دیگر نشریات صنعت، کتاب عرضه

ي صنعت و رقابت داخلی و رقابت  ههایی دربار پژوهی، متون مرتبط با مسایل موجود و نوشته آینده
  هاي دیگر بودند. با صنعت

هاي تاریخی، فعلی و  شده باید گسترده و متنوع بوده و شامل دیدگاه آوري هاي جمع فهرست ایده
  آینده باشد.

هاي مشابه را  ایدهبندي.  شده تحت چند عنوان طبقه گام دوم: تجمیع تمام مفاهیم تغییر شناخته
شواهد یک روند بالقوه را کنار نگذارید. مثلاً چند مفهوم وجود  بندي کنید. هتحت یک عنوان گرو

شوند  بندي نمی ها را کنار بگذارید زیرا به آسانی طبقه دارند که ممکن است شما وسوسه شوید آن
شوند. پس از پایان کار احتمالاً  بندي کاملاً جدیدي از روند شناسایی می عنوان طبقه و سرانجام به

بندي خواهند  ا بیست گروه وجود خواهند داشت. چند مفهوم روند بخشی از بیش از یک طبقهده ت
  بود.

طور کلی، تعامل دو  به شده در گام دوم. هاي شناسایی بندي ارزیابی روابط بین طبقه گام سوم:
 شود. مثلاً، سه وکار یا صنعت شما می منجر به خلق فرصت یا ناپیوستگی براي کسب ندیا چند رو

هاي محلی باز گرداند، ارتباطات الکترونیکی و مسایل و مشکلات  به دولت را روند ـ کنگره کنترل
در صنعت واندر بیلدینگ متریالز سهم » جوامع سفارشی«ـ در مفهوم » شهرهاي لبه و پیشرو«

  دارند.
تحلیل «یک ابزار مفید روش  ها کدام است؟ ي آینده بندي، دامنه در مورد هر طبقه گام چهارم:

ي تغییر و  کننده بندي عوامل هدایت هاي کیفیت براي فهرست ي گروه مورد استفاده» میدان نیرو
افزایش باشد،  موارد مرتبط با تغییر است. مثلاً، اگر جمعیت روستایی پس از کاهش چند ساله، روبه

مند؟ شوند، کدا هاي بدیل این روند که موجب خلق آشوب، ریسک و فرصت براي صنعت می روش
  ها در گام ششم استفاده کنید. ي آینده از این دامنه
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شما براي انجام این کار ي سناریوهاي شما.  کننده انتخاب چند متغیر کلیدي هدایت گام پنجم:
ها  یک از آن شده دارید. احتمالاً کدام هاي شناسایی بندي بندي طبقه نخست نیاز به اولویت

  گذارند؟ می وکار شما ترین تأثیر را بر کسب مهم
هاي متغیرهاي  توصیف کوتاهی حداقل حاوي سه سناریو با استفاده از ترکیب گام ششم:

ي مورد انتظار  این نکته حساس است که متغیرها و آینده ي احتمالات بنویسید. کلیدي و دامنه
ید ي جد ها در یک سناریو باید هماهنگ باشند. یک یا دو پاراگراف براي توصیف مفهوم آینده آن

مفید  من قدر براي سازمان بنویسید. از خود این پرسش را مطرح سازید، این تصویر آینده چه
هاي ممکن را در  هاي یک یا پنج را تکرار کنید. تصاویر آینده است؟ ممکن است براي بار دوم گام

ي کافی  ها برانگیخته شدند؟ آیا به اندازه مورد دیگر اعضاي سازمان آزمایش کنید. آیا علایق آن
  ها گردند؟ تر ایده ي بیش شوند تا خواهان توسعه کنجکاو می
توانند  هاي مجزا می گروه شده. ي انتخاب جستجوي اطلاعات پشتیبان تصویر آینده گام هفتم:

تر توسعه دهند و این امر بستگی به شواهد پشتیبان یا  بیش یک مفهوم را انتخاب کرده و آن را
چنین زدن چند حدس  مورد بررسی و تغییر احتمالی آن دارد. هممتناقض مفاهیم در سناریوي 

ي زمان وقوع تغییرات کلیدي آینده مهم است. سعی کنید چند راهنماي مهم در  آگاهانه درباره
سازي  ها را برجسته نویسید باید آن که روایت خود را می فرآیند تغییر را شناسایی کنید. هنگامی

  کنید.
ها و مطالب پشتیبان گردآوري شما توسط شما (یا  ن با افزودن ایدهگسترش داستا گام هشتم:
اند.  هاي مهم جزییات کافی در نظر گرفته شده مطمئن شوید که هنگام اخذ تصمیم گروه شما).
هاي خاص نتایج را خلق کردند؟ تغییر چه موقع در اقتصاد،  ها را بپرسید: کدام برنامه این پرسش

  دهد؟ می صنعت یا کسب و کار شما رخ
نظر آید اما به معتبربودن محصول نهایی  گام تاحدي دشوار به به ممکن است این فرآیند نوشتن گام

  کند. کمک می
  



 

 
 

                      
  
  
  
 
1  

  
  

ي یادگیري  هاي قبل چگونگی خلق سناریوها را نشان داده و به بحث و بررسی منافع بالقوه فصل
ي  کننده ها و مشکلات تضعیف اند. فصل آخر نگاهی عملی و مستند به انواع دام سناریویی پرداخته

توان به  افکند. این بیست مشکل را می می ریزي سناریویی هاي سازمان براي اجراي برنامه تلاش
  بندي کرد: دو گروه طبقه

  گیرد. چگونه سناریوسازي انجام می فرآیند. •
  سناریوها باید بر روي چه چیزي متمرکز باشند. محتوا. •

*****  
سازي این  ها و مشکلات فرآیندي و محتوایی مهم است زیرا موجب برجسته تمایزگذاشتن بین دام

ها ـ فرایند ـ است و تنها هنگامی  حاوي توالی فعالیت ریزي سناریویی که برنامهشود  واقعیت می
دادها ـ محتوا ـ داراي کیفیت بالایی باشند. مدیران  کند که درون بخش خلق می نتایج رضایت

  براي اجراي فرآیند سناریوسازي، نیاز به اشراف بر فرآیند و محتوا دارند.
ها  ي سناریوسازي اولیه که در جریان آن افراد یا گروه هاي مرتبط با مرحله فهرست دام

اي از نتایج ممکن محدود است.  کنند به دامنه ها را بررسی می ي محدودي از آینده مجموعه
ي  که سناریوسازي موفق باشد به مدیران در شکستن چارچوب ذهنی غالب و توسعه هنگامی

  کند. ي آینده کمک می هاي ارزشمند درباره بینش
                                                                                                                         
1. Paul J. H. Schoemaker 

 
  بیست دام و مشکل متداول در 

  ریزي سناریویی برنامه
  1ه: پل جی. اچ شومیکرنویسند

 

۲۵ 
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تواند از ابزارهاي مدیریت راهبردي ـ تحلیل رقیب  که این فرآیند تکمیل شود، سازمان می گامیهن
محوري ـ براي طراحی راهبردهاي موفقیت در  هاي توان بندي راهبردي و ارزیابی و صنعت، تقسیم

  چند سناریو استفاده کند.
  

  ریزي سناریویی هاي موجود در فرآیند برنامه دام
شوند و در کنار هم یک  ها که در طول زمان انجام می اي از فعالیت به مجموعه »فرآیند«ي  واژه

دقت  هاي متمایز معمولاً از یک توالی به کنند، اشاره دارد. گام نتیجه خاص را خلق می
  کنند. شده پیروي می ریزي برنامه

  
 و خطاي نخست: عدم موفقیت در کسب پشتیبانی مدیریت ارشد از همان  دام

  کارابتداي 
از پشتیبانی سیاسی و مشارکت  یافتن ید کسب اطمیناناگام نخست در هر فرآیند سناریوسازي ب

ها، در پایان فرآیند، تغییر مهمی در راهبرد صورت  مدیران ارشد باشد، زیرا بدون مشارکت آن
ها در  هاي آن ، نسل نخست سناریوها در شرکت شل درخشان بود، اما بینش1969گیرد. در  نمی

  گیرندگان ترکیب نشد. کر تصمیمتف
ها احساس  از آنجا که سناریوها محصول مدیران ستاد بودند، مدیران ارشد شل از مالکیت آن

بینی کردند، اما مدیریت  را واقعاً پیش 1973شل تحریم نفتی  1969کردند. سناریوهاي  غرور نمی
نفعان  گیرندگان را تبدیل به ذي میمحل: تص این هشدار را باور نکرد و براساس آن اقدام ننمود. راه

  فرآیند سناریوسازي کنید.
  

  دادهاي متنوع دام و خطاي دوم: فقدان وجود درون
دادهاي خارجی بود. گاهی اوقات باید کارشناسان خارجی را در  دنبال درون صورت فعال به باید به

نظران بازارهاي خاص  احبعنوان خبرگان فناوري یا ص کار گرفت زیرا حتا مدیرانی که به گروه به
احساس ناراحتی  شوند در پرداختن به مسایل در فراسوي مرزهاي آشناي صنعت خود شناخته می

  کنند. می
در ابتداي کار، ابتکار یادگیري سناریویی تنها به بخش خارجی دنیا و نه راهبردي تجاري شرکت 

کنندگان،  ردن از مشتریان، عرضهک پردازد. در نتیجه، هیچ مشکلی در دعوت یا اطلاعات بازار می
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گران، دانشگاهیان یا دیگر رهبران فکري در فرآیند وجود ندارد. از هنگام  گذاران، تحلیل قانون
صرفه از این خبرگان خارجی  به اي اقتصادي و مقرون راحتی و به شیوه توان به اختراع اینترنت، می

  رد.عمل آو در یک همایش الکترونیکی سناریوسازي دعوت به
  

هاي  دام و خطاي سوم: توازن ضعیف و نامطلوب کارکنان و اعضاي بخش
  صف و ستاد

شود. اگرچه  ریزي سناریویی توسط کارکنان ستادي هدایت می در اغلب موارد، فرآیند برنامه
کارگیري  ممکن است کارکنان ستادي پروژه را آغاز کنند ولی نیازي به انجام هر کاري براي به

عنوان محورهاي پروژه دارند. مدیران صف باید قلمرو و تمرکز سناریوها را شکل  مدیران صف به
دهند. در نتیجه، نقش ستاد باید محدود به پشتیبانی باشد. مدیران ستاد باید مدیریت صف را 

گذاري وقت خود در پروژه، با تأکید بر این امر که منافع و مزایاي کار قابلیت  ترغیب به سرمایه
  نگاري رقابتی هستند، نمایند. گیري و آینده ي تصمیم بهبودیافته

  
  گرایانه دام و خطاي چهارم: اهداف و انتظارات غیرواقع

مهار محکم انتظارات افراد درگیر در فرآیند مهم است. شماري از مدیران صف انتظار دارند که 
گرایانه است. هدف  قعریزي سناریویی ظرف چند ماه به خط مبنا برسد. این امر غیروا فرآیند برنامه

ها نیست، بلکه کمک به مدیران در درك  ها و برنامه ق طرحلریزي سناریویی خ ي برنامه اولیه
ها رخ  هاي ممکن مختلف فراروي سازمان آن ها در آینده هاي فعلی آن آنچه که براي طرح

طولانی  دهد. در اغلب موارد به زمانی دهد، است. گاهی اوقات این درك به سرعت رخ می می
ي سازمان  ند که آیندهنساختن مدیران یک سازمان بزرگ و موفق نیاز است تا درك ک براي قانع

  ي آن نخواهد بود. گذشته  شبیه
  

  ها دام و خطاي پنجم: سردرگمی درباره نقش
هایی که گروه باید بردارد، امري  هاي افراد و گام در ابتداي فرآیند کار تعریف واضح و آشکار نقش

ریزي سناریویی از منظر بسیاري از افراد فعالیتی جدید و رازگونه  است. ممکن است برنامهمهم 
هاي خلاقیت و تحلیلی دارد،  باشد. از این گذشته، از آنجا که این فعالیت ذهنی نیاز به مهارت

شود،  ها به چالش کشیده می ي آن بینی پایه ممکن است این فعالیت براي افرادي که جهان
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محوري براي تداوم حرکت  ننده و حتا تهدیدکننده باشد. گام عالی نخست، خلق گروهک نگران
ها یا  ها، کتاب هاي کلیدي، مقاله سازي دیدگاه فرآیند است. دیگران از طریق مطالعه و خلاصه

هاي پشتیبانی  هاي مسایل مرکزي و محوري فرآیند سناریوسازي به ایفاي نقش همایش
محوري باید به تحقیقات کامل پیرامون مسایل کلیدي و سپس طرح  روهپردازند. سپس، این گ می

چنین پنج  وکار و هم پرسش از مدیریت ارشد براي انتخاب ده روند برتر اثرگذار بر کسب
ي مدیریت  هایی را که رییس و کمیته قطعیت دسته از عدم قطعیت برتر و کلیدي بپردازد. آن عدم

اند، گویی که چنین منابعی  گویی شفاف و آشکار ساخته ن و پیشارشد از طریق منابع واقعاً مطمئ
  واقعاً وجود دارند، انتخاب کنید.

  
  نگاشت شفاف مسیر فرآیند موفقیت در بیان ره  دام و خطاي ششم: عدم

ي راه روشن  کنندگان فاقد نقشه ممکن است فرآیند سناریوسازي به نحوي آغاز شود که مشارکت
وظایف و افراد مسوول شناسایی شده باشند. علایم راهنما و محصولات  ها، بوده و تنها تاریخ

فرآیند کار را مشخص و آشکار سازید. مثلاً، ممکن است کار را با تعیین مسوولیت و تکلیف بیان 
وکار  توانند تغییر مهمی در کسب اي که می عوامل کلیدي اجتماعی، سیاسی، اقتصادي یا فناورانه

آورند، آغاز کنید. پس از بحث و بررسی نتایج این تحقیق، از  وجود یا صنعت شما به
) 3) تأثیر بالقوه؛ (2) ارتباط؛ (1کنندگان بخواهید که به ارزیابی این عوامل از منظر ( مشارکت

هاي  روشدن با گروه هاي ممکن بپردازید. در هنگام روبه قطعیت و تعامل ) عدم4سطح درك؛ (
  هاي رایانامه (پست الکترونیک) استفاده کنید. نامه ها یا پرسش تر از کارگاه بزرگ

  
  دام و خطاي هفتم: تدوین تعداد بسیار زیادي از سناریوها

شوند. این امر  غرق می ها پردازند و در آن ها به شمار بسیار زیادي از سناریوها می بعضی شرکت
ه حداکثر پنج کنم ک شود. توصیه می منجر به تضعیف سطح توجه و انرژي مدیریت ارشد می

ي نتایج آینده و  سناریو ساخته شوند. در واقع، معمولاً دو تا چهار سناریو براي پرداختن به دامنه
ي تصاویر بدیل دیدگاه غالب کافی هستند. تصور نکنید که سناریوهاي اولیه باید تمام  ارایه

هاي  تنها توصیفي ممکن جهان را در بر داشته و نمایش دهند. گروه باید  هاي آینده وضعیت
  ي کوچکی از موارد کاملاً متفاوت را ارایه کند. مشروحی از مجموعه
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  دام و خطاي هشتم: زمان اندك و غیرکافی براي یادگیري سناریوها
اجازه دهید آن را انجام «ها این است:  ها داراي سوگیري اقدام قوي هستند. شعار آن اکثر شرکت

هاي روزمره خوب است. یک فرآیند حرکت ملایم  براي فعالیت ها دیدگاه آن» داده و پیش ببریم.
عنوان یک فعالیت  تواند منافع بالایی در سناریوسازي داشته باشد. از این گذشته، به و آهسته می

  ي کار اهمیت دارند. چون نتیجه یادگیري طراحی می شود. مسایل فرآیند یادگیري هم
ي  نهایی رسیده شود، بلکه هدف تجربهي نخست به مقصد  هدف آن نیست که در دفعه

شده در سناریوها است. باید زمان کافی براي پرداختن به هر سناریو و  هاي جدید توصیف محیط
  ي خاص اختصاص یابد. ي زندگی و کار در آن آینده تجربه

ها رقابت  هاي مختلف به سناریوهاي مختلف بپردازند و در باورپذیرساختن آن ممکن است گروه
ها برعلیه  ها آن هاي دادستانی و وکیل مدافع و فعالیت به نحوي که شباهت به کارگروه کنند

ي این  شده بر اثر ملاحظه یکدیگر در نظام حقوقی داشته باشند. در پایان، تنش دیالکتیکی خلق
ي پیامدهاي واقعی هر  هاي بهتر درباره ها و قضاوت هاي رقیب آینده منجر به ترکیب دیدگاه

  شود. ناریویی میدنیاي س
  

  ریزي دام و خطاي نهم: ناکامی در ایجاد پیوند بین سناریوها با فرآیند برنامه
گیري  فرآیند سناریوسازي نباید یک فعالیت مجزا و فاقد ارتباط با دیگر فرآیندهاي تصمیم

بندي  هریزي و بودج ریزي سناریویی باید به فرآیند برنامه سازمانی باشد. در حالت آرمانی، برنامه
هاي تفکر و  عنوان چارچوب کارگیري سناریوها به هرحال، تحول از به موجود ارتباط داشته باشد. به

  نیاز به مدیریت دقیق دارد. ،منظور ارزیابی پروژه ها به برداري از آن سمت بهره لنزهاي فکري به
توانید  ت واقعی، میسازي و تحلیل عملیا چون ارزیابی ریسک، شبیه هایی هم با استفاده از تکنیک

چون تقاضا،  شده توسط سناریوها را با پارامترهاي مهم پروژه هم مسایل تصویر بزرگ مطرح
اي  هاي رقابتی و سود ترکیب کنید. این همان نقطه هاي مشتري، پاسخ ها، علایق و اولویت هزینه

د و به مدیران واحد عنوان مشاوران داخلی ایفا کنن توانند نقش مهمی به است که مدیران ستاد می
ها و  ها، ظرفیت ساختن راهبردها، تاکتیک کارگیري سناریوها براي مشخص وکار در به کسب
  هاي راهبردي کمک کنند. گزینه
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ها،  دام و خطاي دهم: عدم رصد و پیگیري حرکت سناریوها از طریق شاخص
  ها علایم راهنما و هشداره

شده باشند نیز کار به پایان  یافته و آماده ب توسعهکه سناریوها و راهبردهاي مناس حتا هنگامی
کنند که به مدیران در درك بهتر دنیاي کنونی و  نرسیده است. سناریوها مختصاتی را ارایه می

اي که در مدار  کنند. سناریوها در ابتدا از منظر دورنماي ماهواره ها کمک می هاي فراروي آن آینده
شوند. در نتیجه، باید  ها مدیریت می و مسایل روزمره براساس آن کنند قرار دارد به زمین نگاه می

ها را  ها یا علایم راهنماي خاص، سناریوها را مشخص ساخت و آن ساختن هشداره با مشخص
  رصد کرد.

هاي خیالی براي بیان رویدادها و نیروهاي پیشران هر سناریو  این کار با نوشتن تیترهاي روزنامه
ها یا محصولات جدید،  هاي فعال، ثبت اختراع ، این تیترها به ادغامگیرد. مثلاً صورت می

هاي قانونی، روگردانی مشتري و تغییرات قانونی  ها و پیگیري هاي رقابتی جسورانه، تعقیب حرکت
حل  بار به راه ي مدیران، باید چندین کنند. براي ایجاد پیوند بین سناریوها و دنیاي روزمره اشاره می

قدر تنظیم کنید  کار برید. بر روي آن متمرکز شوید و آن را آن بیندیشید و آن را به دوربین ذهنی
  تا کل دورنما آشکار شده و درك گردد: 

  ي صفر در زمین. از مدار زمین یا نقطه •
  ریزي سناریویی ها و خطاهاي محتوایی برنامه دام •
به کیفیت  مجموعه خطاهاي محتوایی به مشکلات معمول سناریوسازان در پرداختن •

  داد اشاره دارند. درون
  

  دام و خطاي یازدهم: چارچوب و قلمرو زمانی نادرست
ي داشتن مدیریت بسیار خوب در بازار امروز همراه با برخورداري از  ها در حوزه بسیاري از شرکت

رو هستند. در اغلب موارد، سناریوسازان صرفاً بر  دورنگري و دیدگاه بلندمدت با مشکل روبه
شده که نیاز به  تر شناسایی هاي بلندمدت هاي کنونی متمرکز هستند و نسبت به فرصت نبحرا

جاي تمرکز محدود بر محصولات یا بازارهاي  توجه هستند. به هاي امروز دارند، بی گذاري سرمایه
ها مهم است. مثلاً، باید تأثیر  وکار آن هاي فراروي مرز کسب ي فرصت موجود، تحقیق درباره

هاي نوظهور، رقباي جدید بالقوه و تحولات بازار در صنایع و کشورهاي دیگر را در نظر  فناوري
  گرفت.
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  و نتایج ي بسیار محدودي از پیامدها دام و خطاي دوازدهم: تصور دامنه
ي جنجالی و پر هیاهویی را تجربه کرده باشند ـ فقدان  ها گذشته اگرچه ممکن است شرکت

ها شده است ـ  هاي جدیدي که موجب بروز آشفتگی در صنایع آن شدن و فناوري قانون، جهانی
نکته ببرند که این امر  ولی ممکن است تداوم این آشوب را درك نکنند و نتوانند پی به این

ا باید این پرسش را مطرح سازند که ه جاي آن، شرکت ها است. به ي آن بخشی از آینده
باشند؟ این  اي گسترده و وسیع می وده و داراي دامنهقدر تخیلی ب ها و نتایج کلیدي چه قطعیت عدم

  کند. اي است که دورنماي تاریخی نقشی کلیدي بازي می نقطه
هاي غیرمنتظره را  ي خود با صنایع دیگر است که ناپیوستگی یک ترازیابی مفید دیگر، مقایسه

شدن، معرفی  نیها، جها قانونی اند. صنعت خود را با صنایع دیگري که شاهد بی کرده  تجربه
اند، مقایسه کنید. از   تر بوده هاي جدید یا مسایل دیگري از این دست در سطحی گسترده فناوري

آنجا که هدف فرآیند سناریوسازي گسترش میدان دید سازمان است، مدیران باید در مقابل 
  انداز تونل هستند، هوشیار باشند. دادهایی که محصول چشم درون

  
  : تمرکز بیش از حد بر روندهادام و خطاي سیزدهم

صورت غیرعمدي با پرداختن بیش از حد به روندهاي کنونی موجب تقویت  ها به بعضی سازمان
معناي تعمیم گذشته به آینده است. از آن بدتر، این امر موجب  شوند. این به انداز تونل می چشم

تر است،  ها سخت درك آنبینی که  ترغیب داشتن توجه بسیار اندك به احتمالات غیرقابل پیش
سازي، مایلند به  جاي پرداختن به موارد مبهم، ناآشنا و غیرقابل کمی شود. اکثر مدیران به می

تر است. اما این امر دقیقاً همان چیزي  ها راحت شناسند بپردازند و این کار براي آن مواردي که می
ها. روي  توجهی جمعی غفلت و بیریزي سناریویی به آن نیاز دارد: آشکارسازي  است که برنامه

ریزان باید شک  مدیران و برنامه«گوید:  بود چنین می 2که رییس شرکت مرك هنگامی 1ویگلوس
  »طور کلی آینده داشته باشند. ها، راهبردها و به ي برنامه تري درباره و تردید بیش

  
  ها دام و خطاي چهاردهم: فقدان تنوع دیدگاه

هاي کلیدي آینده  قطعیت ي روندها و عدم ي مناسب درباره شده میي ک ها داده ممکن است شرکت
مانند.  صورت سناریوهاي واقعاً متفاوت ناکام می ها به آوري کنند، ولی اغلب در ترکیب آن جمع

                                                                                                                         
1. Roy Vagelos 
2. Merck 



  آموختن از آیندهآموختن از آینده                                                                                                                                              454 

  
 

ـ شرت ببینند که تنها  چون یک تی ها این اشتباه را انجام دهند که آینده را هم ممکن است آن
  ط و بزرگ است.داراي سایزهاي کوچک، متوس

تواند تفاوت زیادي  شوند که آینده نمی رو هستند زیرا قانع می ها با این مشکل روبه بعضی سازمان
ها  هاي دیگر تخیل محدودي دارند. در هر حالتی، سناریوهاي آن با زمان حال داشته باشد؛ سازمان

  شوند. ی میده تفاوت اندکی با یک محور اصلی دارند و پیرامون وضعیت فعلی سازمان
ها  عنوان یک آزمایش، سناریوسازان نیاز به طرح این پرسش دارند که آیا سناریوهاي آن به

ها واقعاً  ها است؟ آیا آن ها در داخل و خارج صنعت آن ي کاملی از دیدگاه ي دامنه کننده منعکس
کنند؟  می هاي متفکران نوآور صنعت خود، هواداران پروپا قرص و رویاپردازان را درك دیدگاه

کنید، حداقل یکی از این سناریوها به  مثلاً، اگر شما در یک شرکت تولید و انتشار روزنامه کار می
ها  ي اینترنت یا تلویزیون تعاملی باند گسترده، روزنامه دنیایی اشاره دارد که در آن کاربرد گسترده

  کند؟ هاي خود می را وادار به بازنگري در ساختار و فعالیت
  

  خطاي پانزدهم: عدم انسجام و سازگاري درونی سناریوها دام و
ها به یک سناریوي اقتصادي  آیا منطق سناریوها داراي انسجام داخلی است؟ مثلاً، اکثر اقتصاددان

پردازند که در آن اشتغال کامل و تورم صفر داراي انسجام و سازگاري داخلی باشند. شما  نمی
مایش انسجام داخلی بپردازید و در مورد هر سناریوي زیر توانید حداقل به سه شیوه به آز می

  پرسش کنید:
  نگاري داراي انسجام و سازگاري متقابل با یکدیگر هستند؟ آیا روندهاي اصلی آینده •
زیستی  توانند با یکدیگر هم هاي کلیدي مختلف می قطعیت آیا نتایج تصورشده براي عدم •

  داشته باشند؟
  ها منطبق است؟ با علایق و منافع آننفعان  آیا اقدامات فرضی ذي •

اي ترسیم  شیوه  هاي دولتی، را به چون آژانس نفعان نیرومند، هم مثلاً، طراحان سناریو نباید ذي
کنند که گویا به موضع و جایگاهی که تمایلی به آن ندارند، وابستگی دارند؟ این مسایل غیرواقعی 

  شود. موجب تضعیف اعتبار سناریوها می
  

  ها طاي شانزدهم: عدم تمرکز کافی بر پیشراندام و خ
ي خود به توصیف آینده از منظر ارتباط مستقیم با گزارش درآمد  هاي سالیانه ها در گزارش شرکت

هاي مواد خام و نشانگرهاي  ها، سهم بازار، هزینه پردازند. تمرکز کار معمولاً بر حاشیه خود می
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تري هستند که ضرورت دارد  عمیق جود نیروهايها صرفاً علایم و هرحال، آن دیگر است. به
ي نرخ بهره  هاي مختلف درباره ها متمرکز باشند. مثلاً، سناریویی که توسط فرض سناریوها بر آن

شود تصویر کاملی از آنچه که در محیط خارجی جریان دارد، ارایه نخواهد  یا اشتغال هدایت می
ي این متغیرها پردازند و عرضه، تقاضا،  کننده کرد. سناریوهاي اقتصادي باید به عوامل تعیین

توان سناریوها را از منظر  کننده و اقدامات احتمالی دولت را در نظر بگیرند. می اعتماد مصرف
  ها متکی بود. ساخت اما نباید در ابتدا بر آن  یکم  هاي بهره چون نرخ متغیرهایی هم

  
  ها دام و خطاي هفدهم: عدم گسستن از پارادایم

ریزي سناریویی مقابله با باورهاي کلیدي مدیریت است. سناریویی که  ک چالش خاص در برنامهی
طور کامل  صرفاً خرد متعارف را تأیید کند کاربرد اندکی دارد. از طرف دیگر، سناریویی که به

عنوان  نظر برسد شانس اندکی براي تحقق دارند به باورهاي بنیادین را به چالش بکشد و به
دهد و آنچه که سازمان  شود. باید بین آنچه که واقعاً در آینده رخ می هی غیرمرتبط رد میدیدگا
  ي اندیشیدن به آن است، توازن برقرار باشد. آماده

شده و به  هاي فکري صادقانه و گسترده گردآوري اي از دیدگاه بهترین کار آن است که مجموعه
هاي مشروع سیاسی  بتوان به ملاحظات و نگرانی طرف و دقیق در گروه ظاهر گردد تا اي بی شیوه

  یا احساسی و هیجانی سازمان پرداخت.
هاي  توان پی برد که آیا در حال گسستن از پارادایم قدیمی هستید یا خیر؟ به واکنش چگونه می

ها انکار، سردرگمی، ناراحتی یا عصبانیت تمام عیار و آشکار از خود نشان  افراد توجه کنید. آیا آن
اي صحیح  ها به شیوه کشیدن باورهاي بنیادین آن دهند؟ اگر چنین بود، شما در حال به چالش یم

  و سالم هستید.
  

  دام و خطاي هجدهم: عدم بیان یک داستان پویا
ي پایانی هستند، گویی که  نویسند که توصیف نقطه ها سناریوهایی می بسیاري از شرکت

د که ده سال با زمان کنونی فاصله دارد. سناریو اي هستن اي از آینده ها تصاویر لحظه آن
چون یک فیلم باشد. یک سناریوي مؤثر به  اي باشد باید هم که یک تصویر لحظه جاي آن به

صورت توصیف  شرح فرآیند چگونگی رسیدن از زمان حال به آینده و دنیاي تصورشده به
ده براي بیان نتایج کنن پردازد. یک سناریوي خوب یک دیدگاه قانع وضعیت نهایی می

گیرد که ریشه در  کند و این کار با استفاده از منطقی صورت می غیرمعمول را ارایه می
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هاي امروز دارد. سناریو نیاز به شرح چگونگی حرکت از واقعیت امروز به احتمالات  واقعیت
  فردا دارد.

  
ظات دام و خطاي نوزدهم: ناکامی در برقراري ارتباط بین سناریوها با ملاح

  و مسایل موردنظر مدیران
گیرندگان کلیدي ارتباط داشته باشد. بیان مسایل خلاقانه  کنید باید با تصمیم داستانی که بیان می

و بسیار عالی اما غیرمرتبط هدردادن وقت است. سناریوهایی که موجب بروز تفاوت و تمایز 
هاي جدیدي  ها و دیدگاه بینش شوند باید با ملاحظات کلیدي مدیریت ارتباط داشته باشند و می

وکار امروز و فردا ارایه کنند. در هنگام بیان داستان، باید  هاي راهبرد کسب ي فرصت درباره
هاي موجود در بازارها یا  پیوندهاي آشکاري با مسایل فراروي مدیران از منظر تهدیدها یا فرصت

باشد. در مجموع، هدف اصلی کار  ي هر سناریو وجود داشته بیان هشدارها و علایم هشدار اولیه
ها است. سناریوها هنگامی کارآیی  گذاري ي اقدامات و سرمایه تغییر چارچوب ذهنی مدیران درباره

ها  وکار را قبل از رقبا کشف کند و براساس آن هاي نویدبخش کسب دارند که سازمان شما فرصت
دلیل  پردازند اما به ي ممکن می ندههایی که تنها به یک آی گذاري عمل کند یا از انجام سرمایه

  افتند، اجتناب ورزند. خطر می شده براي شرکت شما به هاي مختلف ترسیم وجود آینده
  

  هاي راهبردي جدید دام و خطاي بیستم: ناکامی در برانگیختن گزینه
دي آید که سازمان به ابتکارهاي راهبر دست می ریزي سناریویی هنگامی به دستاورد نهایی برنامه

شکن  هاي خط جدید و موفق برسد. اما در اغلب موارد، فرآیند سناریوسازي قادر به خلق گزینه
  مشروع که شرکت آن را بپذیرد، نیست.
هاي واقعی هستند  شکنی هایی وجود دارند که در واقع خط یک مسأله و مشکل آن است که بدیل

افرادي که در ارزیابی محیط گذاري سنتی و کنونی  که از منظر لنزهاي ارزش ولی هنگامی
آیند.  نظر می گیرند، غیر جذاب به اند مورد ارزیابی قرار می بلندمدت سازمان مشارکت نداشته

ي آینده  شکن درباره هاي خط شود رهبران را قانع سازید که بینش حل، توصیه می عنوان یک راه به
هاي مالی  ا، شباهت زیادي به گزینهه هاي ارزشمند در نظر بگیرند. این گزینه عنوان گزینه را به

  دهند در تحقق یکی از سناریوها نقش بازي کنند. دارند و به شرکت حق می
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  گیري از سناریوهاي یادگیري تا سناریوهاي تصمیم
هاي میانجی که در ابتدا موجب بروز  عنوان ابزار خلق بحران ریزي سناریویی را به توانیم برنامه می

ي کلیدي، وادارساختن  شوند، در نظر بگیریم، نکته سپس اقدام شجاعانه میانکار یا عصبانیت و 
ي امن و آرام خود و برانگیختن مدیران به توقف پیروي از حرکت در  افراد به کنارگذاشتن منطقه

ریزي سناریویی نیاز به وجود توازن هنرمندانه بین موارد  همان مسیر است. به این دلیل برنامه
  دارد. معلوم و نامعلوم

عنوان  طور شهودي به که سناریوها مؤثر باشند باید پارادایم غالب را به چالش بکشند و به براي آن
محرك اقدام موردنیاز پذیرفته شوند. این امر هدف خلق سناریوهاي یادگیري است که در ابتدا 

و  هاي موقت که باید از طریق بحث و تحقیق مورد آزمایش قرار گرفته عنوان فرضیه به
گردند. در هنگام یادگیري، پذیرش هیجانی و فکري محورهاي  اعتبارسنجی شوند، ارایه می

  گیرندگان کلیدي دارد. بر است و نیاز به مشارکت تصمیم دهد. اما این فرآیند زمان وها رخ مییسنار
یري گ عنوان سناریوهاي تصمیم توانند به ها می پس از بازنگري و پذیرش سناریوهاي یادگیري، آن

گیري آزمایش کرد تا مشخص  توان راهبردها را براساس این سناریوهاي تصمیم خدمت کنند. می
یک در چند آینده به  ي ممکن پیروز خواهند شد و کدام ها تنها در یک آینده یک از آن ساخت کدام

 ها یا دیگر سازي مونت کارلو، تحلیل گزینه سازمان خدمت خواهند کرد. با استفاده از شبیه
توان پی برد که چگونه برآوردهاي فعلی سناریوهاي مختلف  ابزارهاي تحلیل ریسک راهبردي می

ي  هاي جدید درباره ریزي سناریویی، ابداع بینش ترین کاربرد برنامه توان کمی ساخت. مهم را می
هاي  توانند راهبردها و برنامه نگاري می هاي آینده محیط آینده است. از این منظر، سازمان

  مؤثرتري را ابداع کنند.
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  ها یادداشت
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 Abrupt Discontinuities  هاي ناگهانی ناپیوستگی

 Alternative Futures  هاي بدیل آینده

 Base-Case Scenario  سناریوي پایه

 Benchmark  ترازیابی

 Brainstorming  طوفان فکري

 Building Scenarios  ساختن سناریوها/ سناریوسازي

 Constructing Scenario  ساختن سناریو

 Critical Uncertainties  هاي بحرانی قطعیت عدم

 Cross-impact analysis  تحلیل تأثیر متقابل

 Desirable Future  آینده دلخواه

 Desired Future  دلخواه  آینده

 Discontinuities  اه ناپیوستگی

 Driver  پیشران

 Driving Forces  نیروهاي پیشران

 Emerging Future  آینده نوآیند

 Event  رویداد

 Facilitator  کننده تسهیل

 Forecast  نگري پیش

 Forecaster  نگر پیش

 Foresight  نگاري آینده

 Futuring  ورزي آینده

 Futurist   پژوه آینده

 Hindsight  نگاري گذشته

  نامه واژه
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 Macrotrends  روندها کلان

 Monitor  پایش

 Official Future  آینده رسمی

 Plausible Future  ورپذیرآینده با

 Possible Futures  هاي ممکن آینده

 Predetermined Elements  عناصر پیش مشخص

 Prediction  بینی پیش

 Preferred Future  آینده مرجح

 Probable Future  آینده محتمل

 Scanning  پویش

 Scenario Builder  سناریوساز

 Scenario Construction  سناریوسازي

 Scenario Learning  یادگیري سناریویی

 Scenario Maker  سناریوساز

 Scenario Planner  سناریویی ریز برنامه

 Scenario Planning  ریزي سناریویی برنامه

 Scenario Writer  سناریونویس

 Signposts  ها هشداره

 Trend Analysis  تحلیل روند

 Utopia  شهر آرمان

 Vision  انداز چشم

 What – if Scenario  »افتد اگر...؟ چه اتفاقی می«یوي سنار

 Wild Cards  سازها شگفتی

 Worst-case Scenario  سناریوي بدترین حالت

  


