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  عالیدفاعی مصوب شوراي گسترش آموزش “ کانون تفکر”نخستین 
)16/1/84مورخ  4/22ي  (داراي موافقت اصولی به شماره  

  سسه آموزشی و تحقیقاتی صنایع دفاعیؤمیدان نوبنیاد، پاسداران شمالی، نبش کوهستان هشتم، متهران، 
  علوم و فناوري دفاعی) است. پژوهی مرکز آیندهع دفاعی (یقاتی صنایسسه آموزشی و تحقؤحقوق محفوظ و متعلق به م ي هیکل

  کتبی ناشر است.ي   هزن کتاب، منوط به اجایهاي مستقلی از ا ا بخشیا نشر تمام ی ریهر نوع تکث
  .مشخصات  کامل کتاب و با اشاره به نام ناشر مجاز است با ذکر اًنقل مطالب، منحصر

 

 
 

از جانب    به معناي تأیید آن کتابهاي مطرح شده در این  طرح دیدگاه
دفاعی نیست. هاي پژوهی علوم و فناوري مرکز آینده  

  اي است از: ترجمه کتاباین 
Scenario Planning: Managing for the future 

Gill Ringland 
Foreword by Peter Schwartz 

John Wiley and Sons 
2004 
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پژوهی کشـور، فعالیـت    عنوان نخستین مرکز رسمی آینده ، بههاي دفاعی ريپژوهی علوم و فناو مرکز آینده
هـاي خـود را در    در بخش دفـاعی 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 گسـترده  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
بـه 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 حـاکم 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 خـود 

 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 آینـده  شناسی ي روش شناسایی، کسب آگاهی و توسعه .2

پژوهـی   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 سـازمان  هاي مأموریتی و ارایه نگاري در حوزه هاي بومی آینده روژهانجام پ .3
هـاي   گیـري  ي مبناي تصمیم کننده عنوان تأمین نگاري، به هاي آینده دفاعی براي تعریف و اجراي پروژه

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

 

 



 

 

 

 
  
  
  

  
  

 



 

 
 

                      
  
  
  
  

گیرندگان  فراروي تصمیم 1در دوران پس از جنگ جهانی دوم پیچیدگی و عدم قطعیت
ها در طی این  آور نیست که آن تی و خصوصی افزایش یافت. این نکته شگفتلهاي دو بخش

وذ آینده ظاهر غیرقابل نف ي عمیق به هاي بهتري براي مشاهده دنبال ابزارها و روش دوره به
  بودند.

گونه امیدي  گویی دیگر هیچ هاي غیب هاي قبلی، گوي بلورین و دیگر روش برخلاف اربابان دوره
تري براي  تر و قوي گیرندگان مدرن رویکردهاي علمی ند... تصمیمددا نمیگیرندگان  به تصمیم

  هاي خود داشتند. رو و هدایت تلاش نگاه به پیش
ي انواع نیروهاي فناورانه، اجتماعی، سیاسی،  ي تعامل پیچیده عدم قطعیت دوران مدرن نتیجه

محیطی است. پیچیدگی و عدم تناسب این نیروها موجب شکست اکثر این  اقتصادي و زیست
گونه  ریاضی 2نگري ي معادلات پیش ي انسان در ارایه ها شده است. هوش و نبوغ عمده تلاش

در این حوزه شناخته شده  3ع خبرگان (روش دلفیهاي جام اي، پیمایش هاي رایانه تر، مدل جامع
  به کار رفته است. » مناسب«ي  ن خبرهفتاست) یا حتا صرفاً یا

ي  ها اغلب به آینده ا فقدان دقت پیرامون آینده ـ درواقع این روشبتر  این ناکامی و شکست کم
، سنجیده شد. این گیري داشتند بر تصمیمرسیدند ـ نسبت به این واقعیت که اثر اندکی  درست می
  ترین معیار سنجش موفقیت است. آیا تصمیمات بهتري به دست آمدند؟  امر مناسب

                                                                                                               
1. Uncertainty 
2. Forecast 
3. Delphi 

 
  پیشگفتار شوارتز
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ها  ي ـ رو به تکاملی از ایده وجود داشت که پیکرهشناختی  زمان جریان دیگري از تحول روش هم
ش هاي آن به ارت شناخته شده است. ریشه 1ریزي سناریویی عنوان برنامه کرد که به را خلق می

  گردد.  باز می 4، رئیس پیشین محیط کسب و کار شرکت شل3واك و پیر 2مریکا، هرمان کانآ
است. چند شدت افزایش یافته  هاي اخیر به ي موفقیت این رویکرد، کاربرد آن در سال در نتیجه

نیز موجب  6»سناریوها، هنر گفتگوي راهبردي«با عنوان  5وندرهیدن کیس  کتاب از جمله کتاب
  اند.  ریزي سناریویی شده تر روش برنامه گسترده کاربرد

اکنون یک راهنماي بسیار مفید و جامع براي این روش تهیه کرده که توسط  7رینگلند گیل
هایی بوده است. این کتاب نه تنها راهنمایی  ها و شکست موفقیتمجریان اجرا شده و همراه با 

این روش است. این کتاب با چند  ي چنین بیان تنوع بسیار گسترده براي مجریان، بلکه هم
و حتا خدمات درمان همگانی  9، یونایتد دیستیلرز8موردکاوي بسیار مفید از جمله بریتیش ایرویز

  یابد.  انگلستان خاتمه می
ي بحث میان  چنین متوجه برد، بلکه هم نه تنها پی به اوضاع کنونی میي این کتاب  خواننده

گردد. این امر  ها می هاي مختلف و مفید بودن آن ریان و کارشناسان حوزه پیرامون تکنیکمج
همواره خوشایند نیست، اما سهم بسیار مفیدي در کشاندن بحث به سمت یادگیري واقعی و 

  ها در نفوذ به عدم قطعیت دارد.  پیشرفت مداوم توانایی
  

  10پیتر شوارتز                                                          
  (GBN) 11ي جهانی کسب و کار رئیس شبکه                                         

  1997جولاي                                                                     
   

  
  

                                                                                                               
1. Scenario Planning  
2. Herman kahn 
3. Pierre Wack  
4. Shell 
5. Kees Van der Heijden 
6. Scenarios, The Art of Strategic Conversation 

  هاي دفاعی انتشار یافته است) پژوهی علوم و فناوري (این کتاب توسط مترجم همین کتاب ترجمه شده و توسط مرکز آینده
7. Gill Ringland 
8. British Airways 
9. United Distillers 
10. Peter Schwartz 
11. Global Business Network 



 

 

 

 
 

                      
  
  
  
  

 این است.» دوختن به آینده، گام برداشتن بر روي زمین  چشم« (ICL)ال  سی شعار شرکت آي
اطلاعات دیجیتال  هاي آینده رخ خواهند داد و اي در دهه امر بدان معنا است که تغییرات عمده

ها  ها و قابلیت سیاري از نگرشدهی مجدد جامعه خواهد کرد، اما دنیاي جدید از ب شروع به شکل
  هاي گذشته استفاده خواهد کرد.  مورد استفاده در دهه

هاي  ي فوق هماهنگ است و به تسهیم تجربه ریزي سناریویی، با نکته این کتاب، پیرامون برنامه
د و پردازد و ما بر این باوریم که بسیاري از افرا ي آینده می هاي اندیشیدن درباره ما در یافتن شیوه

  ریزي همراه با عدم قطعیت هستند.  دنبال کسب کمک ـ نه دریافت پاسخ ـ و برنامه ها به سازمان
کنیم، در نتیجه امیدواریم که  ما شرکتی آزاداندیش هستیم که بحث و گفتگو را ترغیب می

طور خاص سناریوها را  و بهریزي راهبردي  خواننده به طور کلی بحث و بررسی پیرامون برنامه
  مفید بیابد. 

  
  1کیث تاد                                                                                   

  ال مدیر اجرایی شرکت آسی                              
  1997اگوست                                                                                                   

                                                                                                               
1. Keith Todd 

 
  پیشگفتار 

 



 

 
 

                      
  
  
  
  

  3بخش اول / 
  5مقدمه / 
  13/  ریزي سناریویی  تحولات برنامه: فصل اول
  33/  بریم؟ سر می اکنون در کجا به: فصل دوم
  55/  ال سی ریزي راهبردي در شرکت آي برنامه: فصل سوم
  71/ رديریزي راهب ال در سناریوسازي براي برنامه سی تجربه شرکت آي: فصل چهارم
  117/  ریزي راهبردي برنامه پیوند سناریوها با: فصل پنجم
  137/  هاي عمومی نگرش تأثیرگذاري سناریوها بر: فصل ششم
  169/  سناریوها براي یادگیري: فصل هفتم
  185/  گیري خلاصه و نتیجه: فصل هشتم

  
  197بخش دوم / 

  199ها /  ها و مثال روش
  

 
  فهرست مطالب
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  259بخش سوم / 
  261ها /  موردکاوي

  
  319بخش چهارم / 

  321هایی از سناریوها /  نمونه
  333/  1995ال در سال  سی شده توسط شرکت آي سناریوهاي ساخته

  397منابع / 
  405پیوست / 

  413نامه /  واژه
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  خلاصه
  گوید: این مقدمه به چهار پرسش پاسخ می

  کند؟ کمک می این کتاب چگونه به شما .1
  ریزي سناریویی چیست؟ برنامه .2
  دهی شده است؟ این کتاب چگونه سازمان .3
  چرا این کتاب را نوشتم؟ .4
  

  کند؟ این کتاب چگونه به شما کمک می
اید و  ریزي سناریویی شنیده اید که مطالبی پیرامون برنامه ل گشودهشما این کتاب را به این دلی

  تواند براي شما انجام دهد، هستید. ي آن و آنچه که می خواهان کسب اطلاع درباره
اگر من مدیري باشم که خواهان ارتقا و بهبودبخشیدن به موفقیت کاري خود در یک دوران 

  تواند به من کمک کند؟ میریزي سناریویی  آشوبناك باشم، آیا برنامه
  در یافتن بازارهاي جدید مصرف کمک کرد. 1ریزي سناریویی به شرکت الکترولوکس برنامه
براي کسب آمادگی در مقابل وقوع  2الکتریک اندریزي سناریویی به شرکت پاسیفیک گس  برنامه

  زلزله در کالیفرنیا کمک کرد.

                                                                                                               
1. ElectroLux 
2. Pacific Gas and Electric 

 
  مقدمه
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هاي  قوط کمونیسم در روسیه و اثر آن بر قیمتریزي سناریویی به شرکت شل در برآورد س برنامه
ي اتریش، ارست آلگماینه  ریزي سناریویی به شرکت بیمه برنامهگاز طبیعی کمک کرد. 

  ، در برآورد سقوط دیوار برلین و ورود به بازارهاي جدید مرکزي کمک کرد.1ورسیچرانگ
کند کمک  سیم فعالیت می ي تولید کابل و که در حوزه 2ریزي سناریویی به شرکت کرون برنامه

  ي محصول جدید را توسعه بخشد. کرد که دویست ایده
ریزي سناریویی است که در دسترس  ي شرحی ساده و قابل فهم از برنامه هدف این کتاب ارایه

ریزان شرکت و دانشجویان  چنین برنامه وکار و هم هاي کسب گیري ي تصمیم افراد فعال در حوزه
  بازرگانی باشد. کارشناسی ارشد مدیریت

  کند: هاي زیر کمک می در نتیجه در حوزه
» اگر، زمان و چگونگی استفاده از سناریوها«هاي  گیري در حوزه افرادي که نیاز به تصمیم •

  ریزان شرکت باشند. دارند که ممکن است مدیران خط براي حل مسأله، مشاوران یا برنامه
هاي مشابه که خواهان درك  رشتهدانشجویان کارشناسی ارشد مدیریت بازرگانی و  •

  کارگیري آن هستند. ریزي سناریویی و چگونگی به برنامه
دنبال خرید  طور طبیعی به ي صنعت اطلاعات که ممکن است به افراد فعال در حوزه •

ي  هاي بازرگانی نباشند اما مجذوب تغییرات ظاهرشده در صنعت خود و رشد جامعه کتاب
  اطلاعات شوند.

  
  سناریویی چیست؟ ریزي برنامه

  سناریو چیست؟
  سناریو را یک داستان پریان تصور کنید.

  ):1985گونه تعریف کرد (پورتر،  سناریوها را این 1985در سال  3مایکل پورتر
نگري نیست،  دیدگاهی با انسجام داخلی پیرامون آنچه که ممکن است در آینده رخ دهد ـ پیش«

  »است. 4ي ممکن اما پیامد آینده
  ایم: گونه تعریف کرده ریزي سناریویی را این امهما برن

                                                                                                               
1. Erste Allgemeine Versicherung 
2. KRONE 
3. Michael Porter 
4. Possible Future 
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هاي آینده  قطعیت هاي مدیریت عدم ریزي راهبردي که به ابزارها و فناوري آن بخش از برنامه«
  »ارتباط دارد.

  
  محتواي کتاب

است و شامل » کتاب« ي اصلی پیکره شود. بخش نخست این کتاب به چهار بخش تقسیم می
یا حاوي عنوان موردنظر خبرگان  اندصورت متوالی خو به ها را آنتوان  میچند فصل است که 

  است.
گرفته در تاریخ سناریوها است. این  در بخش نخست، فصل اول در واقع راهنماي تحولات صورت

چون هر مدل جهان، براي  شود که چگونه سناریوها، هم دادن این امر آغاز می فصل با نشان
کارگیري  ها هستند. روش به داراي همان مشکلات و فرصت روند و کار می بررسی واقعیت به

کردن  براي مطرح 1960ي  ي مختلف بررسی شده است: سناریوها در دهه سناریوها در چند دوره
ریزان  کار گرفته شدند، برنامه چون جنگ اتمی به ي مسایل روز هم هاي عمومی درباره بحث

عنوان روشی براي  سناریوها بهپس از وقوع شوك نفتی از  1970ي  شرکت در دهه
استفاده کردند اما در همگامی با تعهد خود شکست خوردند و در » ها جستن از شگفتی اجتناب«

  تر مورد استفاده قرار گرفتند. ریزي، کم ، دوران شکست برنامه1980ي  نتیجه در دهه
  پردازد. می 3و منطق شهودي 2و تأثیر متقابل 1چنین به شرح واژگان: روند فصل یک هم

وضعیت «ي  پردازد. این فصل به دو جنبه ریزي سناریویی می فصل دوم به وضعیت کنونی برنامه
پردازد. منابع انتشاریافته  یعنی کاربرد کنونی سناریوها و چگونگی تغییر احتمالی آن می» کنونی ما

ریزي  رنامهها در اکثر موارد از ب و پیمایش اعضاي همایش اروپا بیانگر آن است که سازمان
چون فشارهاي محیطی، تغییرات سیاسی یا  سناریویی براي کمک به برآورد تهدیدهاي خاص هم

وکارها از سناریوها براي  کنند. در صنایع اطلاعات، کسب تغییرات ساختار صنعت استفاده می
گذاري نیز  قانون  هاي راهبردي در پرتو تغییرات قابلیت فناورانه یا محیط اندیشیدن از طریق گزینه

  کنند. استفاده می
کند: آیا ما در  پردازد و این پرسش را مطرح می ي دوم این فصل به دیگر نیروهاي تغییر می نیمه

ي تغییر  درباره 4پژوهان چون شوك قیمت نفت هستیم؟ آینده ي تغییر گسترده هم یک دوره
                                                                                                               
1. Trend 
2. Cross-impact 
3. Intuitive Logics 
4. Futurists 
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ات پارادایم اجتماعی برآورد گویند. ما به چند تغییر در صنعت اطلاعات و تغییر پارادایم سخن می
  شده در عصر اطلاعات توجه داریم.

ال را ایجاد محیط و بافتاري براي  سی گرفته در شرکت آي ریزي راهبردي صورت فصل سه برنامه
این نکته را شرح  داند و ال در فصل چهار می سی ریزي سناریویی در آي بحث پیرامون برنامه

وکار با دفتر مرکزي کوچک  گام نوشتن آن) شامل نه کسبال شرکتی (در هن سی دهد که آي می
وکار  کسبال و کاربرد ارزش  سی ریزي راهبردي آي است. این فصل به شرح فرآیند برنامه

 1منظور ترازیابی بهاس (تأثیر راهبرد بازار)  ام آي چون پی چنین از ابزارهاي سود هم پردازد. ما هم می
براي تحلیل کار استفاده کردیم. چند  (MA/C)قابلیت بازار  وکارها و از ماتریس جذابیت/ کسب

وکار همگام با تفکر سناریویی ارایه  کارگیري این ابزارها براي تحول کسب مثال از چگونگی به
  شوند. می

صورت  ال می پردازد که به سی در شرکت آي 2ي سناریوسازي ي دو پروژه فصل چهار به مقایسه
ریزي راهبردي در دفتر  د. در هر دو مورد هدف کار ایجاد پیوند برنامهمجزا در دو سال انجام شدن

ي جذاب و عامل افزایش  مرکزي بود. ما در هر دو پروژه دریافتیم که ساختن سناریوها یک پروژه
هاي  صورت مفید یک چالش مهم بود. بخش در هر دو مورد، انتشار سناریوها به آگاهی است.

  دهند. ات را پوشش میشده این نک هاي آموخته درس
شده در فصل  کارگیري سناریوها ـ سناریوهاي ساخته و توصیف فصل پنجم به بحث و بررسی به

ي  درباره 3آي اینترنشنال آر ي اس از تحلیل مؤسسه پردازد. ریزي راهبردي می چهار ـ در برنامه
ارچوب چهار کاربرد استفاده ي چ ي ایجاد پیوند بین سناریوها با راهبرد براي ارایه هاي بالقوه شیوه

کارگیري سناریوها در بازارهاي اطلاعات، تحلیل حساسیت/ ارزیابی  ها شامل به شده است. آن
 و تحلیل (PIMS)گذاري، برقراري ارتباط بین سناریوها با تأثیر راهبرد بازار  ریسک سرمایه

  د پابرجاتر هستند.کارگیري سناریوها براي تدوین یک راهبر جذابیت/ قابلیت بازار، و به
 4انداز ي سناریوها براي خلق چارچوب رسیدن به چشم فصل شش بر روي استفاده از مجموعه

وکار منفرد متمرکز است. با  بحث و رسیدن به اجماع خارج از یک کسب مشترك آینده، ارتقاي
ي  کارگیري سناریوها موفق هستند و شیوه هایی که در به هاي موجود بین سازمان توجه به شباهت

                                                                                                               
1. Benchmark 
2. Scenario Building 
3. SRI International 
4. Vision 
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توان پی به  هاي آفریقاي جنوبی یا کانادا براي ایجاد انسجام می کارگیري سناریوها توسط دولت به
  ات از طریق خط داستان و تصویر برد.اهمیت وجود ارتباط
با  3، گلن پیترز2، واحد اطلاعات اکونومیست1شده توسط چاتهام هاوس فروم سناریوهاي ساخته

وکارهاي  ها و کسب هاي فراروي دولت ) به بررسی ابهام1996(پیترز، » فراتر از موج بعد«عنوان 
کند که از تفکر سناریویی در یک  می اي از رویدادي را بیان این فصل نمونهپردازند.  جهان می

ي زمانی بیست و چهار ساعته  ها براي انجام اقدام در یک دوره گروه متنوع براي هدایت توصیه
  هاي دیگر نیز استفاده شده است. آمیز در موقعیت اي موفقیت کند. از این الگو به شیوه استفاده می

ي سناریوسازي و  چند پروژههاي یادگیري  ما در فصل هفت به بحث و بررسی جنبه
ها  گویان بر این جنبه شده در این کتاب می پردازیم و بسیاري از پاسخ هاي توصیف موردکاوي

منظور افزایش  ي کار با سناریوها به چنین به توصیف سه مثال درباره این فصل هم اند. تأکید داشته
ها  پردازد. آن وکار) می ریزي کسب رنامهجاي برقراري ارتباط مستقیم با سیاست یا ب به(قابلیت افراد 

و  2005ي تجارت الکترونیک، کارگاه بازاریابی در سال  وکار در حوزه ي جهانی کسب  شبکه  کارگاه
  بودند. 4ي تولید برگزار شده توسط دانشگاه لوفبورف کارگاه آینده

  کند. گیري فردي را بیان می سازي کتاب پرداخته و چند نتیجه فصل هشت به خلاصه
  هایی مستقل و مرجح هستند. هاي دوم، سوم و چهارم، بخش بخش

ها است.  ها و مثال هایی از روش هاي مستقل و حاوي نمونه اي حاوي بخش بخش دوم مجموعه
ها ارایه  هایی براي سازمان کنند و موردکاوي ها را توصیف می و روش ها رویکردها این بخش

هاي  ها/ روش کنند. سازمان شناسی ارایه می د و/ یا روشها کمک نماین کنند که به سازمان می
  شده عبارتند از: داده  پوشش

  5تلببیسیکز  •
  (CSM) 6نگاشت جامع موقعیت •
  7اي ـ مثلاً استراتکس هاي رایانه سازي شبیه •
  پژوهی کپنهاگ ي آینده مؤسسه •
  کمیسیون اروپا •

                                                                                                               
1. Chatham house Forum 
2. Economist 
3. Glen Peters 
4. Loughborough 
5. Battelle,s BASICS 
6. Comprehensive Situation Mapping (CSM) 
7. STRAT*X 
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  مکتب فرانسه •
  1گروه فیوچرز •
  وکار ي جهانی کسب شبکه •
  (NCRI) 2مشاور نورث ایست شرکت منابع •
  (SRI)آرآي  اس •

شده در  که خوانندگان قادر به افزایش درك خود از واژگان مطرح ها آن است هدف این بخش
  ها باشند. فصل یک با استفاده از مثال

ها  ها است. هدف آن اي از چند بخش مستقل و حاوي چند نمونه از موردکاوي بخش سه مجموعه
  هاي کاري مورد استفاده است. رویکردها و روشاي از  ي دامنه ارایه

  بریتیش ایرویز •
 3کابل اند وایرلس •
 (ECRC) 4مرکز تحقیقات رایانه اروپا •
 الکترولوکس •
 خدمات درمان همگانی انگلستان •
 کرون •
 شل •
  یونایتد دیستیلرز •

هاي دیگر است.  ال و نمونه سی بخش چهار حاوي چند مثال و شامل سناریوهایی از شرکت آي
شده و اصول ساخت توصیف  هاي ارایه ن کمک به خوانندگان براي درك انواع توصیفهدف آ

  سناریوها است.
  سناریوها عبارتند از:

  1993ال در  سی شده توسط شرکت آي ساخته سناریوهاي •
  1995ال در  سی شده توسط شرکت آي سناریوهاي ساخته •
  سناریوهاي اینترنت •

                                                                                                               
1. Futures Group 
2. Northeast Consulting Resources Inc. (NCRI) 
3. Cable & Wireless 
4. European Center for Research into computing 
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  ورد ي صنعت ارتباطات راه سناریوهاي آینده •
  1996سناریوهاي شرکت شل در  •
  1سناریوهاي همینگفورد •
  ویکم هاي قرن بیست وکار براي سازمان ي جهانی کسب سناریوهاي شبکه •
  

  چرا این کتاب را نوشتم؟
که مسوول ارتقابخشیدن به  بود، یعنی هنگامی 1993ي من در  این کتاب یکی از آثار مورد علاقه

  ي ما در فرآیند کار بودم. آینده و خلق آینده 2بینی ال در پیش سی قابلیت شرکت آي
ها و انجام کارهاي بازرگانی فعال بودم. در  افزار، سرویس هاي مرتبط با نرم پیش از آن در حوزه

ریزي  ي برنامه این کتاب را نوشتم. من کارشناس حوزه عنوان یک مدیر عمومی نتیجه به
ریزي سناریویی وجود دارند که بسیار ارزشمند  ي برنامه سناریویی نیستم. خبرگان زیادي در حوزه

ها در این کتاب ذکر شده است  ام. اسامی شمار زیادي از آن ها آموخته بوده و مطالب زیادي از آن
صورت  هاي خود به ي تجربه سازي این کتاب یا ارایه و افراد دیگري نیز وجود دارند که در آماده

شده توسط من و دیگران  تاب انتقال چند درس آموختهاند. هدف این ک همکاري داشته  موردکاوي
  ال از این خبرگان در چهار سال اخیر است. سی در شرکت آي

ام که استفاده از  کارگیري سناریوها ندارم، بلکه دریافته من اشتیاق بیش از حدي پیرامون به
و داشتن احساس ها  قطعیت تر با عدم هاي مختلف به افراد در برخورد راحت سناریوها در محیط

ها، تفکر  ام که در شماري از محیط چنین دریافته کند. هم بهتر در کنترل سرنوشت خود کمک می
شود. ما در شرکت  هاي دیگر می وکارهاي جدید یا تأیید تحلیل سناریویی موجب بروز کسب

ریزي  رنامهها و ب ي توصیه عنوان مقدمه ال از این فن و تکنیک براي خلق تصاویر آینده به سی آي
  ایم. اقدام استفاده کرده

ریزي و اقدام امري مهم است. با تصمیمات اتخاذ شوند و اجرا گردند. هدف  وجود پیوند بین برنامه
رو هستند و  این کتاب کمک به افرادي است که در دنیاي واقعی امروز با مشکلات و مسایلی روبه

هاي  حل ها در یافتن راه توانند به آن ریویی میریزي سنا به این نکته توجه کنند که چگونه برنامه
  بهتر کمک کند.

                                                                                                               
1. Hemingford 
2. Predict 
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ي کاربرد  سخن پایانی این مقدمه آن است که طراحی این کتاب تاحد زیادي براي بیان شیوه
ریزي سناریویی توسط مدیري است که اطلاعات چندانی پیرامون این روش ندارد. براي  برنامه

سناریوها: هنر گفتگوي «تهاي شما را برانگیخته، کتاب بافتار راهبردي، یا اگر این کتاب اش
  کنم. ) را پیشنهاد می1996(وندر هیدن، » راهبردي

  



 

 
 

                      
  
  
  
  

  خلاصه
ي  پردازد تا رویکردهاي مختلف مورد استفاده ریزي سناریویی می این فصل به تاریخ برنامه

تر در بخش دوم  صورت مشروح ها به ها و مثال شناسی فعلی را نشان دهد. چند توصیف روش
  اند. ارایه شده

  
  هاي جهان مدل
  گیرند. مثلاً:  مورد استفاده قرار می» زندگی واقعی«رد هاي جهان اغلب براي برآو مدل

 روند کار می هاي آیرودینامیک به هاي باد براي آزمایش اشکال خودروها از منظر ویژگی تونل •
تر کشش و  شود، داراي عوامل بالاتر یا پایین ثبات می هاي بالا بی ـ آیا خودرو در سرعت

  مقاومت نسبت به اشکال دیگر است؟
ي واقعی یا  هاي خستگی یک نمونه ي هواپیماها. در آزمایش هاي خستگی بدنه آزمایش •

ي بروز  گیرد تا بتوان علایم اولیه هاي موردنظر قرار می تر در معرض فشارها و کشش کوچک
ها در هواپیماهاي  ها را مشاهده کرد و قبل از بروز آن ها یا خردشدن ها، شکستگی شکاف

  ها مقابله کرد. آنمسافربري در حال پرواز با 
ریزي و تخصیص منابع در فضاي  اي براي برنامه هاي ریاضی یا رایانه مدلکارگیري  به •

چون مدیریت جنگل،  مریزي خطی براي حل مسایلی ه هاي برنامه ها. از تکنیک محدودیت

 
  ریزي سناریویی  تحولات برنامه

۱ 
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هاي بیمارستان استفاده  ها و انتخاب فهرست ریزي تولید در کارخانه تولید کشاورزي، برنامه
 شود. یم

اي،  سازي فیزیکی یا رایانه کارگیري مدل شود که در صورت به ها مشخص می با توجه به این مثال
هاي  هاي زندگی واقعی تنها داراي توانایی کافی براي در برداشتن قوانین و محدودیت بینی پیش

اختیاري و ي  بر درآمدهاي ثابت است در دسترس هزینه زندگی واقعی است. مثلاً، مدلی که مبتنی
ي بازار براي کالاهاي لوکس، در صورت وقوع تغییرات در سبک زندگی فاقد  ي محاسبه شیوه

گردد.  دلیل وقوع تغییرات رژیمی، صرف غذا می یافته، به هاي افزایش کارآیی خواهد بود و هزینه
 ) مراجعه کنید).1970( 1گرفته در اثر مور و هاجز (مثلاً به مطالعات صورت

  شوند: هاي زیر پیشنهاد می یک مدل موفق توسط مدل ي دو جنبه
توانایی برآورد رفتار دنیاي واقعی ـ که ممکن است غیرمنتظره باشد ـ از طریق بررسی  •

  ها یا تغییرات محیط خارجی یا روابط بین نیروها. محدودیت
خلق یک مدل ذهنی که به کاربر امکان جستجوي شواهد تأیید اولیه یا عدم تأیید را  •

  دهد. می
ي هواپیماها، مدل به نقطه و زمان (ساعات پرواز) جستجوي علایم بروز فشار در  در مورد بدنه

پردازد. در مورد بازار کالاهاي لوکس، مدل از  ها براي بررسی هواپیماهاي مسافربري می بدنه
  د.ده ها این تغییر رژیم رخ می خواهد این پرسش را مطرح سازد که در کدام فرهنگ کاربر می

  ریزي راهبردي است. ها در برنامه کارگیري این جنبه پرسشی که فراروي ما است چگونگی به
ریزان خوب راهبردي را با سرویس اطلاعاتی رژیم صهیونیستی  این کار دشوار است. اگر ما برنامه

رخ داد، نگاه کنیم. این مثال  2توانیم به آنچه که در جنگ یوم کیپور مقایسه کنیم، می
هاي ممکن و بدیل تهدید و در نتیجه توانایی  هاي حفظ دیدگاه پرداختن به صورت يدشوار

هاي نظامی:  بد اقبالی«) با عنوان 1990( 3دادن به علایم در اثر کوهن و گوچ واکنش نشان
دهد که چگونه رژیم  دهد. این اثر نشان می را نشان می 4»کالبدشکافی شکست در جنگ

در جنگ یوم  ي اعراب ار داشتن اطلاعات کافی در هنگام حملهصهیونیستی با وجود در اختی
کیپور به میزان زیادي دچار شگفتی شد. اگر ما از این امر آگاه باشیم که آینده فاقد قطعیت است، 

  قطعیت بپردازیم؟ چگونه باید به این عدم
                                                                                                               
1. Moore and Hodges 
2. Yom Kippur 
3. Cohen and Gooch 
4. Military Misfortunes: The Anatomy of failure in war 
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نگ قطعیت در ج است که به اثر شانس و عدم 1سیتیک رویکرد این حوزه، دیدگاه کلاوزو
عصر جدیدي را تعریف کرد. جنگ  »نیروي جنگ برمبناي قدرت تمام افراد«علاقمند شد زیرا 

ي  ترین کارها شده بود و در این بافتار او کاربرد ساده ترین و پیچیده تبدیل به یکی از بزرگ
س در یتساختند رد کرد. کلاوزو ها و نه راهبرد را آشکار می که تاکتیک را هاي ریاضی تکنیک

  گوید: هاي ذاتی جنگ چنین می قطعیت رد انجام اقدام شجاعانه با وجود عدممو
تر به  (براي تحلیل مشروح ».بودن این حدس یک حدس آگاهانه و سپس قمار بر روي صحیح«

  ) مراجعه کنید).1989» (س و راهبرد مدرنیتکلاوزو«با عنوان  3در اثر هاندل 2ي هربیگ مقاله
اي از فرآیندهاي ارتقاي کیفیت حدس و  ي سناریویی مجموعهریز گفت که برنامه توان می

ها  گیري در مورد پیامدها و زمان قمارکردن بر روي آن چنین تصمیم هاي آگاهانه و هم گمان
  است.

هاي  منظور بهبود و ارتقاي کیفیت این حدس هاي بعدي به تحول چند روش به ما در بخش
  پردازیم.  آگاهانه می

  
  ریزي م بر برنامهاثر جنگ جهانی دو

هاي جدید  جنگ جهانی دوم موجب بسیج و فعالیت دانشگاهیان در دولت و پژوهشگران در عرصه
ها اهمیت زیادي داشت. از جمله موارد موردنظر که  شکنی شد و این موضوع در بسیاري از خط

ه کرد. آنچه که اي و اتمی، رادار و رایانه اشار توان به انرژي هسته طور گسترده مشروح شده می به
ریزي  ي تحولات بعدي برنامه ها در حوزه تر مورد بحث قرارگرفته، تغییر ناشی از بسیج انرژي کم

  ها است. شرکت
  

  ها در جنگ جهانی دوم بسیج انرژي
گونه که  هاي پیچیده بود. همان ي سامانه العاده براي مطالعه ي فوق کننده جهانی دوم یک عامل تسریع  جنگ«

دانان،  چنین موجب گردآوري فیزیک اي دانشمندان اجتماعی شده بود، هم سابقه ترکیب شمار بی جنگ موجب
ي  ي هر حوزه شناسان براي کار بر روي مسایل و مشکلات فراتر از دامنه دانان و روان دانان، منطق ریاضی

هاي مدیریت  ر شیوهدهندگان مؤثرت هاي پیچیده و توسعه ها ... دانشجویان طبیعت سامانه تخصصی شد. آن
  هاي ریاضی بودند... . ها به مدل ها از طریق تبدیل آن آن

                                                                                                               
1. Clausewitz 
2. Herbig 
3. Handel 
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این پژوهشگران عملیات به رهبران نظامی کمک کردند ... که سازوکارهاي رادار پیچیده را تنظیم کنند، به 
ی را گشت زد ترین سطح فضاي آب توان بیش ها می ترین شمار قایق ي این امر بپردازند که چگونه با کم محاسبه

وکار و تجارت  ي کسب اي در حوزه هاي تحلیل تصمیم مشابه ي بازي و تکنیک و ... سپس پس از جنگ نظریه
  ).1996، 2ي آرت کلاینر نوشته 1»گزاران عصر بدعت«(از » پذیرفته شد

  
ها  ي اشکال جدید فناوري سلاح منظور تحقیق درباره به 3پس از جنگ جهانی دوم، اندیشگان رند

را با استفاده از  5»آینده ـ اکنون«یکی از پژوهشگران رند تکنیک  4أسیس شد. هرمان کانت
ي تخیل و تفکر توانایی تولید یک گزارش مکتوب توسط افرادي که در  علاوه تحلیل مشروح به

  کنند، ابداع کرد. آینده زندگی می
صورت  6نام لئوروستن ي بها ها توسط نویسنده به این داستان »سناریو«ي  توصیف و اطلاق کلمه

شده بود ولی او  گرفت که این اسم را براساس واژگان هالیوود پیشنهاد داد. اگرچه این واژه منسوخ
ي کافی معتبر باشد. هرمان کان اصطلاح  به اندازه» نامه فیلم«تر  کرد که اصطلاح رایج تصور نمی

نداشت  7نگري کید زیادي بر پیشرا پذیرفت زیرا از تأکید آن خوشش آمد چراکه تأ» سناریو«
  بلکه بر خلق داستان یا اسطوره تأکید داشت.

هاي  بنیان نهاد در بیان داستان 1960ي  را در میانه 8ي هادسون که هرمان کان مؤسسه هنگامی
» باورناپذیر«هاي  آینده به هدف کمک به افراد در گسستن از موانع ذهنی گذشته و تصور آینده

ي پیشگیري از  ترین دلیل شهرت وي طرح این ایده بود که بهترین شیوه بیشتخصص یافته بود. 
صورت مشروح به عواقب وقوع جنگ اتمی و انتشار نتایج آن  وقوع جنگ اتمی، اندیشیدن به

  است.
ي تحقیقات  ، دانشگاه استنفورد اندیشگاه خود با عنوان مؤسسه9زمان در وست کوست هم

ریزي بلندمدت براي ترکیب تحقیقات  أسیس کرد تا به برنامهت 1947ا در ر (SRI) 10استنفورد
  ي نظامی بپردازد.  و مشاوره عملیات، اقتصاد و راهبرد سیاسی با علوم سخت

                                                                                                               
1. The age of Heretics 
2. Art Kleiner 
3. RAND 
4. Hermann Kahn 
5. Future-now 
6. Leo Rosten 
7. Forecast 
8. Hudson 
9. West Coast 
10. Stanford Research institue 
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ي تحقیقات  چون مؤسسه هایی هم شاهد وقوع تغییر در کار سازمان 1960ي  در اواخر دهه
سمت جنگ ویتنام  ي نظامی به ودجهگیري ب استنفورد ـ بنا به دلایل مختلف، از جمله تغییر جهت

ریزي تغییرات  منظور کمک به برنامه هاي نگریستن به آینده به تر به یافتن شیوه و گرایش بیش
  هاي ناشی از جنگ ـ بودیم. جامعه و تمایل مورد تأکید آشوب

اي مشابه شروع به جستجو براي یافتن حامیان مالی در میان  ي هادسون نیز به شیوه مؤسسه
ـ براي این سبک تفکر  1ام و جنرال موتورز بی هاي شل، کورنینگ، آي ها ـ از جمله شرکت تشرک

تفکر کرد. در این مرحله، این امر تاحد زیادي تصور یک فرد بود که این نوع تفکر را هدایت 
 4. تد نیولند3)1967هرمان کان وجود دارد (کان و وینر،  2»2000سال «کرد که از جمله در اثر  می

ي آینده  ت شل، یکی از حامیان مالی شرکتی بود که شروع به معرفی تفکر دربارهاز شرک 4نیولند
  به شرکت شل کرد.

ي  هاي فعال در حوزه ، برمبناي نمودار آرت کلاینر، چند پیوند بین تکامل سازمان1ـ1شکل 
  دهد.  هاي اولیه را نشان می ریزي سناریویی در سال برنامه

  

  5ریزي سناریویی هاي تکامل برنامه شتهر .1ـ1شکل 
  

                                                                                                               
1. Shell, Corning, IBM and General Motors 
2. The year 2000 
3. Kahn and Weiner 
4. Ted Newland 
5. Harvard and McKinsey 

 

  1960ي  دهه  1950ي  دهه
  1970ي  دهه

ریزي اعداد  برنامه
 1مکینزي و هاروارد

» سهم رشد«ماتریس 
 گروه مشاوره بوستون

شرکت شل شروع به اندیشیدن 
 کرد 2000ي سال  درباره

شوك قیمت نفت موجب افزایش 
 کارگیري سناریوها شد به

 »هاي رشد محدودیت«
هرمان کان » 2000سال «

 ي هادسون و مؤسسه
ظهور تفکر سیستمی در 

 جنگ جهانی دوم
ي  گروه فیوچرز در مؤسسه

 تحقیقات استنفورد

اثر » تصاویر متغیر انسان«
ي  شده توسط مؤسسه ارایه

عصر «منبع: برگرفته از کتاب  تحقیقات استنفورد
 »گزاران بدعت
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  : بحث عمومی1960ي  سناریوها در دهه
از بیست و  1966هاي آشکار علم شد. در نتیجه در سال  ، جهان مجذوب پیروزي1960ي  در دهه

در بیست سال آینده، «هفت دانشمند ارشد جهان خواسته شد به این پرسش پاسخ دهند: 
) در مورد 1989( 1شنارس »م جهان کدام موارد خواهند بود؟هاي مرد ها و نیازمندي خواسته
ها  هاي زیر آب، کارخانه ي متل شده درباره هاي ارایه بینی گرفته و پیش ي صورت هاي گسترده بحث

و  1980هاي تجاري مسافربري به ماه تا سال  و مراکز تفریحی برخوردار از انرژي اتمی، موشک
موجب کاهش سفرهاي تجاري  1977ه بعدي ارزان در هاي س این امر که ساخت تلویزیون

هاي آموزشی خواهیم بود ـ  هاي ماشین ي سامانه شاهد حضور گسترده 1973شود و در سال  می
  دهد. گزارش می

بینی صورت گرفته اشتباه بودند. دانشمندان نسبت به  تقریباً تمام سیصد و سی و پنج پیش
هاي کلان دولتی ـ که در اواخر  نی موجود در پروژههاي ذه هاي اقتصادي بازارها، مدل جنبه
  توجه بودند. پس از موفقیت سفر به ماه شروع به افت کردند ـ بی 1960ي  دهه

ي تحقیقات استنفورد شروع به استفاده از چند  مؤسسه» گروه فیوچرز«، 1968در ابتداي سال 
منابع پیرامون  هاي عددي خط مستقیم تا جستجوي نگري روش متنوع ـ از جمله پیش

 5منظور خلق سناریوهاي باورپذیر به 4هاي علمی ـ تخیلی داستان 3يشهرها و ویران 2شهرها آرمان
ي نوع  بود که خواهان تحقیق درباره» دفتر آموزش«کرد. مشتري آن  2000آمریکا در سال 

  وزشی بود.دیدند و در صورت نیاز تغییر نظام آم اي که کودکان باید براي آن آموزش می جامعه
شده، وارد شده  هاي منگنه صورت کارت هاي ـ روندهاي کدشده به نگري ها با استفاده از پیش آن

 1ـ2صورت شکل  ي کار به پرداختند. نتیجه 6هاي بدیل اي از آینده ها به ارزیابی دامنه به رایانه
  ارایه شده است.
  هاي دو دور بودند: بر پرسش سناریوها مبتنی

 کنترل سرنوشت خود عملکرد خوبی دارد؟ یا خیر؟در   آیا جامعه •
 پذیر است یا اقتدارگرا، خشن و کارآمد است؟ پذیر، باز و تسامح آیا جامعه انعطاف •
  

                                                                                                               
1. Schnaars 
2. Utopia 
3. Dystopia 
4. Science - fiction 
5. Plausible Scenarios 
6. Alternative Futures 
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  1ي آمریکا ي جامعه ي تحقیقات استنفورد براي آینده پنج سناریوي مؤسسه. 1ـ2شکل 

  
هاي امروز ما ارتباط و همبستگی  توسط گروه با فرضشده  نیازي بدان نیست که سناریوهاي ارایه

هایی را در نظر بگیرید که خشن و اقتدارگرا بوده اما داراي شهرت بد  توانید رژیم داشته باشند، می
هاي مختلف این عوامل، پنج سناریو  ي ترکیب ي کارآمدي و بازده هستند. با ملاحظه در حوزه

 2»ي رسمی آینده«ي  علاوه هاي به ي ممکن به پرسشها خلق شد، یعنی چهار ترکیب از پاسخ
  وجود آمد. موجود به

چون رشد جمعیت، نارضایتی، تخریب  ي رسمی ـ تداوم وضعیت کنونی ـ با مشکلاتی هم آینده
که در آن » بینی نسنجیده خوش«سناریوهاي دیگر عبارتند از: است.  بوم و مراقبت از خود همراه زیست
که در آن شاهد افزایش تروریسم » تشدید خشونت«شدید وجود دارند؛ سناریوي سالاري و رکود  دیوان

که در آن » ي جدید جامعه«هاي خیابانی بر مدارس خواهیم بود؛ و سناریوي  ي گروه و سیطره
توجه گسترده شود. در آمریکا  شود تا موجب خلق تأثیرگذاري و جلب با خبرگی ترکیب می» بازبودن«

  پذیرد. بوم را می مل حاکم نخواهد بود و دولت اخلاق حفاظت از زیستگرایی دیگر عا مصرف

                                                                                                               
1. Faustianness 

  یافته که وي در مقابل کسب ي وي شهرت استان دربارهپرداخت. این د (دکتر فاوست پزشک و محقق آلمانی ابتداي قرن شانزدهم بود که به جادوگري می
ي  نوشته» ستودکتر فا«توان به اثر  ي وي خلق شده که از جمله می ها و قطعات موسیقی زیادي درباره دانش و قدرت روح خود را به شیطان فروخت. داستان

  اثر گوته اشاره کرد. مترجم).» فاوست«کریستوفر مارلو و 
2. Official Future 

 

  دیدجي  جامعه .1 قیف باورپذیري
 تداوم و تعمیم وضعیت کنونی .2
 بینی نسنجیده خوش .3
 سازي مجدد و افراطی خصوصی .4
  تشدید خشونت .5

2000  

1990  

1985  

1980  

1970  
  نامناسب

  ماهر  1فاوستی بودن
 

  )1996منبع: کلاینر (   باز  بازبودن  بسته
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ي  جامعه«بر این باور بودند که سناریوي  (SRI)ي تحقیقات استنفورد  پژوهشگران مؤسسه
گرایانه  سازد اما با نگاه واقع نسبت به سناریوهاي دیگر فراهم می 1تر اي دلخواه آینده» جدید

ي  هاي جامعه یابد و با ارزش ي شرکتی و دولت موجود تحقق نمیتوان گفت که در ساختارها می
  صنعتی هماهنگی نداشت.

 2د که انتخاب ریچارد نیکسونیاین پیام به حامیان مالی، دفتر آموزش آمریکا، در هنگامی رس
را » غیرممکن«ها بود که سناریوي  اي از ارزش جمهور بیانگر تثبیت مجموعه عنوان رییس به

اي خوب از سناریوهاي موردنیاز براي انعکاس مسایل به مخاطبان  رد، یعنی نمونهک پیشنهاد می
  منظور اثر داشتن بود. موردنظر به

 3»هاي زندگی ها و سبک ارزش«نام  ي تحقیقاتی عمده به در ادامه این کار منجر به یک برنامه
(vals) عنوان یکی از نه  ان بهکنندگ کنندگان آمریکایی شد. در این برنامه مصرف ي مصرف درباره

  کار رفتند. کننده به بینی رفتار مصرف عنوان نظام پیش طور گسترده به شدند و به گروه توصیف می
 (EPA)  4زیست چنین در ادامه براي آژانس حفاظت از محیط ي تحقیقات استنفورد هم مؤسسه

ندل، توماس توماسن و کار کرد. اعضاي اولیه گروه شامل ویلیس هارمون، پیتر شوارتز، توماس م
ها ده تا دوازده سناریو براي آینده ساختند. هر کدام از سناریوها  بودند. آن 5ریچارد کارلسون

دست  (طوفان فکري) به 6انگیزي پیرامون یک مفهوم یا موضوع محوري بود که از طریق ذهن
بالایی از تفکر اصیل و  ي سناریوسازي، فرآیند کار بسیار آزادتر بود و حجم هاي اولیه آمد. در سال

شناسی  گیري ضعیف بود (مراجعه کنید به رویکرد ریخت آن با تصمیم اولیه وجود داشت ولی پیوند
ي فناوري  از مؤسسه 7فورستر زمان پروفسور جی در کادر رویکردهاي سناریو در صفحات بعد). هم

ه اثر بعه بخشیده بود (هاي عرضه و تقاضا توس از مفاهیمی که براي توصیف زنجیره 8ماساچوست
) مراجعه کنید) براي نگریستن به روابط بین جمعیت، عرضه و 1961وي (» پویایی صنعتی«اثر 

با استفاده از همین مفاهیم  1970تقاضاي جهانی استفاده کرده بود. مدل معروف باشگاه روم در 
  مدار بازخورد توسعه یافت.

د غذا، تولید صنعتی، آلودگی و منابع طبیعی ـ این مدل به پنج متغیر کلیدي ـ شامل جمعیت، تولی
سازي شده در این مدل، رشد خارج از  نظر رسید که در تمام دنیاهاي شبیه گونه به توجه داشت. این

                                                                                                               
1. Desirable future 
2. Richard Nixon 
3. Values and Lifestyles 
4. Environmental Protection Agency 
5. Willis Harmon, Peter Schwartz, Thomas Mandel, Thomas Thomasen and Richard Carlson 
6. brainstorming 
7. Jay Forrester 
8. Massachusetts 



   21                                                                                                                                                                              ریزي سناریوییریزي سناریویی  فصل اول: تحولات برنامهفصل اول: تحولات برنامه      
 

منتشر  2توسط دونلا (دانا) میدوز 1»هاي رشد محدودیت«کنترل بود. تحلیل نتایج کار در گزارش 
شده  میدوز و همکاران انتشار یافت. بحث مطرحعنوان  به 1992منتشر شد (این اثر بار دیگر در 

زا بود و تا امروز هم ادامه دارد. اهداف  صدا و انرژيون رشد و استفاده از منابع پر سروپیرام
دنبال  ها به اند): آن کنندگان این بحث آشکار بودند (همواره توسط دیگران درك نشده مطرح

هاي  منظور درك جنبه ي مدلی براي کمک به افراد به دنبال توسعه بینی آینده نبودند، بلکه به پیش
  ماهیت رشد و گشودن فضاي بحث علنی و آشکار بودند.

  
  ریزي شرکت و سناریوها: اثر شوك نفت برنامه

ها براي  ها در ستادهاي مرکزي وجود داشتند. از رایانه هاي بزرگ، رایانه زمان، در شرکت هم
ریزي شده بود.  ها براي کار برنامه روع به استفاده از آنشد و ش هاي حسابداري استفاده می نظام

گونه که  آمریکا بود. همان 3شرکت جنرال الکتریک 1970ریزي دهه  مدل نقش در برنامه
تا  1970ي  ریزي راهبردي ـ از ابتداي دهه در اوج دوران برنامه«گوید:  ) می1990( 4ویلسون

 ».بود پیشگام شرکت جنرال الکتریکـ  1978حدود 
ها،  اي، فرم هاي رایانه ریزي بالا به پایین کارکنان شرکت، مدل بر برنامه این رویکرد مبتنی
براي تعیین  5ي بوستون مشاوره   چون ماتریس سهم رشد گروه هاي هم نمودارها و فناوري

  گذاري در کارهاي تخصصی شرکت بود (به کادر زیر توجه کنید). سرمایه
  

 (BCG)ي بوستون  شاورهگروه م» ماتریس سهم رشد«

هاي  ي نقاط قوت نسبی بخش منجر به خلق چارچوبی براي اندیشیدن درباره 6بایدفعالیت در شرکت یونیون کار
) شد. این ماتریس 1ـ3(شکل » ماتریس سهم رشد«نام  اي به ها در مجموعه هاي شرکت یا شرکت بخش

گیري پیرامون انتخاب  براي تصمیم بود و چارچوبی 1970ي  پرکاربردترین ابزار تحلیل راهبردي در دهه
  گذاري پدید آورد. منظور سرمایه هاي شرکت به بخش
اي  عنوان مجموعه وکار خود را به براي استفاده از این ماتریس، باید کسب«گوید:  گونه که آرت کلاینر می همان

تناسب دارند. جایگاه آن به ها  ها با یکی از این بخش از خطوط محصول جداگانه در نظر بگیرید. هر کدام از آن
چنین به میزان سهم بازار بستگی داشت ... در نهایت هر خط  چگونگی رشد بازار بستگی داشت ... و هم

                                                                                                               
1. Limits to growth 
2. Donella (Dana) Meadows 
3. General Electric (GE) 
4. Wilson 
5. Boston 
6. Union Carbide 
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صورت نمادین در دو مستطیل ظاهر شده است ... در نتیجه کار  محصول داراي یکی از دو هدف زیر بود که به
پذیري بسیار شدید  . ماتریس رشد/ سهم میراث عصر رقابتشد .. تر کنترل می رحمی هر چه تمام مدیر با بی

  »بود.
  

  چنین  مشکل کودکان):   مت سؤال (همعلا
تر نسبت به  داد نقدي بسیار بیش ها نیاز به درون آن

ها  ها را به ستاره کنند، دارند. آن آنچه که خلق می
ها از  شدن به سگ تبدیل کنید یا قبل از تبدیل

  ها خلاص شوید. دست آن

   ها: ستاره
ها در حال  داراي خودکفایی در جریان نقدي، آن

گذاري براي افزایش رشد  حاضر نیاز به سرمایه
ها  رشد آنکه سطوح  ، هنگامیخود دارند. سرانجام

نامتوازن باشد، باید تبدیل به گاوهاي نقدي شوند. 
  گذاري کنید. ها سرمایه در آن

ازار
شد ب

ر
  

   ها:  سگ
ها با توجه به رشد و جایگاه پایین بازار خود،  آن
ها پول و منابع را نابود  هاي نقدي هستند. آن تله
نظر برسند که سود آورند. از آن  کنند، حتا اگر به می

  خارج شوید و ضرر و زیان خود را قطع کنید.

    گاوهاي نقدي:
کنند و با توجه به  ها به آرامی رشد می آن

ها، جریان نقدي بسیار  جایگاه بازار برتر آن
تري نسبت به آنچه که براي رشد لازم  بیش

  ها را بدوشید. آورند. شیر آن است فراهم می

انه)
سالی

صد 
(در

  

  بالا                                                 سهم نسبی بازار                                                پایین 
  1996کلاینر،  منبع:

  ي بوستون گروه مشاوره» ماتریس رشد ـ سهم« .1ـ3شکل 
  

ریزي خود براي اندیشیدن  عنوان بخشی از فرآیند برنامه شرکت جنرال الکتریک از سناریوها به
ه کرد. این روش شامل استفاده ها استفاد وکارهاي آن ي عوامل محیطی تأثیرگذار بر کسب درباره

هاي دلفی براي بیان و تأیید متغیرها و نشانگرهاي کلیدي بود و تحلیل تأثیر بر  از اندیشگان
به ارزیابی پیامدهاي تعامل میان متغیرهاي کلیدي و نشانگرها  2و تحلیل تأثیر متقابل 1روند

ثرات تأثیر متقابل میان کمک کردند. جنرال الکتریک پیشگام رویکردي بود که در آن به ا
شد و این امر منجر به  صورت کیفی، با علایم مثبت یا منفی، پرداخته می تحولات احتمالی به

) این رویه را 1995، 3(جوگانتزاس و آکار 1ـ4ي سناریوهاي محتمل محیط شد. شکل  توسعه
  دهد. نشان می

                                                                                                               
1. Trend – impact analysis 
2. Cross – impact analysis 
3. Georgantzas and Acar 
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  1980ي  تا اوایل دهه 1960شرکت جنرال الکتریک از  ي تحلیل محیط رویه .1ـ4شکل 

  1)1995(جورگانتزاس و آکار،  شرکت جنرال الکتریک منبع اولیه:
  3تی ، گروه انتشارات گرینوود، وست پورت، سی2انتشار مجدد با کسب اجازه از کروم بوکز

                                                                                                               
1. Wild – card events 
2. Quorum books 
3. Greenwood, Westport, CT 

سازي  آماده
 پیشینه

انتخاب 
نشانگرهاي 

 کلیدي و حساس

ساختن  مشخص
ي  رفتار گذشته
 هر نشانگر

تأیید 
رویدادهاي 

ي آینده بالقوه  

هر   نگري پیش
 نشانگر

نوشتن 
 سناریوها

  ارزیابی تمامی عوامل محیطی در بخش صنعتی موردنظر
  جمعیت و سبک زندگی •
  وکار عمومی اقتصاد و کسب •
  قانونگذاران و قانون •
 علمی و فناورانه •

  هاي خام صنعت ي مدل نظام توسعه
 

شناسایی 
اي نشانگره

کلیدي صنعت 
  (روندها)

وجو در منابع به هدف  جست
شناسایی رویدادهاي تأثیرگذار 

  آینده بر روندهاي کلیدي
 

مشخص ساخن اعضاي اندیشگان 
هاي  دلفی که داراي دیدگاه

ي  کارشناسی معتبر در ارزیابی آینده
  صنعت هستند

 

  نشانگر 
ــالقوه • ــدادهاي بـ ي  رویـ

  آینده
  کارشناسان نشانگر •

 

تعیین عملکرد 
خی هر تاری

  نشانگر
 

ها به  وارد کردن این داده
ي  ي برنامه پایگاه داده

تشکیل تأثیر بر روند 
(TIA) 

 

  تحلیل دلایل رفتار گذشته هر روند:
  جمعیتی و اجتماعی •
  اقتصادي •
  سیاسی و قانونی •
  فناورانه •

 

  مصاحبه با اندیشگان
  دلفی 

 

  مصاحبه با اعضاي اندیشگان دلفی
  ارزیابی روندهاي گذشته •
  ي رویدادهاي آینده ارزیابی تأثیر بالقوه •
  وقوع رویدادهاي آینده ارزیابی احتمالی •
  هاي آینده نگري ارزش پیش •

مشخص ساختن و 
ها  مستندسازي فرض

  نگري براي پیش
 

مشخص ساختن و 
مستندسازي منطق 

  هاي برآورد شده ارزش
 

انجام تحلیـل تـأثیر   
  بر روند و تحلیل

تأثیر متقابل بر روي 
 وجوي منابع و جست
داد دلفی بـراي   برون

ي  رسیدن بـه دامنـه  
  هاي آینده ارزش

 

تحلیل تأثیر بر روند 
(TIA) 

تحلیل تأثیر متقابل 
(CIA)  

 

نگري  نتایج پیش
  تحلیل

 
رویدادهاي وابسته با 

ترین تأثیرپذیري بیش  
هاي  توافق

 دوجانبه
 >واردات 

50/0  
هاي  محدودیت

سنگ زغال  
تقلب 
 اوپک

      1ساز رویدادهاي شگفتی
   + +  ي ادغام توسعه

   + +  ي نفت سهم به صرفه
ترکیب اقتصادي 

 - - - +  سنگ غالز

ي  مصرف پاکیزه
 - - - +  سنگ زغال

اخلاق حفاظت از 
    +  زیست محیط

 

 

 

شده
ورد

 برآ
خی

تاری
ش 

ارز
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  دلفی
عنوان روشی براي  به 1950ي  د در دههاندیشگاه رن تکنیک دلفی، برگرفته از نام پیشگوي یونان باستان، توسط

منظور  هاي مختلف به بر پرسش از خبرگان حوزه ي آینده ابداع شد. این روش مبتنی گردآوري اطلاعات درباره
ها پیرامون احتمال وقوع رویدادهایی خاص در آینده است. هدف کار ترکیب  دستیابی به ارزیابی فردي آن

هاي خبرگان و کارشناسان دیگر  ها با پاسخ هاي آن ي پاسخ از طریق مقایسههاي افراد پیرامون آینده  دیدگاه
  است.

، 2در اندیشگاه رند (آمارا و لیپنکسکی 1از طریق کار اولاف هلمر و نورمن دالکی 1970ي  تکنیک دلفی در دهه
  ریزي شد. هاي رسمی برنامه ) تبدیل به بخشی از تکنیک1983

 
ریزي پایه با شباهت بسیار  داراي یک نظام برنامه 3شرکت شل (گروه رویال داچ/ شل)

، از دیدگاه 4گونه که پیر واك ریزي شرکت جنرال الکتریک بود. همان زیاد به نظام برنامه
، در ي تفکر راهبردي سناریوبنیاد عنوان رهبر فکري بلامنازع حوزه بهوندر هیدن 

) در مورد ده سال 1985اك، (و 5ي هاروارد بیزنس ریویو مقالات کلاسیک خود در نشریه
ریزي در شرکت شل تاحد زیادي داراي  پس از جنگ جهانی دوم اظهار داشته، برنامه

وکار و تجاري و  هاي کسب گیري فیزیکی بود و چالش اصلی آن هماهنگی فعالیت جهت
 ریزي براي ایجاد امکانات جدید بود.  برنامه

ریزي  بازي کردند، چراکه برنامهتري  نقش بیش 1965تا  1955هاي  اعداد بین سال
ي اقتصاد و نرخ  تر بود و شاهد تحقیق و ارزیابی در حوزه گیري مالی بیش داراي جهت

تکنیکی جدید با عنوان ماشین  1965ها بودیم. در  ي پروژه دورنماي بازگشت سرمایه
زي ری توسعه یافت و در نتیجه شرکت شل قادر به برنامه (UPM) 6ریزي یکپارچه برنامه

ها  ي فعالیت خود از وجود نفت در زمین تا فروش آن در پمپ بنزین براي کل زنجیره
  تر بودند. هاي بعد کلی و سال شد صورت مشروح مطرح می بود. سال نخست به

هاي  شرکت يها خاطرنشان ساخت که با توجه به افق زمانی فعالیت 1967پیر واك در 
ریزي بسیار کوتاه است. در نتیجه  اي برنامهي زمانی شش ساله نیز بر نفتی، حتا دوره

انجام شد. در این مطالعه  2000اي براي تعیین جایگاه شرکت شل در سال  مطالعه

                                                                                                               
1. Olaf Helmer and Norman Dalkey 
2. Amara and Lipinksi 
3. Royal Dutch/ Shell Group 
4. Pierre Wack 
5. Harvard Business Review 
6. Unified Planning Machinery 
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جایی  بینی و فاقد شگفتی تداوم نخواهد داشت و جابه مشخص شد که محیط قابل پیش
، موجب هاي نفتی به تولیدکنندگان نفت خاورمیانه، بنابه دلایل مختلف قدرت از شرکت

تا  1969اي از   هاي عمده در قیمت نفت خواهد شد. بر این اساس، مطالعه بروز افزایش
 ها شرکت شل در اقصا سال افق انجام گرفت که در آن از دهریزي  با عنوان برنامه 1970

چون بازاریابی و تولید خواسته شد که در مورد سال  هایی هم نقاط جهان و مدیران حوزه
  بیندیشند. 1985

 
  1945ـ  1980هاي  ریزي شرکت شل در سال هاي رویکرد برنامه گام

  ریزي فیزیکی بود طور عمده برنامه به: 1945ـ55 •
  ریزي پروژه و انتخاب برنامه :1955ـ65 •
  ریزي یکپارچه ماشین برنامه :1965ـ72 •
  2000ي سال  آغاز مطالعه :1967 •
  ریزي سال افق برنامه :1969ـ70 •
  کاربرد آزمایشی سناریوها در دفاتر مرکزي، لندن :1971 •
  ریزي سناریویی معرفی برنامه :1972ـ73 •
  مدت اي میان معرفی سناریوهاي چرخه :1975 •
  ریزي در برنامه» تحلیل اجتماعی«تعمیق : 1976ـ77 •
  ق تحلیل ریسک جغرافیایی ـ سیاسی و سیاسیتعمی :1978ـ79 •
  یافته در داخل گروه هاي بسیار بلندمدت و توسعه نگاه تازه به قابلیت :1979ـ80 •

  
بینی  ظاهر قابل پیش بر عوامل به رسید که بهاي نفت مبتنی نظر می از هنگام جنگ جهانی دوم به

گونه که تد  خص بودند. همانشد که از هر دو جنبه از پیش مش تقاضا و عرضه است. فرض می
گوید: در هنگام سناریوسازي این مشکل وجود داشت که چگونه این ایده را وارد  نیولند می

ي پیگیري  ي کور بوده است. هنوز هم داراي سابقه فرهنگ شرکت شل کنیم که داراي نقطه
اي از  عهي مستقیم با این فرهنگ نبودم. در نتیجه مجمو کشیدن یا مقابله براي به چالش

هاي نفت پدید آوردیم. یکی از  ي قیمت ي آینده سناریوهاي مکانیکی کاملاً غیرشخصی درباره
مانند. در یک سناریو این ایده ابراز شد  ها ثابت باقی می ها ادراك کلی شرکت بود، یعنی قیمت آن



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       26 

  
 

ي  ارایه هاي نفت بالا خواهند رفت. حتا این ي آشکار آن ـ که قیمت ـ احساس ما، نه ارایه
  نشدنی داشت. دهنده و فراموش اثري تکان  ي ایده طرفانه بی
  

  سناریوها پس از شوك نفتی
ي نفت، این امر منجر به  کننده پس از آغاز جنگ یوم کیپور در خاورمیانه و تحریم نفتی کشورهاي تولید

ن، بروز تغییرات در ناپذیر به رکودکشیدن اقتصاد جها افزایش شدید بهاي نفت همراه با نتایج اجتناب
  ها شد. خطوط عرضه و تغییر رفتارها و نگرش

توانایی شرکت شل در اقدام سریع منجر به دستیابی به جایگاه پیشگام در صنعت نفت شده است (وندر 
  ).1996هیدن، 

وکار  ي کسب کننده هایی از اعداد کلیدي توصیف ریزي شرکت، برمبناي مجموعه اثر آن بر برنامه
  قطعیت بود. هایی براي در نظرگرفتن اثرات عدم سال گذشته، یافتن راه در طی چند

 ،1هاي فورچون هزار ریزي سناریویی توسط بخش اعظم شرکت ، برنامه1970ي  در اواخر دهه
ها از چند سناریو استفاده کردند. تقریباً  هاي مختلف، پذیرفته شد. بسیاري از آن برمبناي تکنیک

هاي ثبات  که تحریم نفتی شوك عمیقی به دیدگاه ویکرد را پس از آنها این ر چهارم شرکت سه
  ).1990، 2قبلی نسبت به آینده وارد ساخت، اتخاذ کرده بودند (دیسون

  
  مقایسه رویکردهاي سناریویی

ي توماس اف  ، نوشته»ها در راهبرد شرکت سناریوهاي آینده و کاربردهاي آن«متن برگرفته از فصل ده ـ 
  ):1983( 4ي آلبرت نوشته» راهنماي مدیریت راهبردي«کتاب ـ در  3مندل

دهند با طرح پرسش از مشاوران خارج از شرکت  ها ترجیح می بعضی شرکتسناریوهاي خبرگان:  .1
دست آورند. این  ي محیط کلان آینده به فرآیند کار خود را خارجی سازند تا اطلاعات ساختارمند درباره

ي  ي آینده براي ارایه هاي ذهنی خود درباره شماري از افراد با نگاشتمعناي دعوت از  امر در عمل به
امر گاهی اوقات دشوار است، البته  ي اتخاذ یک تصمیم راهبردي است. مدیریت این داد به حوزه درون

هاي خبرگان خارجی  ها و دیدگاه هاي کارشناسان داخلی سناریوسازي و قابلیت این کار به مهارت
طور ضمنی منطق  خاطر سپرد آن است که این نوع سناریوها به ي کلیدي که باید به هبستگی دارد. نکت

یافتن از این امر که این  سازند. اطمینان سناریوهاي احتمالی و باورپذیر خارجیان را منعکس می
  سازند. دست آمده را مفیدتر می ها صریح و آشکار هستند، سناریوهاي به منطق
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3. Thomas F Mandel 
4. Albert 
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گیرندگان راهبردي براي مرور مسایل قبل از اخذ تصمیم،  ماري از تصمیمش شناسی: رویکردهاي ریخت .2
تري از سناریوهاي مختلف استفاده کنند. یک فرآیند خلق چنین  دهند که از شمار بیش ترجیح می

کلیدي  2براي رسیدن به نیروهاي پیشران 1ي باورپذیر هاي مختلف آینده سناریوهایی، شناسایی وضعیت
دهنده به محیط کلان مسایل راهبردي شامل اقتصاد،  عوامل اجتماعی بنیادین شکلاست. مثلاً، اگر 

گران سناریو به  و تأثیرگذاري دولت ملی باشند، تحلیل هاي زندگی ها و سبک پایگاه منابع طبیعی، ارزش
  شرایط ممکن و مختلف هر یک از این نیروها نگاه خواهند کرد.

باشد.  (E3)پوشی  یا پایین تا حد قابل چشم (E2)متوسط  ،(E1)» بالا«ممکن است رشد اقتصادي 
یا  (R2)، در دسترس اما گران (R1)ممکن است منابع طبیعی حساس و کلیدي در دسترس و ارزان 

، داراي (L1)هاي زندگی سنتی  باشند. ممکن است سبک (R3)داراي سطح دسترسی محدود و گران 
 (L3)تر مصرفی  تر و کم هاي ساده سمت نگرش متغیر بهیا  (L2)سمت نیازهاي حیاتی  به  گیري جهت

یا  (G2)کننده و آشفته  ، گیج(G1)صورت بسیار مؤثر  باشند. ممکن است تأثیرگذاري آینده، دولت به
هاي مختلف هر یک از این عوامل را، براي  گران سناریو ترکیب طور کلی غیرمؤثر باشد. در ادامه تحلیل به

هاي  وبرگ کنند که رشد کرده و شاخ دهند و درخت سناریوها را خلق می رهم قرار مینقاط زمانی آینده، کنا
هستند ـ مثلاً، منابع هاي داخلی  انسجام هایی که داراي عدم تري خواهد داشت. شاخه تر و بیش بیش

توان  چنین می شوند. هم طبیعی گران و غیرقابل دسترس و رشد اقتصادي بالا ـ کنار گذاشته می
  شوند حذف کرد. هاي دیگري را که منجر به خلق نتایج و پیامدهاي مشابه میسناریو

چون موارد ذکر شده است که در آن به گسترش سناریوها و تحلیل پیامدهاي  فرآیند کار هم ي مسیر ادامه
چنین  کارگیري چنین رویکردي بیانگر مصرف منابع بسیار زیاد و هم ي به شود. تجربه ها پرداخته می آن
شده موجب  دقت ساخته رسد که بیش از چند سناریوي به نظر نمی ق سناریوهاي بسیار زیاد است. بهخل

  کند. هاي خاص بسیار زیادي را توصیف می خلق بینش و بصیرت شود، اما بدیل
اي  تحلیل تأثیر متقابل شامل شناسایی شمار زیادي از رویدادها و شرایط بالقوه تأثیر متقابل: رویکردهاي .3

گذارند. این رویدادها، روندها و شرایط  چنین بر یکدیگر اثر می که نه تنها بر پیامد تصمیم بلکه هماست 
بردن  هاي مختلف احتمالات و پی بندي ترکیب معمولاً داراي احتمالاتی هستند و از یک رایانه براي دسته

لیلگران سناریو امکان شود. مزیت چنین رویکردي آن است که به تح به تأثیرهاي متقابل استفاده می
ي روابط بین رویدادها و شرایط خاص  دهد به شمار زیادي از متغیرها و سناریوها بپردازند و درباره می

صریح باشند. منطق سناریوهاي این شیوه با استفاده از ساختار مدل تأثیر متقابل و قضاوت خبرگان که به 
  شود. یپردازند، ساخته م ي داده و تعبیر نتایج می ارایه
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  »ریزي شکست خورده است برنامه: «1980دهه 
کاهش یافت.  1970ي  کارگیري سناریوها نسبت به دوران اوج آن در دهه ، به1980ي  در دهه

دلیل رکودهاي اوایل  ها به تهدید شوك قیمت نفت کاهش یافته بود و شمار کارکنان شرکت
ي این تکنیک، با  انگارانه از حد ساده چنین کاربرد بیش کاهش یافته بود و هم 1980ي  دهه

  ریزي سناریویی شد. شدن برنامه ها و سناریوها، موجب بدنام نگري ظاهرشدن سردرگمی بین پیش
ریزي راهبردي: آنچه که به خطا رفت؟ آنچه  وضعیت برنامه«در اثر خود با عنوان  1ایان ویلسون

طور  که به وردگی موجود بیش از آندارد که سرخ ) اظهار می1990 (ویلسون،» که صحیح است؟
نوید «ریزي راهبردي ارتباط دارد و مثلاً  خاص به سناریوها ارتباط داشته باشد به برنامه

 1980ي  بینی رکوردهاي اوایل دهه ها در پیش ریزي شرکت هاي برنامه نظام» ي خورده شکست
اي از صنایع  دي مجدد دامنهسازد که ساختاربن ها شد. او خاطرنشان می منجر به کنارگذاشتن آن

عنوان یک پادزهر  منجر به بروز گرایش به تفکر راهبردي، شاید به 1980ي  در اواسط دهه
  ریزي عادي، شد.  رویکرد برنامه
ها را با  هاي پیشگام ـ که وي آن هاي زیاد شرکت دارد که زیان ) اظهار می1996آرت کلاینر (
اکنون «داند ـ اثر زیادي داشتند.  جی مرتبط می سی چون ماتریس بی هایی هم کاربرد فرمول

آماده شد: تحقق آن  1980ي  و اوایل دهه 1970ي  هاي عظیم اواخر دهه وضعیت براي مدیریت
دچار  2، شرکت کرایسلر1978توسط جریان اصلی مدیران صورت گرفت که پاسخی نداشتند. در 

 3کداك، زیراکس، جنرال فودز هاي جنرال الکتریک، میلیون دلاري شد. شرکت 205زیان 
هاي ژاپنی  جملگی شاهد کاهش عظیم و ناگهانی سهم خود در بازار ـ اگر در رقابت با شرکت

  »تر در غرب واگذار کردند ـ بودند. هاي کوچک شکست نخوردند، سهم خود را به شرکت
به » مزیت رقابتی« در 4ریزي نیاز به تغییر داشت. مثلاً مایکل پورتر در این محیط، رویکرد برنامه

ریزي  ي برنامه عنوان زمینه ها نیروهاي بازارها را به اصول پایه پرداخت و پیشنهاد کرد که شرکت
افتادن از روندها در نظر  چنین پیش در نظر بگیرند. او سناریوها را ابزارهایی مهم براي درك و هم

در نظر گرفته شود.  گرفت و توصیه کرد که ساخت سناریوهاي بدیل نوعی تحلیل حساسیت
دیدگاهی با «عنوان  به 1985ي کتاب ذکر شد، او سناریوها را در  گونه که در بخش مقدمه همان
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ي ممکن  نگري نیست، اما پیامد آینده انسجام داخلی پیرامون آنچه که در آینده رخ دهد ـ پیش
  توصیف کرد.» است

ریزي سناریویی  هاي برنامه ور روشهاي مشا این محیطی بود که در آن شمار زیادي از سازمان
بندي مورد استفاده را شناسایی  سه طبقه 1987در  1هاس و هانتون خود را توسعه بخشیدند. مثلاً،

  کردند:
ي هاروارد بیزنس ریویو) توصیف  (نشریه 1985نخست توسط پیر واك در  منطق شهودي: .1

  ند.کار گرفته شد آي اینترنشنال و شرکت شل به آر شد و توسط اس
  ي فیوچرز گروپ مورد استفاده تحلیل تأثیر بر روند: .2
دادهاي سناریویی در  ل با روش بیسیکز (درونبتي  مورد استفاده تحلیل تأثیر متقابل: .3

  راهبردهاي شرکت).
  دهند. ها را پوشش می شناسی شده در بخش دوم کتاب این روش هاي ارایه مثال

ي جهانی  و شبکه (SRI)آي  آر توسط اسمنطق شهودي پایه و اساس رویکرد اتخاذ شده 
دست  آي و شرکت شل به آر هاي اس است که با مدیریت پیتر شوارتز تجربه (GBN)وکار  کسب

  آمده است.
ي  ي آینده تحلیل تأثیر بر روند پایه و اساس روش مورد استفاده توسط فیوچرز گروه در پروژه

ي  ل (توسعهبتهاي برگرفته از  و اساس نمونه صنعت دفاعی آمریکا است. تحلیل تأثیر متقابل پایه
ي  ام (نگاشت جامع موقعیت) در درك عوامل مؤثر در سودآوري بانک و پروژه اس اروپا)، روش سی

  هاي صنعت فولاد است. ي آینده درباره 2میشل گوده
عنوان  کارگیري تفکر سناریویی به ، شرکت شل شهرت خود پیرامون به1980ي  در طی دهه

هاي موفق آن ارایه  ریزي خود را حفظ کرد و دو نمونه از برآورد و تخمین ز نظام برنامهبخشی ا
  شود: می

ها یا تولیدکنندگان  شود که قیمت آن توسط بازار و نه شرکت نفت تبدیل به کالایی می •
چون کالاهایی نظیر نیکل، مس و گندم رفتار  ها هم تعیین خواهد شد. در نتیجه، قیمت

شل داراي نظام  چون سایر کالاها پیش گرفت، شرکت که نفت رفتاري هم امیکنند. هنگ می
تجارت نفت بود و در نتیجه در مقایسه با رقباي خود به جایگاه محوري و قطب جریان 

 دست یافت. 
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یکپارچگی  ي نفت، رفت. ممکن است در حوزه هاي نفت و گاز می احتمال کاهش قیمت •
با کاهش تقاضاي نفت به دلیل بهترشدن وضعیت حفظ  ظاهري اوپک از بین رود و این امر

اطمینان به استمرار وجود  گیرتر است، عدم اي که حتا چشم و بازده انرژي تشدید شود. نکته
گذاري در  نظام شوروي است که پیامدهایی براي بازار گاز طبیعی دارد. شرکت شل از سرمایه

ي خود وارد فرآیند خرید و  ي عمدهچون رقبا هاي نفتی جدید خودداري کرد و هم میدان
که گرد و غبار کاهش  تر نشد. هنگامی هاي گران هاي نفتی دیگر با قیمت اکتساب شرکت

 زنی شد. تر همراه با قدرت چانه هاي بیش قیمت فرو نشست، شل قادر به انتخاب سرمایه
رکت رویال داچ شل دو سناریو را به مدیران ش 1983ما در «گوید:  ) چنین می1991( پیتر شوارتز

بودند. ما در آن زمان داراي » سبزشدن روسیه«و » رشدگرایی«ها  ارایه کردیم؛ و عناوین آن
به  1ي دولت شوروي بودیم تا بگویم که اگر فرد ناشناسی به نام گورباچف اطلاعات کافی درباره

مت غرب، قدرت برسد، شاهد ساختاربندي مجدد و عظیم اقتصادي و سیاسی، گشودن فضا به س
المللی خواهیم بود.  کنترل تسلیحات، کاهش تنش با غرب و وقوع تغییرات عمده در روابط بین

قدرت رسیدن وي بیانگر   آورد، بلکه به وجود نمی عنوان یک فرد این تغییرات را به گورباچف به
  »وجود همان علل بنیادین بود.

تر  هایی براي ترکیب نزدیک یافتن راه شروع به جستجوي 1980ي  ریزان شل در اواخر دهه برنامه
ریزي  وکار در نظام برنامه ریزي راهبردي و کسب ي برنامه ي سالیانه ریزي سناریویی با چرخه برنامه

. نظام 2 )1992گروه و معنادارتر ساختن آن براي مدیران خط کردند (شومیکر و وندر هیدن، 
کار  لاح شده بود و تا همین اواخر بهها در طی چند سال پالایش و اص شده توسط آن طراحی

  رفت و در بخش سوم کتاب توصیف شده است. می
  

  : راهبرد نقش مرکزي دارد1990دهه 
ریزي سناریویی بخشی از تأکید جدید بر منابع ارزش و رشد در  احیاي اخیر گرایش به برنامه

  ، است.1980ي  هاي دهه سازي و کاهش هزینه ها، پس از کوچک شرکت
، تأکید بر بافتار راهبردي شرکت است. 3 )1994(پرالاهاد و همل، » رقابت براي آینده«در  مثلاً،
  هایی پیرامون راهبرد منتشر ساخت. مقاله 1996سپتامبر  2ي  در شماره 4»بیزنس ویک«

                                                                                                               
1. Gorbachev 
2. Schoemaker and van der Heijden 
3. Pralahad and Hamel 
4. Business Week 



   31                                                                                                                                                                              ریزي سناریوییریزي سناریویی  فصل اول: تحولات برنامهفصل اول: تحولات برنامه      
 

در فصل سه  1توسط تیلور 1980ي  ریزي دهه و برنامه» جدید«ریزي راهبردي  تفاوت بین برنامه
ریزي سناریویی  ررسی قرار گرفته است. در فصل بعد، وضعیت کنونی برنامهمورد بحث و ب

ریزي جمعی  هاي برنامه نظام«ریزي سناریویی و معادل  اي از کاربردها را فراتر از برنامه دامنه
  نشان خواهد داد.» شرکت

  
  

  گیري نتیجه
را نشان داده است و ریزي سناریویی از جنگ جهانی دوم تاکنون  ي برنامه این فصل مسیر توسعه

  بافتار چند تعریف را مشخص کرده است:
، که در آن در یک برنامه به چند عامل نگري پایین نگري بالا/ پیش ریزي پیش برنامه •

هاي  تر از ارزش پیشران عمده ـ مثلاً رشد بازار یا رشد سهم بازار ـ پرداخته و بالاتر یا پایین
ریزي راهبردي است اما دیگر  ي برنامه یدهنگري است. این یک بخش مفید و سنج پیش

  شود. ریزي سناریویی تصور نمی  طور طبیعی برنامه به
ي زمانی  ها ـ در یک دوره به اثر روندها ـ مثلاً در بازارها یا جمعیت تحلیل تأثیر بر روند، •

تر  طور کلی ارتباط دارد. ممکن است جداسازي روندها مهم شبیه به ابزار مورد استفاده که به
ریزي سناریویی آن است  برنامهشود، باشد، اما فرض پایه در  می ریزي سناریویی نامیده  برنامه

شوند،  زدن روندها می دنبال موارد غیرمنتظره، یعنی رویدادهایی که موجب برهم که ما به
 هستیم.

هاي تعامل  هاي پیچیده است و بر شیوه نظام که فناوري تحلیلتحلیل تأثیر متقابل،  •
تر نسبت به مجموع اجزا یا  منظور خلق اثرات بزرگ یروهاي خارجی یا داخلی سازمان بهن

صورت  توان به سازي اثر یک نیرو به دلیل وجود مدارهاي بازخورد متمرکز است. می بزرگ
آمیز از تحلیل تأثیر متقابل در هنگام شناسایی نیروهاي غالب و استفاده از سازوکار  موفقیت

 افزایش درك مدیریت از اهمیت نسبی عوامل مختلف استفاده کرد.سازي براي  مدل
 و (SRI)آي  آر شود و توسط اس نامیده می »پیر واك«آنچه که مکتب منطق شهودي  •

شرکت شل مورد استفاده قرار گرفته است. ما در فصل بعد مشاهده خواهیم کرد که اکثر 
اند. اساس آن یافتن  اده کردههاي مورد پیمایش کم و بیش از این رویکرد استف سازمان

                                                                                                               
1. Taylor 
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ها و کسب  هاي ذهنی است تا مدیران قادر به برآورد آینده هاي تغییردادن چارچوب شیوه
اي منجسم و معتبر از  ها باشند. تأکید این روش بر خلق مجموعه آمادگی براي آن

ار و وک هاي کسب هاي یا پروژه براي آزمایش طرح» تونل باد«عنوان  هاي آینده به داستان
برانگیختن بحث عمومی یا افزایش انسجام است. ما در فصل بعد به مرور کاربردهاي فعلی 

  پردازیم. هاي رشد آن در آینده می ریزي سناریویی و جستجوي حوزه برنامه



 

 
 

                      
  
  
  
  

  خلاصه
پردازد، که عبارتند از: کاربرد  می» بریم؟ سر می اکنون در کجا به«ي  این فصل به دو جنبه

ها از  فعلی سناریوها و چگونگی تغییر احتمالی آن؟ شواهد حاکی از آن است که اکثر سازمان
ص، مثلاً، فشارهاي محیطی، ریزي سناریویی براي کمک به برآورد تهدیدهاي خا برنامه

ي دوم این فصل به  کنند. نیمه تغییرات سیاسی یا تغییرات ساختار صنعت استفاده می
اي از تغییر به  کند: آیا در دوره پردازد و این پرسش را مطرح می نیروهاي جهان امروز می

ارادایم ي تغییر پ پژوهان درباره بریم؟ آینده سر می ي شوك قیمت نفت به گستردگی دوره
پردازیم و در مورد چند تغییر پارادایم  گویند. به چند تغییر صنعت اطلاعات می سخن می

  کنیم. اجتماعی برآورد شده در عصر اطلاعات تعمق می
  

  گویند ریزي سناریویی به ما می کاربرد برنامه  ها درباره آنچه که موردکاوي
  ها عبارتند از: منابع این موردکاوي

  ها ي همایش شده هاي منتشر ها و گزارش بها، کتا مقاله •
کنفرانس بورد ، (GBN)وکار   ي جهانی کسب هاي شخصی با خبرگان از طریق شبکه تماس •

  ها ، و همایشیوروپ

 
  بریم؟ سر می اکنون در کجا به

۲ 
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طور مشروح در بخش سوم  شده در زیر که به هاي خلاصه هاي بخش دوم و موردکاوي مثال
ط دارند. در ادامه، توصیف موردنظر براي هاي صنعتی ارتبا ها یا پروژه اند با شرکت توصیف شده

  ي کاربردها ارایه شده است. بیان موضوعات گسترده
  
  کارگیري در صنعت اطلاعات به

ها را به سمت یافتن الگوها یا  در صنعت اطلاعات بسیاري از سازمانوقوع تغییرات گسترده 
  راهبردها از طریق سناریوها هدایت کرده است.

طات راه دور سه ام از سناریوها براي ارزیابی ریسک و دستاوردها و اجراي هاي ارتبا بخش سامانه
المللی  دور بین  راهبردهاي جدید پس از حذف نظارت دولت استفاده کرده است. گروه ارتباطات راه

شرکت کابل اند وایرلس سناریوها را در واحد بازرگانی و نه سطح گروه خلق کرد. تأکید آن بر 
هاي راهبردي و تاکتیکی کلیدي بود.  دهنده به پایه و اساس تصمیم کلخلق سناریوهاي ش

گذاري و قابلیت فنی،  سناریوهاي صنعت ارتباطات راه دور براي بررسی روابط بین عوامل قانون
در » سناریوها براي ارتباطات راه دور«کار رفتند (به بحث  آي به آر ي اس عنوان بخشی از پروژه به

  اجعه کنید).بخش چهارم کتاب مر
ریزي سناریویی چهار سناریوي مختلف براي  ، کارشناس و مشاور آمریکایی برنامه1دلف راندال

ي آن و تسهیل راهبردسازي ساخته است. شرکت  منظور برانگیختن افکار مردم درباره اینترنت به
در مقابل سناریوهایی براي برانگیختن و آزمایش تفکر راهبردي  2اي دیجیتال اکویپمنت رایانه

هاي  تغییرات عظیم صنعتی ساخته است. شرکت کرون از سناریوها براي برانگیختن ایده
  محصولات جدید استفاده کرد.

  
  ساختاربندي مجدد صنعت

کارشناس آمریکایی پوشاك  3ي لوي اشتراوس ریزي سناریویی یک ابزار معمول و مورد استفاده  برنامه
گیرد.  گیري مورد استفاده قرار می هاي تصمیم ي گزینه ي ملاحظه عنوان شیوه منظم بهطور  است که به

اي از تصور عدم وجود کتان تا تأثیر حذف نظارت دولت بر صنعت کتان  شده داراي دامنه مسایل ارزیابی
ي بیمارستانی آمریکا از سناریوها براي ارتقاي توانایی  چند سامانهدر آمریکا است. در بخش بهداشت، 

                                                                                                               
1. Dough Randall 
2. Digital Equipment 
3. Levi Strauss 
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اند. بخش ملی  پذیر استفاده کرده انداز منسجم و انعطاف منظور تسهیم یک چشم خود بهگروه مدیریت 
ریزي تغییر  براي کمک به برنامهخدمات درمان همگانی انگلستان از سناریوها، سناریوهاي همینگفورد، 

اي در این بخش و کمک به تفکر و یادگیري راهبردي استفاده کرده است. در فرانسه، از سناریوها بر
ریزي مسیر فراروي صنعت آلومینیوم استفاده شده است. یک شرکت جنگلداري  کمک به برنامه

کند.  ي وقوع تغییرات در کاربردهاي کاغذ استفاده می فنلاندي از سناریوها براي اندیشیدن درباره
ي  طالعهریزي راهبردي در صنعت آگهی و تبلیغات در م منظور کمک به برنامه کارگیري سناریوها به به

  ) توصیف شده است. 1992شومیکر (
  

  تغییرات سیاسی و اقتصادي
در صنایع دیگر نیز از سناریوها استفاده شده است، از جمله در شرکت بیمه ارست آلگماینه و 

هایی براي گسترش کار در اروپاي مرکزي تصور  و داشتن طرح رسیچرانگ سقوط دیوار برلین
ي  ) از چند پروژه1»نرزیونایتد دیستیلرز و وینت«(اکنون با نام  شده بود. شرکت یونایتد دیستیلرز

چون بازارهاي هند، آفریقاي جنوبی و ترکیه  هاي بازارهایی هم سناریوسازي براي ارزیابی آینده
مداران، مدیران،  ، گروهی از دانشگاهیان، سیاست1990ي  استفاده  کرده است. در اوایل دهه

ي آفریقاي  انان با یکدیگر ملاقات کردند تا سناریوهایی براي آیندههاي تجاري و بازرگ اتحادیه
هاي مختلف  ي آغاز فرآیند گفتگو بین گروه عنوان نقطه ، به2جنوبی، سناریوهاي مونت فلور

ي  ي سناریوسازي براي ارزیابی آینده پژوهی کپنهاگ چند پروژه ي آینده سیاسی بسازند. مؤسسه
، اجرا کرده است. در کانادا، از سناریوها در 2010هر پساصنعتی جامعه، از جمله سناریوهاي ش

هاي بخش خصوصی و دولت براي خلق یک دیدگاه مشترك  اي با مشارکت سازمان پروژه
دهی و کنترل خود در دنیایی با تغییر سریع و افزایش ارتباطات  چگونگی سازمان«پیرامون 
  استفاده شده است. »متقابل

  
  محیطی فشارهاي زیست
ي محصولات مصرفی، سناریوهایی براي اروپا در  عنوان یک شرکت تولیدکننده گروه الکترولوکس، به

شدن زمین، استفاده از سموم و کاربرد و فرآوري مجدد ساخت که منجر به وقوع یک  ارتباط با گرم

                                                                                                               
1. United Distillers and Vintners 
2. Mont Fleur 
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ي کاربرد وکار پاکیزه با توجه به سناریو وکار تجاري پاکیزه شد. کسب تغییر راهبردي عمده در کسب
مجدد خدمت محورتر شد. این نکته آشکارتر شد که ارزش محصولات آن حتا فراتر از کاربرد اقتصادي 

ي مجدد از مواد یا  کننده قادر به استفاده عنوان یک عرضه وکار به آن براي مشتریان بود. این کسب
  بود. اجزاي محصول و فروش خدمات مستمر به مشتري و نه محصولی با طول عمر محدود

را کنار » ي رسمی آینده«هاي  ، سناریوهاي فرض1در شرکت پاسفیک گس اند الکتریسیتی
  گذاشتند و راهبرد کار براي کاهش مصرف انرژي را خلق کردند.

  
  2سناریوسازي در آسترید

  ریزي سناریویی با یک گروه کوچک برنامه
هاي صادرات  کند تا از فرصت ا کمک میکمیسیون تجارت استرالیا (آسترید) به مراکز بازرگانی استرالی

گذاري براي صادرات به  گذاري خارجی در استرالیا و سرمایه چنین به فرآیند سرمایه برداري کنند و هم بهره
هایی هستند که در  ي راهبردي به سازمان ي توصیه کند. مدیران آن مسوول ارایه کشورهاي دیگر نیز کمک می

المللی از منظر دورنماي عملی موردنیاز قرار دارند و  ي تجارت بین ي آینده درباره ها مقابل موج اطلاعات و بینش
  اند. عنوان روش پرداختن به این شکاف انتخاب کرده ریزي سناریویی را به برنامه

ي  وقت بر روي پروژه کار کردند. این مدیران از شبکه صورت پاره ي هجده ماه به دو مدیر در یک دوره
اي غنی از خبرگان و کارشناسان استفاده  مشاوران خارجی براي شناسایی و مصاحبه با مجموعه المللی و بین

سازي شده بود تا قادر  شناسی کار بود. این روش ساده کردند. رویکرد برگزیده، آشناساختن این دو مدیر با روش
ان و پیامدهاي گسترده) هاي عمده و سپس سناریوسازي (خط داست قطعیت به شناسایی روندهاي کلیدي و عدم

ي الکترونیکی خلاصه شدند. سپس  صورت ارایه ها و میزگردها به باشد. این عناصر پس از انجام مصاحب
هایی براي مخاطبان داخلی و خارجی برگزیده انجام شدند و پس از طرح مسایل جدید و آشکارشدن  ارایه

  ها صورت گرفت. هاي مرتبط، اصطلاحاتی در آن واقعیت
جاي رد  تر کار، به تر موجب پذیرش بیش ي پیشرفته ها در مرحله ي ایده دهد که ارایه ي موجود نشان می هتجرب

شود و وقت  شناسی می دادن روش تري صرف شرح شود. زمان کم ، می»مالکیت«دلیل فقدان حس  آن به
و اطمینان حاصل کرد که گردد. باید مراقب بود  تري صرف کار از طریق توجه به پیامدهاي سناریوها می بیش
  طور مستمر در فرآیند کار ادغام شوند. به هاي جدید ایده

ریزي سناریویی پذیرش جهانی خوبی داشته و تقاضاي بالایی از جانب کارکنان و اعضا و افراد خارج از  برنامه
ریزي  استفاده از برنامه توان گفت، کار زیادي با طور خلاصه می ها ابراز شده است. به ها براي مرور ارایه سازمان

  سناریویی بدون صرف زیاد پول یا وقت مدیران و کارکنان انجام شده است.
 

                                                                                                               
1. Pacific Gas and Electricity 
2. Austrade 
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  اثر شل
ناپذیر فرآیند  عنوان ابزار جدایی ریزي سناریویی به طور مستمر از برنامه چنان به شرکت شل هم

هاي  در سازمان راهبردسازي خود و فراهم ساختن جریانی از افراد براي آغاز کار سناریوسازي
ریزي سناریویی براي  کند. مثلاً شرکت بریتیش ایرویز از رویکرد شل در برنامه دیگر استفاده می

هاي آینده استفاده کرد.  قطعیت کمک به خلق فرآیند توسعه و آزمایش راهبردها با توجه به عدم
  ید.تر موضوع به موردکاوي بخش سوم کتاب مراجعه کن ي شرح مشروح براي مطالعه

الملل از تجزیه و تحلیل نیروهاي اصلی  ي سلطنتی امور بین ابتکار مؤسسه 1چاتهام هاوس فروم
ي آینده بسیاري از مفاهیم بنیادین تجارت، دولت  تغییر در جامعه ـ برمبناي این اصل که در دهه

نیروي ها باید بررسی و ارزیابی شوند ـ بود.  و جامعه به چالش کشیده خواهند شد و این چالش
  ، عضو سابق شرکت شل است.2پیشران این مجمع اولیور اسپارو

عنوان بخشی  ي تجاري، بههاپیشنهاد» نامه پشت«هاي  یک شرکت ساختمانی از تکنیک ارزیابی
 وکار شرکت شل تأثیر پذیرفته بود. ، استفاده کرد که از مکتب کسبي پروژه از مدیریت مجموعه

 
  نگري دلفی براي پیش

هاي  طور گسترده در ارتباط با آینده رود، به کار می که براي دستیابی به اجماع میان خبرگان به روش دلفی،
آمیز است زیرا خبرگان داراي دیدگاهی پیشرو نسبت به  گیرد. این کار موفقیت قرار می فناوري مورد استفاده

ان بررسی چند سال آینده و تغییر ها امک هاي فناوري کنونی هستند که به آن فناوري در آزمایشگاه و محدودیت
طیف قرار دارد و » مشخص و قطعی«نگري فناوري در انتهاي  پیش، 2ـ1دهد. در شکل  محصول را می

  قرار دارند.» غیرقطعی«سناریوها در انتهاي 
و  1996آي،  تی فناوري انگلستان (دي 3نگاري ي آینده توان به برنامه از جمله موارد اخیر در کاربرد دلفی می

ي ملی  (مؤسسه 2020تا  1990ي زمانی  شده در ژاپن براي دوره نگري فناوري انجام )، پیش1996، 4جورجیو
ي  نگري شرکت بریتیش پترولیوم براي انجام برنامه ي پیش ) و پروژه1995گذاري علم و فناوري ژاپن،  سیاست

  ) اشاره کرد.1995، 5بارکرو اسمیت(تحقیقاتی خود 
ي دلفی  شده ي کمیسیون اروپا، صورت اصلاح مورد استفاده» دهنده دهنده ـ عوامل شکل بازیگران شکل«روش 

   رود. کار می اي از مطالعات اقتصادي به (به بخش دوم کتاب مراجعه کنید) است و در دامنه
  

                                                                                                               
1. Chatham House Forum 
2. Oliver Sparrow 
3. Foresight 
4. Georghiou 
5. Barker and Smith 
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  قطعیت نگري و عدم پیش .2ـ1شکل 

 
  پیمایش اعضاي کنفرانس بورد

وکار  تحقیقاتی و عضویت کسبیک سازمان  و فرانس بوردبخشی از کن 1کنفرانس بورد یوروپ
را ایجاد کرد که مأموریت آن تمرکز بر مسایل » ها شوراي آینده« 1996است و در سال  جهانی

ها خواهند داشت. این شورا با  بلندمدتی است که تأثیر زیادي بر محیط رقابتی فعالیت سازمان
  به کار کرد.پژوهی کپنهاگ شروع  ي آینده همکاري مؤسسه

هایی را پیرامون  نامه عنوان بخشی از تحقیقات این کتاب، پرسش کنفرانس بورد یوروپ، به
ها در مورد استفاده از  نامه ریزي سناریویی براي اعضاي خود ارسال کرد. در این پرسش برنامه

هاي  شي وسیعی از بخ هاي اروپایی و دامنه ها پرسش شد. شرکت سناریوها و چرایی کاربرد آن
  ها پاسخ دادند. نامه صنعت به این پرسش

داده بودند از   ها پاسخ نامه رفت، اکثر بیست شرکتی که به پرسش گونه که انتظار می همان
». شکست خورده بود«ریزي سناریویی  سناریوها استفاده کرده بودند. اما در چند سازمان برنامه

ها با ملاحظات شرکت ترکیب نشده بودند یا این طور عمده ناشی از آن بود که سناریو این امر به
  فرآیند با فرآیندهاي شرکت انطباق نیافته بود.

سال و  تر از یک دهندگان، همواره کم شده براي سناریوسازي در میان تمام پاسخ طول زمان صرف
سؤال ها در مورد چگونگی ساختن سناریوها  که از آن تر از شش ماه بود. هنگامی در اکثر موارد کم

                                                                                                               
1. Conference Board Europe 

 

نگري پیش  
 

 دلفی

قطعیت عدم  
 

 سناریوها
ال سی آي منبع:  
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آوري و ترکیب اطلاعات،  اي اشاره نکرد، اگرچه همگی به جمع کس به مدل رایانه شد هیچ
ها در داخل سازمان و استفاده از یک فرآیند خاص اشاره داشتند. این  مشاوره و برگزاري کارگاه

 مسأله به یک پرسش مهم ارتباط دارد: اگر فرآیند کار داراي کاربرد منظم و عادي نباشد چگونه
توان  گونه است، چگونه می توان آن را راهبري کرد؟ آیا باید از مشاوران استفاده کرد؟ اگر این می

ها از ترکیبی از اعضاي خود و مشاوران یا دانشگاهیان  به سازمان بازخورد داد؟ اکثر سازمان
  استفاده کردند.

ها پس از  چهارم آن یکگذاري بوده است. اما تنها  هدف اکثر سناریوها کمک به مدیریت سرمایه
مزیت اصلی اشاره کردند. تغییرات دیگر کسب آگاهی یا تغییر  عنوان پایان کار به این نکته به

چون شرکت  بر روندهاي محیطی (هم فرهنگ، مثلاً به سمت راهبردهاي جدید مبتنی
ر موردکاوي شرکت ارست آلگماینه الکترولوکس)، دستور کارهاي سیاسی جدید (به کاد

  المللی جدید بود. چرانگ نگاه کنید) یا خلق دورنما یا چارچوب بینرسیو
نیاز  دهندگان بدان اشاره کردند آن بود که تحلیل گسترده پیش ي جالبی که شماري از پاسخ نکته

  خواهد بدان پاسخ دهد. سناریوها نیست: این امر بستگی به پرسشی دارد که سازمان می
 

  رسیچرانگو موردکاوي: شرکت ارست آلگماینه

 این شرکترسیچرانگ از شرکت ارست آلگماینه و 2با گرهارد شنابل 1ستبراساس مصاحبه با جین دو
ي مشاوري که به  ریزي سناریویی بنا به توصیه از سناریوها استفاده کرد. برنامه 1988بار در سال  نخستین

ا توصیه کرد، معرفی شد. روش ریزي سناریویی ر کرد و استفاده از برنامه ریزي شرکت کمک می برنامه
ها براي  اي از کارگاه اي وجود نداشت. این مشاور یک رویکرد ساده را پیشنهاد کرد که برگزاري مجموعه پیچیده

  ها بود. برانگیختن ایده
ها شرکت کردند و در ادامه حدود سی نفر در سه  در ابتدا بین پنج تا ده نفر در سطح مدیریت ارشد در کارگاه

  شرکت نمودند. ساختن سناریوها بین سه تا پنج روز طول کشید. کارگاه
هاي اصلی در نظر گرفته شده شامل سیاست، اقتصاد، ساختار صنعت بیمه و تغییرات آن، فناوري و  حوزه

  شناسی بودند. جمعیت
  هاي دیگر بود. بردن به تحول شرکت وکار و پی هدف کار نگریستن به محیط کسب

ي فرآیند سناریوسازي، سقوط دیوار برلین و بازشدن فضاي اروپاي شرقی پیش از وقوع  شرکت ارست در نتیجه
  ي حرکت به سمت بود و شرکت را آماده 1988عنوان بخشی از یکی از سناریوها در  آن را تخمین زد. این امر به

  
                                                                                                               
1. Jane Dowsett 
2. Gerhard Schnabel 
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چنین  همهایی بود که در مجارستان برپا شد.  اروپاي شرقی کرد و در نتیجه یکی از نخستین شرکت
  هایی در جمهوري چک، اسلوواکی و اسلوونی ایجاد شدند. شرکت

تري از اطلاعات خارجی و تأثیر آن بر  ي وسیع ي دامنه فرآیند سناریوسازي به مدیریت شرکت امکان ملاحظه
فرآیند  بار استمرار دارد. سال یک 2ـ3ریزي سناریویی با بازنگري سناریوها در هر  راهبرد را داد. فرآیند برنامه

گذارد. هنوز هم مسایلی پیرامون چگونگی ایجاد پیوند بین  ي شرکت تأثیر نمی سناریوسازي بر فعالیت روزمره
  وکار وجود دارند. سناریوها با راهبرد کسب

ریزي راهبردي آن است اما از  ریزي سناریویی داراي تأثیر مثبت بر برنامه شرکت احساس کرد که برنامه
ها دو تا سه سناریو ساختند، ولی پیامد راهبرد تنها  . اگرچه کارگروهواقعی کلمه استفاده نکرد معناي سناریوها به

  شد. در مورد یکی از سناریوها در نظر گرفته می
ریزي سناریویی استفاده شده است. این احساس وجود دارد که در آینده رویکرد  براي مدت چندین سال از برنامه

  تري را به داده و روندهاي اقتصادي اختصاص داد. وان زمان بیشت تري وجود دارد و می قوي
  

  ها موردکاوي
اي از  دادن دامنه ها براي نشان شوند. انتخاب آن در بخش سوم، هشت موردکاوي مطرح می

  پردازد. ها می اند و به چگونگی کاربرد آن هایی است که از سناریوها استفاده کرده سازمان
سازي شماري از مسایل داخلی شرکت  سناریوها براي کمک به برجسته شرکت بریتیش ایرویز از

منظور بحث و بررسی تغییرات بازار  هاي مختلف به ساختن بستري براي ترکیب بخش و فراهم
برداري  ) یک شرح بسیار مشروح از سناریوسازي و بهره1996، 1استفاده کرد. این موردکاوي (مویر

  ي بریتیش ایرویز است. از پروژه
هاي جدید  ي اثرات بازار فناوري شرکت کابل اند وایرلس خواهان یافتن روش تحول تفکر درباره

وکار در ساختار فدرال آن بود. این کار از طریق برگزاري  واحدهاي کسب چون اینترنت ـ بین ـ هم
  وکارها، بر اساس توالی زیر انجام شد: ها در هر یک از کسب اي از کارگاه مجموعه

اي آزمایشی از سناریوها ساخته شوند: در  یزي، که ممکن است در آن مجموعهانگ ذهن •
 پردازند. ي بعد اعضا به تحقیق پیرامون بازار، مسایل فنی و رقبا می مرحله

تر؛ ممکن است کارگاه دیگري برگزار  گذاري با انجام تحقیقات بیش سناریوسازي، ارزش •
 شود.

  ریزي اقدام. تصمیمات و برنامه •
  بل اند وایرلس دریافت که در ساختار فدرال این تنها مسیر کار است.شرکت کا

                                                                                                               
1. Moyer 
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ابزارهاي میشل گوده براي ساختن   ها و مجموعه اي اروپا از توصیه مرکز تحقیقات رایانه
ي تحقیقاتی خود استفاده  منظور تمرکز بر برنامه ي صنعت فناوري در اروپا به سناریوهاي آینده

هر حال مرکز  ال بود: به سی یافته، توصیف مسیر منتخب آي عهکرد. یکی از سناریوهاي توس
ي اینترنت است که گروه سناریوسازي  کننده ي اروپا در حال حاضر یک ارایه تحقیقات رایانه

  بینی نکرده بود. مطمئناً آن را پیش
زمین، شدن  ي تفکر سناریویی در گروه الکترولوکس سه سناریو براي اروپا در ارتباط با گرم پروژه

  کاربرد سموم، بازیافت و بازفرآوري ساخت.
ي تجاري بود. با  وکار پاکیزه چند تأثیر وجود داشتند. یک مورد تغییر راهبردي عمده در کسب

تر  محورتر شد. الکترولوکس نسبت به این نکته آگاه توجه به سناریوي بازیافت، این بخش خدمت
هاي دیگري نیز  اقتصادي براي مشتریان، ارزش بر دارابودن کاربرد شد که محصولات آن علاوه

توان دوباره مورد استفاده قرار داد.  کننده، مواد یا قطعات محصول را می عنوان یک عرضه دارند. به
  ي آن فروش خدمت و نه محصول به مشتري بود. ایده

آوري  ه جمعتر ب چنان استمرار دارد، اما اکنون کم در شرکت الکترولوکس، فرآیند سناریوسازي هم
شود. هدف آن انتقال مطالب به تمام  وکارها توجه می تر به پرداختن سناریوها به کسب داده و بیش

ها استفاده  خطوط محصول از این تکنیک %25خطوط محصول است. در حال حاضر حدود 
  اند. کرده

 1994سناریوهاي همینگفورد که توسط سرویس ملی خدمات درمانی همگانی انگلستان در 
ها براي کمک به  پردازند. آن هاي ممکن مراقبت بهداشتی می ساخته شدند به توصیف چهار آینده

منظور داشتن تفکر  میلیارد پوندي) به 35این سازمان بزرگ چندوجهی (داراي گردش مالی 
رو ـ مورد  ها و مسیر پیش ي ماهیت سازمان، روابط بین اجزا و مشتریان آن راهبردي ـ درباره

  گیرند. ه قرار میاستفاد
  شوند. سناریوها در بخش چهارم کتاب مطرح می

وکار  ي انگلیسی یک شرکت سیصد میلیون پوندي آلمانی است. کسب شرکت کرون زیرمجموعه
بر تولید سیم مسی است و در نتیجه تاحد زیادي به  محوري و اصلی آن تاحد زیادي مبتنی

دور ارتباط دارد. مثلاً، این شرکت یک  تباطات راهافزار ار دور و یا سخت زیرساخت ارتباطات راه
  سازد. هاي پیریز تلفن را می چون جعبه و محصولاتی هم است (BT)تی  ي بی ي عمده کننده تأمین
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ي  ي فیبر نوري و میزان تأثیرگذاري گستره چون تأثیر بالقوه شرکت نیاز به ارزیابی مسایلی هم
هاي  چنین خواهان جستجوي فرصت رها دارد. شرکت هموکا هاي کابلی بر کسب استفاده از تلفن

  محصولات جدید بود.
استفاده  نظرهاي مختلف مورد چهار سناریو براساس فناوري براي (PA)اي  شرکت از مشاوران پی

گرفته  هاي صورت انگیزي و تصویرسازي کرد. سپس در هر سناریو با استفاده از جلسات ذهن
ي محصول  هاي محصول پرداخت. بیش از دویست ایده فرصتاي به ارزیابی  توسط طراحی پی

هاي موجود در شرکت کرون پالایش و اصلاح  دست آمد که براساس کارآیی و انطباق با مهارت به
  شدند. 

گیرند.  ي راهبردسازي مورد استفاده قرار می عنوان بخش پایه در شرکت شل، سناریوها به
هاي  هاي عمده و گروهی حاوي فرهنگ به تلاشبار نیاز  سناریوسازي در هر سه سال یک

اي با نوشتار عالی و  صورت مشروح و در خارج از طریق کتابچه ها در داخل به مختلف و انتشار آن
  مطلوب دارد.

ي خارجی داشته است.  شل (حداقل) دو جنبه 1حجم، کیفیت و سطح تلاش فرآیند سناریوسازي
هاي  ي تفکر به عرصه راد مستعد و کشاندن این نحوهزیادي از اف این فرآیند موجب ظهور شمار

وجود آورده که  چنین این احساس را به ي مشاوره ـ شده است. هم دیگر ـ از طریق حضور یا ارایه
ي سه  به یک چرخه«یا » بسیار دشوارند«یا » هاي بزرگ هستند سناریوها تنها براي سازمان«

هاي موفق  ها بیانگر آن است که سازمان شده در نظرسنجی شواهد یافته» باط دارند.ساله ارت
برگزیده بودند: تمرکز » هاي من یا براي سازمان من رویکرد و روش مناسبی را براي پاسخ«

  وکار کلی آن وجود دارد. تري بر رویکرد بسیار پردامنه و جهانی شرکت شل در محیط کسب بیش
ها در  وجود دارد که باید بدان پاسخ داد: چرا سناریوهاي شرکت شل به آنچنین این پرسش  هم

کمک نکرد؟ و در  2»صلح سبز«چون  نفع و علاقمند هم گرایی جوامع ذي اي برآورد افزایش حرفه
که شرکت شل وضعیت بسیار خوبی داشت،  ، چرا هنگامی3مورد انهدام دکل حفاري برنت اسپار

شد و شرکت فاقد قدرت مانور بود؟ مطلب موردنظر، برآورد اندك  افکار عمومی متوجه صلح سبز
ها و داشتن تأثیر  افزایش جوامع آگاه، با استفاده از فناوري اطلاعات و رسانه و نظامند از نقش روبه

                                                                                                               
1. Scenario Production 
2. GreenPeace 
3. Brent Spar 
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بندي و جداسازي علامت از پارازیت  هاي بزرگ و دشواري دسته جهانی، در بسیاري از سازمان
  است. 1(نویز)

ي  آغاز شد. سه پروژه 1995ریزي سناریویی در اوایل سال  ونایتد دیستیلرز، برنامهدر شرکت ی
وکار شرکت، فروش  ي وسیعی از مسایل فرهنگی مرتبط با کسب سناریوسازي هر کدام به دامنه

  اند. مشروبات الکلی، پرداخته
وبات الکلی، ي مشر هاي هندي درباره ي نخست، از سناریوسازي براي مشورت با گروه در پروژه

هاي مدیریت ارشد در مبارزات انتخاباتی مطرح شده بود، استفاده شد. از  که پیش از این دیدگاه
هاي  نتایج کار براي بالابردن سطح آگاهی افراد در مدیریت سطح میانی در هند در حوزه

  وکار استفاده گردید. بازاریابی، امور خارجی و توسعه و تحول کسب
ریزي راهبردي  ي آفریقاي جنوبی ساخته شدند و اکنون محور برنامه ندهسه سناریو براي آی

  آفریقاي جنوبی هستند.
وکار یونایتد دیستیلرز در خاورمیانه و تغییرات تفکر  ي تأثیرگذاري بر کسب ي بعدي ملاحظه پروژه
و الگو عنوان نمونه  اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی و مذهبی و انتخاب ترکیه به گراي سیاسی، اسلام

  رو بود. گذاري خاص روبه ي یک سرمایه گیري درباره ي تصمیم است چراکه شرکت با مسأله
ریزي سناریویی آن است که شرکت یونایتد دیستیلرز دریافته،  یکی از مزایاي اصلی برنامه

کنند شروع به درك این نکته نمایند  وکارها کمک می کننده در کسب سناریوها به افراد مشارکت
ها نیست بلکه باید آن را در بافتار و محیط  ي آمار و توجیه بودجه گذاري صرفاً ارایه رمایهکه س

  تر آن در نظر گرفت. گسترده
هایی در ابعاد مختلف ـ  ن رسد سناریوها به سازما نظر می توان گفت به طور خلاصه می به

برآورد تغییر در ابعاد  هاي چندملیتی ـ در فرآیند ها و شرکت هاي تولیدي کوچک تا دولت شرکت
  کنند. مختلف کمک می

  هاي زیر را پوشش دادند: هاي پیمایش تغییرات حوزه پاسخ
  سیاسی ي عرصه •
  هاي مشتریان محیطی و / یا نگرش عوامل •
  هاي تولید محصولات جدید جستجوي فرصت مسیرهاي •

  ي قبلی انطباق دارد. این امر با کاربردهاي مرورشده
                                                                                                               
1. Noise 
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گذارند؟ ما در بخش بعد به  بر ما تأثیر می  قطعیت اهد کرد؟ یا علل جدید عدمآیا این الگو تغییر خو
هاي خبرگان دیگر و اثرات موردانتظار یکی از عوامل تغییر، فناوري اطلاعات، بر جامعه  دیدگاه

  پردازیم. می
  

  چه تفاوتی با دنیاي امروز وجود دارد؟
به تغییرات رخ داده در دنیاي واقعی، از  ریزي ما در فصل نخست مشاهده کردیم که چگونه برنامه

جنگ جهانی دوم تا امروز، واکنش نشان داده و چگونه شوك قیمت نفت موجب گرایش به 
  سناریوها شده است.

  ي دیگري از تغییر شدید هستیم؟ آیا دلیلی براي این باور وجود دارد که ما در آغاز شروع دوره
:نظران بر این باور هستن بسیاري از صاحب   د. مثلاً

قدرت در جنگ  در مورد بروز تغییرات از توازن دومحوري 1ساموئل هانتینگتون تأثیرگذارکار  •
نه مرزهاي ملی و ظهور هفت یا هشت  و سرد به وضعیت وقوع شکافت در خطوط فرهنگی

 ).1989قدرت (هانتینگتون، 
دنیاهاي ما آغاز تحول محوري «) اظهار داشته: 1995» (ي دیدگاه آینده«در  2باري مینکین •

ها بسیار غیرقطعی  ي چند تحول خواهیم بود که نتایج آن در میانه 2005شده است. در سال 
خواهند بود. شکاف بین پیر و جوان، ثروتمند و فقیر، شمال و جنوب موجب افزایش بروز 

معناي  هاي مختلف خواهد شد. ساختاربندي مجدد سیاسی و اقتصادي به نزاع میان فرهنگ
مدت قبل از رسیدن به منافع بلندمدت نوید داده شده خواهد بود. ظهور  ظمی کوتاهن بی

ي فعالیت اقتصادي، رشد  هاي بنیادین درباره شدن پرسش اقتصادهاي اطلاعات موجب مطرح
 »شود. و ثروت می

) به همگرایی شماري از 1997، 4(تیلور و همکاران» دلتاي پانصد ساله«در  3واتس واکر •
کنندگان  موجب کاهش قدرت تولیدکنندگان کالا و افزایش قدرت مصرف تغییرات که

 کند. شوند، اشاره می می

                                                                                                               
1. Samuel Huntingdon 
2. Barry Minkin 
3. Watts Wacker 
4. Taylor et al. 
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دارد که فناوري  ) اظهار می1994» (2015ي  جاده«در اثر خود با عنوان  1جان پیترسن •
ي زمین موجب تغییر  هاي جدید در علم و اشباع سیاره ها و فناوري ي ایده علاوه اطلاعات به
 هاي پانزدهم و شانزدهم خواهد شد. چون مورد رخ داده در غرب در قرن انی همپارادایم جه

 

  
  هاي جدید در علم همراه با فناوري اطلاعات توانمندساز  ایده .2ـ2شکل 

 دنشو موجب بروز تغییرات پارادایمی می
  

                                                                                                               
1. John Petersen 

 

  هاي جدید در علم همراه با فناوري اطلاعات توانمندساز  ایده
 دنشو موجب بروز تغییرات پارادایمی می

 16و  15هاي  قرن

 1980ـ  2020

فیزیک 
کپرنیکی و 

 نیوتنی

چاپ و 
 انتشارات

  

نوزایی/ 
 گري روشن

مکانیک 
 کوانتوم 

 ریزپردازشگر

  
  

 رنوزایی؟اب

تهدیدهاي 
 بومی  زیست

 جهانی 

 غربی 

 )1994پیترسن ( : منبع



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       46 

  
 

  نقش فناوري اطلاعات 
  هاي تغییر وجود دارد. بینی پیشاي است که در این  چون رشته فناوري اطلاعاتی هم

هاي مرتبط با این قابلیت بیانگر آن است که فناوري اطلاعات قادر به خلق دنیایی جدید  بینی پیش
تلفن شما «گوید:  چنین می» بودن دیجیتالی«در اثر خود با عنوان  1خواهد بود. مثلاً نیکلاس نگروپونته

هاي برقرارشده را دریافت،  واهد خورد بلکه تماسصورت عادي زنگ نخ ي جدید به در ابتداي هزاره
ي انگلیسی پاسخ گوید.  دیده خدمت آموزش چون یک سر پیش ها هم بندي کرده و شاید بدان دسته
شده و سرگرمی بازتعریف  هاي ارسال و دریافت اطلاعات شخصی هاي گروهی با توجه به سامانه رسانه

هاي بازي کودکان خواهند بود تا  ها و زمین تر شبیه موزه خواهند شد. مدارس تغییر خواهند کرد و بیش
ي دیجیتالی نگاه و  نقاط جهان بپردازند. سیاره ساختن کودکان اقصا ها و اجتماعی آوري ایده به جمع

  چون سر یک سوزن خواهد داشت. احساسی هم
امع الکترونیکی هاي ملت ـ دولت به جو از آنجا که ما با یکدیگر ارتباط داریم، بسیاري از ارزش

سازي خواهیم  هاي دیجیتال به اجتماعی تر داده خواهند شد. ما در همسایگی تر و کوچک بزرگ
پرداخت که در آن فضاي فیزیکی امري غیرمرتبط خواهد بود و زمان نقاش متفاوتی خواهد 

زار مایل بینید پنج ه که به خارج از پنجره نگاه کنید، آنچه که می داشت. بیست سال بعد، هنگامی
تر از یک  که یک ساعت تلویزیون تماشا کنید در کم ي دور خواهد بود. هنگامی و شش منطقه

ي حسی رفتن به  شامل تجربه یک موقعیت ي ثانیه تحویل منزل شما خواهد شد. خواندن درباره
  »تواند حاوي مصاحبه و گفتگو با وي باشد. آنجا است. کتاب ویلیام باکلی می

  

  
  ي تکامل سه مرحله. 2ـ3کل ش

  2گروه گارتنر منبع:
                                                                                                               
1. Nicholas Negroponte 
2. Gartner 

ي  مرحله
 توانمندسازي 

وکار جدید  ي کسب مرحله
 و ساختن آن

تنظیم ي  مرحله
 اقتصاد و جامعه 
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شده از این  ي چگونگی تأثیرگذاري آن بر جامعه دشوار است. یک دیدگاه ساده اما اندیشیدن درباره
پردازد  ي اطلاعات می ي صنعت اطلاعات و جامعه امر که چگونه این قابلیت فناورانه به تغذیه
ي توانمندساز فناوري به  در این شکل مرحله ).2ـ3توسط گروه گارتنر ارایه شده است (شکل 

رسد و فناوري اطلاعات در آزمایشگاه وجود دارد و ظرف ده سال آینده تبدیل به  پایان می
وکارهاي جدید کافی است. شماري از  گیري خلق بسیاري از کسب گردد و براي شکل محصول می

  ها است. محصولات آن ها به تغییر جامعه کمک خواهند کرد که ناشی از سودمندي آن
هاي آمریکا و بیست  فناوري در جریان است به نحوي که تقریباً نیمی از خانه ي پذیرش مرحله

اي و  ي شخصی هستند و شاهد افزایش سریع ارتباطات ماهواره هاي اروپا داراي رایانه درصد خانه
  اي ارتباطات هستیم.ه هاي همراه و کاهش شدید هزینه ي تلفن کابلی همراه با کاربرد گسترده

هاي  شود. مثلاً، هزینه شدن کاربردهاي جدید می هاي محصول یا خدمات منجر به عملی کاهش هزینه
ها پوند به  شدت کاهش یافته و از ده هاي تلفنی دو سوي اقیانوس اطلس در سی سال گذشته به تماس

کند. افزایش  استفاده می چند پنی رسیده و ترافیک تماس افزایش یافته و از مزیت دسترسی جدید
  اي اینترنت شکل داده است. ) سکوي توانمندسازي را براي رشد افسانه2ـ4ظرفیت شبکه (شکل 

  
  چه تفاوتی با دنیاي امروز وجود دارد؟ .2ـ4شکل 

  )1994پیترسن ( منبع:

  نسل 
 نخست 

  نسل 
 دوم 

  نسل 
 سوم 

  نسل 
 چهارم

  نسل 
 پنجم 

  

  
  

انیه
ث

 
س) 

(تما
ت 

ا بای
گیگ

متر 
کیلو

هر 
ي 

ها
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هایی  کتي دوم از مراحل گروه گارتنر، خلق کسب و کارهاي جدید، جریان دارد و شر مرحله
ها به  دور و رسانه هاي ارتباطات راه هاي نوپاي حوزه و شرکت، 1چون آمریکا آنلاین، نت اسکاپ هم

هاي رایانه،  کنند تا به بازارهاي جدید خدمت نمایند. بازیگران موجود ـ شرکت سرعت رشد می
گیري  شکل دنبال ایجاد پیوند و هاي سرگرمی و آموزش ـ به دور، بخش هاي ارتباطات راه شرکت

مجدد براي رفع بازارهاي جدید هستند. به ندرت شاهد روزي بدون اعلام تأسیس یک 
  اي که تنها چند ماه پیش تأسیس شده بود، هستیم. ي جدید یا فروپاشی مجموعه مجموعه

ارایه شده، درخشش  1989در  2که توسط دانشگاه هاروارد» برخورد صنایع«، 2ـ5در شکل 
هاي انرژي هستند. صنعت اطلاعات جدید در مراکز برخورد  جود، عرصهمرزهاي بین صنایع مو

هاي رایانه، محصولات الکترونیکی مصرفی، انتشارات و  هاي موجود فعال در عرصه بین شرکت
  شود. دور خلق می ها و ارتباطات راه رسانه

  

  
  برخورد صنایع. 2ـ5شکل 

  دانشگاه هاروارد منبع:
                                                                                                               
1. America Online, NetScape 
2. Harvard 

  

 توزیع

 اپراتورهاي کابلی

 دور ارتباطات راه

 ها رایانه

 فروشندگان اطلاعات

ها و  رسانه
 انتشارات

 تجهیزات الکترونیکی مصرفی
تجهیزات 
اداري و 

 دفتري
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  جامعه اطلاعات
  ها یکپارچه نخواهد بود. بر اطلاعات دیجیتال و اثرات آن شد اقتصادهاي جدید مبتنیر

صورت الکترونیکی  ي آینده به توان در دهه درصد بخش انتشارات را می  مثلاً، تخمین زده شده که بیست
پا، است. میلیارد یورو، تنها در ارو 50معناي خلق صنعتی جدید با گردش مالی حدود  کنترل کرد و این به

شود:  ي انتشارات موجب افزایش مشکلات عملی می هاي زنجیره آشفتگی مشاغل در تمام گام
ي آن  هاي موردنیاز متفاوت هستند و ممکن است مشاغل در مکان دیگري باشند. مزیت بالقوه مهارت

به دنیاي  تري به اطلاعات داشته باشند، اما دسترسی بیش دسترسی توانند میاین است که تمام افراد 
افزاید. تصویر و شکل  ي مینکین می هاي مورد اشاره جدید ـ در تمام احتمالات ناهمگون ـ به شکاف

  گرفته از وقوع این تغییرات واضح و آشکار نیست. ي شکل جامعه
) اظهار داشت که انقلاب اطلاعات دیجیتال 1994» (انقلاب سه جانبه«ي خود با عنوان  در مقاله 1فارل

گیرد. مثلاً، به چند بازیگر محدود  هاي دیگر فناوري صورت می هاي مرتبط با پیشرفت نقلابدر رأس ا
سازي انقلابی  ي ما نیاز است. او به برجسته ي مورد استفاده شده جهانی براي تولید غذا یا کالاهاي ساخته

عنوان  و خرید کالاها به پردازد که در آن تمرکز منافع فراتر از اکتساب نامید می می» گرایی پسا مادي«که 
  گردد. منبع اصلی تقاضا است و این امر منجر به افزایش تقاضاي خدمات می

ي اطلاعات و اقتصادهاي خدماتی منجر به شروع و آغاز تغییر الگوهاي کار  سمت جامعه حرکت به
تر به  هاي عملیاتی خط تولید دارد و بیش تري با کار فیزیکی یا ماشین شود. کار ارتباط کم می

  یابد. نامد که در آن فرد قدرت می هاي فردي ارتباط خواهد داشت. فارل آن را انقلاب سوم می قابلیت
ها  ي سازمان هاي اولیه ) شماري از نمونه1994» (کار آینده«در اثر خود با عنوان  2وینسلو و برامر

نامد را  می» ان اطلاعاتجه«برداري از دنیاي جدید که آن را  شده براي بهره و کاربردهاي اصلاح
  کند. شناسایی می

ي  ایم که آن را جامعه هاي جهان تمرکز کرده ال بر آن دسته از جنبه سی ما در شرکت آي
نامیم و به تغییرات ناشی از کاربرد اطلاعات دیجیتال از طریق افراد برخط (آنلاین)  اطلاعات می

روزمره مشاهده خواهند شد. روش تجارت  گیارتباط دارند. ما بر این باوریم که تغییرات در زند
رو خواهند  تري روبه هاي بسیار بیش ها، یادگیري، بازي و کار جملگی با گزینه افراد، ارتباط با دولت

جستن از سفر و حرکت خواهند بود و  تر یا دوري جایی بسیار بیش شد. افراد قادر به تحرك و جابه
  فیا، شکل خواهند گرفت.جاي جغرا جوامع جدید، براساس منافع به

                                                                                                               
1. Farrell 
2. Winslow and Bramer 
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این امر تأثیر زیادي بر جامعه و نهادهاي داخل آن خواهد داشت. با توجه به رشد قدرت فرد، 
  اي متفاوت عمل کنند. ها باید به شیوه ها و دولت شرکت

چون خدمات مالی مشاهده شده است و در موارد دیگر  اثرات آن پیش از این در صنایعی هم
  :غیرمنتظره است، مثلاً

هاي کاغذ خمیر در جنگل استفاده شد و مشتریان آن چند شرکت  داري، از کارخانه در جنگل •
ي کاغذ خریداري کردند. تغییر تقاضاي خرید کاغذ  انتشاراتی بزرگ بودند که چند محموله

داري مستقر در جنگل را تبدیل به  دلیل بروز تغییرات در فناوري چاپ، چند شرکت جنگل به
ي کاغذ خمیر در نزدیکی منابع مناسب کاغذ ضایعات کرد و فعالیت  کارخانههایی با  شرکت
ي رشد و فرآوري کاغذ خمیر منجر به خلق نیروي فروش انواع  هاي تحت سیطره شرکت

  کاغذ به مشتریان مختلف شد.
هاي  شدن مقررات و کاربرد فناوري اطلاعات براي ارسال نقشه وساز، جهانی در بخش ساخت •

 ي مهارت موردنیاز در محل کار شد. تغییر کمیت و کیفیت مجموعه کار منجر به
  

  
  ي اطلاعات متفاوت خواهد بود؟ چگونه جامعه .2ـ6شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:

 

 تجارت حاکمیت
 جامعه

 جامعه

 فرد

 سرگرمی
 کار نشیادگیري آموزش، دا
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  ریزي براي آینده برنامه
هاي گذشته دیگر  ریزي کار در دهه هاي مورد استفاده براي برنامه در این محیط، فنون و تکنیک

ریزي خوب نیاز به داشتن تصویري از  کننده باشند. برنامه نیستند و ممکن است سردرگم کافی
بر تاریخ، در صورت  بر روندهاي کنونی یا برآوردهاي رشد مبتنی هاي مبتنی نگري آینده دارد. پیش

  تغییر سریع محیط، خطرناك خواهند بود.
نگاري حرکت کرده  نگري به سمت آینده پیشریزان از  با توجه به فعالیت این نیروها، تأکید برنامه

ي عمده  نگاري حداقل به چهار شیوه آینده«گوید:  ) در این مورد چنین می1996( 1اسلاتراست. 
  دهد: مرزهاي ادراك را تحت فشار قرار می

  ارزیابی پیامدهاي اقدامات، تصمیمات و غیره کنونی ارزیابی پیامد: •
  ها جستن از مشکلات قبل از وقوع آن نابکشف و اجت هشدار اولیه و راهنمایی: •
  ي ممکن ي پیامدهاي کنونی رویدادهاي آینده ملاحظه بندي راهبرد فعال: فرمول •
  3هاي ممکن یا دلخواه هاي آینده تصویرسازي جنبه :2سناریوهاي هنجاري •

  نگاري است. ریزي سناریویی، ترغیب و کنترل آینده ي تفکر، برنامه ي شیوه این کتاب درباره

  
  نگري ... خطر پیش. 2ـ7شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
                                                                                                               
1. Slaughter 
2. Normative Scenarios 
3. Desired Futures 

 اي نقطه نگري تک پیش

 روندها امروز

 بندي زمان

ي  دامنه
 ها قطعیت عدم

 
 

 اید! اشتباه گرفته
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  گیري نتیجه
  اند: کنند که به نتایج زیر رسیده اند ادعا می هایی که از تفکر سناریویی استفاده کرده شرکت

رسیچرانگ به نتایج تغییرات سیاسی دست یافت، مثلاً سقوط شرکت بیمه ارست آلگماینه و •
  .در کشورهاي اروپاي شرقی سابق حضور سریع و دیوار برلین

ي کالاهاي مصرفی فرصت  کننده عنوان یک شرکت تولید شرکت الکترولوکس به •
بر بازیافت محصولات  وکار خدمات مبتنی مثلاً کسب ؛وکارهاي جدید را مشاهده کرد کسب

  .مصرفی
سعه ي محصولات جدید را تو ي سیم و کابل دویست ایده کننده عنوان تأمین شرکت کرون به •

  داد
را کنار گذاشت و در » ي رسمی آینده«هاي  شرکت پاسیفیک گس اند الکتریسیتی فرض •

  مسیر کاهش مصرف انرژي حرکت کرد.
در بخش خدمات درمانی همگانی انگلستان استفاده از سناریوها منجر به آن شد که یک  •

  ریان، بیندیشد.سازمان ناهماهنگ، بزرگ و پراکنده به روابط جدید، داخلی و ارتباط با مشت
نظرسنجی ما از طریق   گویان به شده توسط پاسخ ما دریافتیم که ساختن اثر سناریوهاي خلق

ها، مثلاً آسترید، از  تر از شش ماه طول کشیدند. شماري از سازمان کنفرانس بورد یوروپ کم
ي  ر توسعهسال منافع عظیمی بردند. سناریوها یک ابزا تر از یک هایی با طول زمانی کم پروژه

ها  هاي بهتر در شماري از سازمان چنین طرح انداز مشترك و هم و روشی براي خلق چشم مدیریت
عنوان یک ابزار مدیریتی کردند آن  هایی که شروع به تمرکز بر سناریوها به فرض شدند و سازمان

  شود. ارایه میهاي بعد  ال در این حوزه در فصل سی ي شرکت آي را ابزاري ارزشمند یافتند. تجربه
اي از شرکت کرون انگلستان با  کنند شامل دامنه هایی که از سناریوها استفاده می حجم سازمان

کند تا شرکت شل که از نیروهاي داخلی  حجم متوسط است که از مشاوران خارجی استفاده می
ي  نکتهرسد  نظر می کند. به خود همراه با چند کارشناس خارجی (خارج از شرکت) استفاده می

معناي انتخاب یک عنوان خاص  است که در بعضی موارد به» داشتن با سازمان تناسب«کلیدي 
بر  سازي، ممکن است سناریوهاي مبتنی ي تمرکز است. مثلاً، در صنعت ساختمان عنوان نقطه به

  مقررات دولت براي موقعیت موردنظر مناسب باشند.
مند  ماهیت کار خود نیاز به دیدگاهی جهانی، نظامدلیل  هاي مختلف به شماري از صنایع و شرکت

رسد که  نظر می رو است. اما در حال حاضر به قطعیت روبه و بلندمدت دارند. آینده همواره با عدم
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تر  ي مخرب تر و داراي توان بالقوه هاي دیگر محتمل هاي فراروي ما نسبت به دوران قطعیت عدم
، مجدداً قوانین را تغییر 1990ي  د که رویدادهاي دهههستند. بسیاري از افراد بر این باورن

  دهند. می
رود که تغییرات  ي تغییر در دنیاي امروز پذیرش فناوري اطلاعات است. انتظار می یک منبع عمده

چون ابداع مجدد صنعت خدمات مالی، در مقابل تغییرات آینده  مشهود در چند سال گذشته، هم
ي اطلاعات روش کار، بازي، خرید، حاکمیت، بانک و جوامعی  معهرود جا اندك باشند. انتظار می

ي  که به آن تعلق داریم را تغییر دهد و این امر فراتر از تغییرات ناشی از شوك بهاي نفت در دهه
  است. 1970

  یابد. عنوان روش شرح تغییر افزایش می هاي آینده به در این محیط، خلق مدل
ي  هاي سریع اتکا دارد و این باور وجود دارد که چرخه واکنشیک مکتب بدیل وجود دارد که به 

ریزي سناریویی  ریزي بسیار آهسته و کند است. ممکن است این دیدگاه برگرفته از برنامه برنامه
هاي مکتب واکنش سریع  گذشته باشد و شرکت» سنگین«ریزي  ي برنامه بر چند سامانه مبتنی

بانی فناوري  هاي دیده فته براي شرح رویدادها، مثلاً برنامهیا گرایش به داشتن فرآیندهاي توسعه
  گذاري داشته باشند. ها یا سرمایه ها، ادغام گیري براي اکتساب خوب و خطوط سریع تصمیم

هاي جستجو علایم هشدار  هایی هستند که روش هاي موفق، با هر رویکردي، سازمان اما سازمان
ها از پارازیت  اي کنونی، انتخاب علایم مهم و جداسازي آنه اولیه براي دریافتن عدم اعتبار فرض

چون نقش  رسد که نقش کارکنان در این فرآیند هشداردهنده هم نظر می اند. به را یافته
  اهمیت دارد. 1970ي  ي تد نیولند در شرکت شل در اوایل دهه شده توصیف

  
  



 

 
 

                      
  
  
  
  
  

  خلاصه
ساختن محیط  ال براي فراهم سی شده در شرکت آي ریزي راهبردي انجام برنامهاین فصل به 

  پردازد. ال می سی ریزي سناریویی در آي ي برنامه بحث درباره
وکار شرکت  ال و استفاده از ارزش کسب سی ریزي راهبردي آي این فصل به فرآیند برنامه

اس (تأثیر  ام آي چون پی چنین از ابزارهایی هم پردازد. ما هم راي خلق یک زبان مشترك میب
 2(MA/C)وکارها و ماتریس جذابیت/ قابلیت بازار  براي ترازیابی کسب 1سود راهبرد بازار)

کارگیري این ابزارها براي تحول  کنیم. چند مثال از چگونگی به براي تحلیل کار استفاده می
  شوند. ر همراه با تفکر سناریویی ارایه میوکا کسب

 3تر در مورد چگونگی اجراي راهبردها به کتاب نیل و همکاران براي کسب جزییات بیش
  )، در حال انتشار، مراجعه کنید.1998(
  

  ریزي راهبردي برنامه
ریزي راهبردي دید. در طی سالیان گذشته،  ریزي سناریویی را باید در محیط برنامه برنامه
ها ـ  ها، ساختارها و تکنیک ها، روش ریزي راهبردي ـ نظریه ي برنامه هاي زیادي درباره کتاب

                                                                                                               
1. Profit Impact of Market Strategy (PIMS) 
2. Market attractiveness/ Capability (MA/C) 
3. Neill et al. 

 
  ریزي راهبردي در  برنامه

  ال سی شرکت آي

۳ 
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چون هنري  پردازانی هم چنین نقدهاي شدیدي بر آن وارد شده و نظریه نوشته شده است. هم
ناپذیر شده و اغلب  ریزي تبدیل به فرآیندي بسیار انعطاف اند که برنامه اظهار داشته 1مینتزبرگ

  ).b1994ود آن هدف محسوب شده و مانع تفکر راهبردي واقعی است (مینتزبرگ، خ
ي آینده پرداخت تا مطمئن شد که شرکت براي کسب موفقیت در  ریزي باید به مطالعه در برنامه

  زند. آینده در حال حاضر دست به اقدام مناسب می
ر شرایط حال انجام داد یا این امر شامل انتخاب بازارها، درك آنچه که باید کسب پیروزي د

بازارهاي جدید از طریق درك نقاط قوت شرکت و تعیین لبه و مرز رقابت است و نباید پیچیدگی 
عنوان درك مزیت رقابتی شرکت براي آینده که با  ) آن را به1993( 2زیادي داشته باشد. جان کی

کند. این  آید، توصیف می دست می هاي متمایز شرکت براي بازارهاي خاص به کارگیري قابلیت به
گذاري پول خود در محصولات و بازارها  ي سرمایه گیري درباره امر به شرکت در مورد تصمیم

  کند. کمک می
ریزي راهبردي و نقش کنونی  ) به بحث و بررسی تاریخ برنامه1997( 3ي اخیر برنارد تیلور مقاله

ي تفکر پیرامون راهبردي در محیط  دارد که چند تفاوت در حوزه پردازد. او اظهار می آن می
  آشکار می شود:» جدید«
  هاي عملیاتی دارد. پردازد و تفاوت زیادي با طرح ي عمده می راهبرد به چند مسأله •
  راهبرد بخشی از یک گفتگوي مستمر است. •
ریزي مرکزي جاي خود را به چند مدیر ارشد در دفتر مرکزي  هاي بزرگ برنامه گروه •

  دهند. می
  هاي کار شرکت مرتبط با اهداف راهبردي با دفتر مرکزي هماهنگ است.وکار کسب •

  ي بین راهبرد و سناریوها در نظر گرفت. این تصویر را باید هنگام در نظرگرفتن رابطه
  

  ریزان راهبردي نقش برنامه
چنین مدیران واحدهاي بازرگانی بخش اعظم وقت خود را  ها مدیران ارشد و هم در اکثر شرکت

ریزان راهبردي نقش  کنند. در نتیجه برنامه اختن به مشکلات و مسایل روزمره میصرف پرد
بندي راهبردي و کسب اطمینان از جریان داشتن فرآیند  هاي فرمول مهمی در ترغیب ایده

                                                                                                               
1. Henry Mintzberg 
2. John Kay 
3. Bernard Taylor 



   57                                                                                                                                                                الال  سیسی  ریزي راهبردي در شرکت آيریزي راهبردي در شرکت آي  سوم: برنامهسوم: برنامهفصل فصل       
 

ریز راهبردي  ریزي راهبردي دارند. چند ویژگی وجود دارند که موجب ظاهرشدن یک برنامه برنامه
 شوند. مناسب می

ها  چنین قادر به قراردادن طرح ریز راهبردي باید دیدگاهی گسترده و جامع داشته باشد و هم مهبرنا
ي محیط و  وکار درباره در جهان واقعیت باشد و فرآیند کار را اداره کند و در نتیجه مدیران کسب

ه ها در انجام کار شرکت کمک کند. این امر نیاز ب کنند تا به آن ها اطلاعات کسب می روش
وکارها دارد. توازن این  هاي روابط فردي خوب براي ایجاد اعتماد به افراد ارشدتر و کسب مهارت
ي بین دفتر  ها براساس سبک مدیریت شرکت تفاوت خواهد داشت، در ادامه بحث رابطه ویژگی

  شود. وکارها مطرح می مرکزي و کسب
  

  ال سی ریزي راهبردي شرکت آي فرآیند برنامه
ریزي راهبردي ترکیب شده تا اطمینان حاصل  ریزي شرکت با برنامه ال، برنامه یس در شرکت آي

هاي کنترل، از جمله  ریزي مرکزي و فعالیت شود که هیچ شکافی بین تفکر راهبردي و برنامه
  کنترل مالی کوتاه و بلندمدت وجود ندارد. 

  

  
  ال سی ریزي راهبردي شرکت آي فرآیند برنامه. 3ـ1کل ش

  ال سی شرکت آي ع:منب

هاي  هدف و گزینه
 راهبردي

هاي  توافق
 راهبردي

  مرور هیأت 
 مدیره

  طرح 
 فرآیند راهبردي
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فرآیند  3ـ1اي تکامل یافته است، شکل  ملاحظه ها به میزان قابل فرآیند راهبردي در طی سال
ي راهبرد  ي مرکزي مرور دو روزه دهد. نقطه اي و راهبردي را نشان می ریزي سالیانه، چرخه برنامه

ز شش ماه قبل صورت سالیانه است. آمادگی براي تشکیل جلسات آن ا یره بهتوسط هیأت مد
وکار کنونی، طرح راهبردي موجود،  هاي کسب نگري دادها برگرفته از پیش شود و درون شروع می

گیرند. این امر به  وکارها و تفکر جدید است که در کنار هم قرار می هاي راهبردي جدید کسب ایده
  گیرد. ي سال قبل صورت می موازات فرآیند مرور برنامه

وکار  هاي راهبردي به ماهیت کسب گیرد، ولی افق رآورد پنج ساله صورت میکه معمولاً ب در حالی
ي سال  وکار مراجعه کنید). مرور هیأت مدیره بودجه رد (در ادامه به بحث ارزش کسبابستگی د

یافتن از این امر که تدوین راهبرد از  منظور اطمینان سازد. به بعد و طرح راهبردي را مشخص می
نامه  کارگیري پرسش وکار داراي اولویت بالایی خواهد بود، این فرآیند با به بمنظر مدیران هر کس

وکار  بودن وضعیت کسب کند که در مورد مناسب شود. این امر به مدیران کمک می تسهیل می
وکار  شده توسط هر واحد کسب هاي راهبردي ارایه ها بر طرح خود و چرایی آن بیندیشند. پرسش

  شوند. افزایش تأکیدنهادن بر چیستی، چرایی و چگونگی تمرکز بر اعداد میتأکید دارند و موجب 
هاي راهبردي بین مرکز و  دهد از طریق توافق نزدیک آنچه که واقعاً رخ می 1که، پایش دوم آن

ي  بر نسخه وکار هستند که مبتنی ها نموداري براي هر کسب گیرد. توافق وکارها صورت می کسب
محور  شده و حاوي چند راهنما هستند که ممکن است مالی، بازاري یا قابلیت متمرکز راهبرد توافق

صورت  ي عملکرد مالی، بلکه به باشند. این فرآیند فضا را براي مرور هیأت مدیره، نه تنها در حوزه
  سازد. گیري راهبردي، فراهم می ماهانه در دستاوردهاي پیشرفت در جهت

 
  ها چارچوب پرسش

  هاي زیر کدامند: ت مشتریان شما در حوزهعوامل حساس موفقی .1
  یافتن بر تخریب ارزش) الف.  مسایل و مشکلاتی که باید حل کنند (یعنی غلبه

  هاي مستمري که باید براي حفظ وضعیت حداقلی رقابتی خود انجام دهند. ب.    فعالیت
  آفرینی) ج.    آنچه که براي دستیابی به مزیت رقابتی نیاز است (یعنی ارزش

وکار شما و/ یا خدمات  هاي کسب ي عوامل حساس موفقیت مشتریان، چگونه سامانه ندیشیدن دربارها .2
ها در دستیابی به عوامل حساس  وکار شما از طریق کمک به آن افزایی به کسب شده موجب ارزش ارایه

 دانید؟ شوند؟ چگونه می موفقیت می
  

                                                                                                               
1. Monitoring 
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 دانید؟  از رقبایتان متفاوت و متمایز هستند؟ چگونه میشده توسط شما  ها و/ یا خدمات ارایه چگونه سامانه .3
منظور  کنید؟ براي توانمندسازي خود به براي استمرارداشتن تمایز از رقبا و افزایش آن چه کار می .4

ال و دفتر  سی هایی از دیگر واحدهاي کاري شرکت آي تمایزداشتن با رقبا نیاز به دریافت چه کمک
 مرکزي آن دارید؟

ها و/ یا خدمات پیشنهادي شما متمایز نبوده و با خدمات رقبا تفاوت نداشته باشند، چگونه پی  اگر سامانه .5
برید؟ براي  شود؟ چگونه پی به وجود آن می برید؟ چه عاملی موجب بروز آن می به عدم وجود تمایز می

یافتن به توانمندي  یافتن از تمایز و تفاوت داشتن با رقبا به چه عواملی نیاز دارید؟ براي دست اطمینان
 ال نیاز دارید؟ سی ایجاد تمایز با رقبا به کدام عوامل و نیروهاي دفتر مرکزي و واحدهاي دیگر شرکت آي

هاي شما نسبت به  ي شما موجب افزایش قیمت شده ها و/ یا خدمات ارایه چگونه تفاوت و تمایز سامانه .6
 شود؟ رقبایتان می

  
 ها قابلیت

رفتن کدام موارد  هاي موردنیاز در بازارهاي منتخب، در صورت از دست و توانمنديها  ي قابلیت با ملاحظه .7
 برید؟ رود؟ چگونه پی به این امر می مزیت رقابتی شما از بین می

د؟ چگونه یي خود را در اختیار دار هاي حساس و مهم براي موفقیت در بازارهاي برگزیده کدام قابلیت .8
 کنید؟ هاي حساس و مهم کنونی چه کار می یابید؟ براي حفظ قابلیت اطلاع می

یابید که چه موقع به  کنید؟ چگونه در می ها هستید چه می هاي حساسی که فاقد آن ي قابلیت براي توسعه .9
  ها دست خواهید یافت؟  ها دست خواهید یافت؟ چه موقع به آن آن

از واحدها و دفتر مرکزي هایی  هاي حساس و مهم خود نیاز به چه کمک ي قابلیت براي کمک به توسعه .10
  ال دارید؟ چه موقع و براي چه مدت به این کمک نیاز دارید؟  سی شرکت آي

افزایی  ال دسترسی دارید که موجب ارزش سی هاي دیگر گروه آي هاي دیگر در بخش شما به کدام قابلیت .11
  کنید؟  ها استفاده می شود؟ چگونه از این قابلیت وکار شما می کسب

گردند، چگونه نفوذ به بازارها و میان  شدن شما می هایی که موجب تمایز و برجسته ابلیتي ق با ملاحظه .12
توانید وارد شوید؟ چگونه پی به آن  دهید؛ به کدام بازارهاي موجود دیگر می مشتریان موجود را افزایش می

  توانید به این کار دست بزنید؟  برید؟ چگونه می می
ي فعلی خود قادر به ورود کدام بازارهاي نوظهور آینده خواهید  یزکنندههاي متما شما با توجه به قابلیت .13

  توانید این کار را انجام دهید؟  برید؟ چگونه می بود؟ چگونه به آن پی می
هاي جدید باید توسعه بیابند؟ چگونه  ي سطح نفوذ به بازارهاي کنونی و جدید، کدام قابلیت با ملاحظه .14

هایی از واحدهاي دیگر  ها به چه عواملی نیاز دارید؟ به چه کمک ي آن برید؟ براي توسعه بدان پی می
ال و دفتر مرکزي آن نیاز خواهید داشت؟ چه موقع به این کمک نیاز خواهید  سی وکار شرکت آي کسب

 داشت و مدت زمان آن چقدر خواهد بود؟
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براي انجام کار، هاي لازم  ها داراي مهارت با تمرکز خاص بر رهبري / مدیریت ارشد، آیا آن .15
ها وجود  ندارد، چگونه کسب  وکار شما هستند؟ اگر این مهارت  ي کسب کشیدن و توسعه چالش به

  شوند و دستاوردها و پیامدهاي انجام این کار کدامند؟  می
هاي گروه مدیریت کامل شما با این هدف متناسب است؟ براي افرادي که فاقد مهارت لازم  آیا مهارت .16

  کنید؟  ها را مدیریت می هاي کاهش یا استقرار مجدد وجود دارند؟ چگونه آن رحهستند کدام ط
چگونه  ؟وکار شما، در زمان حال و پنج سال آینده، کدامند عوامل حساس و مهم براي موفقیت کسب .17

شده) به شما در دستیابی به عوامل حساس موفقیت کمک  ریزي هاي شما (موجود و برنامه قابلیت
  کنند؟  می

منظور  ال و دفتر مرکزي آن به سی اي براي همکاري با دیگر واحدهاي شرکت آي از چه شیوهشما  .18
، تجارت الکترونیک و 2000ي اطلاعات، سال  یافتن از موفقیت ابتکارهاي بین واحدي جامعه اطمینان

  ها کدامند؟  اي مشترك و زمان آنمکنید؟ علایم راهن واحد پول اروپا (یورو) استفاده می
  

  و بازارها رقبا
  ي رقابت شما: اندیشیدن درباره .19

  رقباي فعلی شما کدامند؟  الف. 
  رقباي شما در آینده کدامند؟  ب. 
  ال رقابت خواهند کرد؟  سی این رقباي جدید چگونه با آي   ج. 

  ي فوق ي بازارهاي ذکرشده با ملاحظه .20
  ها چقدر است؟  حجم آن الف. 
  ها چقدر است؟  نرخ رشد آن   ب. 
  شوند؟ هاي شما ساخته می نگري ها، پیش اساس کدام فرضبر    ج. 

  
  سازمان، فرآیندها و زیرساخت

هاي  دهی مجدد و (ج) کنارگذاشتن فعالیت هاي براي (الف) منطقی ساختن (ب) سازمان شما چه طرح .21
چه کدامند؟  ها کنید؟ پیامدهاي هزینه بندي می هاي خود را مرحله غیرمحوري خود دارید؟ چگونه طرح

اي براي  گرایانه گیرند، دارید؟ آیا اهداف واقع وکار خود که انجام نمی هایی براي آن دسته از کسب طرح
  سنجید؟  ها را می اید و چگونه آن ها تنظیم کرده آن

اي براي رسیدن به آن دارید و چگونه به آن دست  در مورد هر یک از ابتکارهاي مرزشکنی چه برنامه .22
ال هستید که بر  سی هاي شرکت آي هاي متقابل با دیگر بخش راي کدام وابستگیخواهید یافت؟ شما دا

  گذارند؟ توانایی شما براي دستیابی به ابتکارهاي مرزشکنی اثر می
هاي  فناوري اطلاعات، سامانه ها و/یا خدمات موردنظر به مشتریان ـ در هنگام فراهم ساختن سامانه .23



   61                                                                                                                                                                الال  سیسی  ریزي راهبردي در شرکت آيریزي راهبردي در شرکت آي  سوم: برنامهسوم: برنامهفصل فصل       
 

  ي خدمات به مشتریان  ي ارایه ه طریق موجب پایین آوردن هزینهوکارـ به چ اطلاعات و فرآیندهاي کسب
ي خدمات به مشتریان خود  افزایی ارایه برید؟ به کدام شیوه موجب ارزش شوند؟ چگونه به آن پی می می
  برید؟ شوید؟ چگونه به آن پی می می

وکار نیاز دارد؟ از میان  هاي اطلاعات و فرآیندهاي کسب وکار شما به کدام فناوري اطلاعات، سامانه کسب .24
موارد موردنیاز کدام موارد وجود ندارند و کدام موارد در سطح موردنیاز نیستند؟ مواردي که وجود ندارند یا 

وکارهاي  وکار شما و دیگر کسب هاي کسب در سطح موردنیاز نیستند چگونه موجب تخریب قابلیت
  برید؟  شوند؟ چگونه به آن پی می ال می سی شرکت آي

هاي اطلاعات و فناوري  وکار، سامانه هاي فرآیند کسب ه کارهایی باید انجام گیرند تا تمام قابلیتچ .25
  اطلاعات شکل بگیرند؟ براي پایش پیشرفت خود از کدام علایم راهنما استفاده خواهید کرد؟

گاه ساختار یا کنید؟ چه تفاوت بنیادینی باید در پای ریزي می هاي خود را برنامه چگونه کاهش زیاد هزینه .26
  وکار شما براي انجام کار صورت بگیرد؟  ي کسب هزینه

  
  ریسک

شوند، کدامند؟ براي  اي که بیش از همه ریسک دربرداشته و منجر به تخریب ارزش کار می سه حوزه .27
  اید؟  آمیز و پیشگیرانه را آماده ساخته هاي احتیاط ها کدام طرح غلبه بر این ریسک

  
  و متحد ال یکپارچه سی شرکت آي

ال متحد، کارگروهی،  سی آي ال ـ سی ي شرکت آيهاي محوري مشتر یدن از طریق ارزشنخست با اندیش .28
وکار شما مهم هستند؟ دلایل شما  ها براي موفقیت و افزایش ارزش کسب ـ چرا آن گري و جامعه اي حرفه

کنند؟ چگونه به  می هاي محوري به شما در دستیابی به طرح راهبردي خود کمک کدامند؟ چگونه ارزش
  برید؟ آن پی می

کنید؟  ریزي می ال، چگونه ارزش افزوده و پشتیبانی از آن را برنامه سی ي راهبردهاي شرکت آي با ملاحظه .29
  برید؟  چگونه به آن پی می

ال موجب افزایش ارزش  سی عنوان بخشی از شرکت آي به  در دستیابی به هدف طرح خود، چگونه فعالیت .30
  خواهد شد؟ دلایل شما کدامند؟ وکار شما کسب

  
  وکار ارزش کسب

ینده با آهاي نقدي  توان آن را با کاهش جریان وکاري است که می ، ارزش کسبوکار ارزش کسب
ینده از جریان نقدي و نه سود کسب آي مناسب سرمایه تعیین کرد زیرا ارزش  استفاده از هزینه

کار گرفته شده یا درآمد هر رشد   ي به مایهچون بازگشت سر شود. معیارهاي سنجش سنتی هم می
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جاي آن،  شوند. به سهم تبدیل به نشانگرهاي غیرقابل اتکاي ارزش کار یا بهاي سهام می
ي ریسک و ارزش  کننده یابند که منعکس ي سرمایه کاهش می هاي نقدي آینده به هزینه جریان

  گذاران دارند.  هاي سرمایه اريگذ باشند و ارتباط و همبستگی بهتري با ارزش زمان پول می
اند. جریان نقدي ناشی از مزیت رقابتی و  خلاصه شده 3ـ2ارزش در شکل  1هاي پیشران

هاي آینده  هاي نقدي در سال خصوص مزیت رقابتی پایدار است و منجر به خلق جریان به
مطلوب و خاص هاي متمایز در بازارهاي  کارگیري قابلیت شود. منبع مزیت رقابتی پایدار به می

  ) چهار منبع مزیت رقابتی پایدار را توسعه بخشیده است: 1993کی ( است. جان
  هاي پیوندیافته.  ي روابط، قابلیت دانش سازمانی، شبکه ساختار. •
  علایم تجاري، اعتماد و درك مشتري، اعتبار بازار.  شهرت. •
  هاي جدید.  شده، روش فناوري شناختههاي جدید  هاي محصول جدید، فرآیندهاي جدید، ترکیب ایده نوآوري. •
مجوزها، انحصار، جایگاه بازار در بازارهاي که قادر به پشتیبانی از  هاي راهبردي. سرمایه •

 ا نیستند.بشمار بسیار زیادي از رق
 

  قابلیت  o  راهبرد  ریزي افق برنامه •
o مشتري  
o رقبا  
o بازار 

  
  نگري پیش o  درآمد  رشد درآمد •

o تحلیل مجموعه 
  

  سود عملیاتی •
  هاي نقدي الیاتم •

  ي ارزش  زنجیره o  سود
o مدیریت مالی 

  
  ي ثابت سرمایه  هزینه •
  ي کار جایی سرمایه جابه •

  مدیریت سرمایه o  ترازنامه

    ي نقد سرمایه  ي سرمایه هزینه •

  هاي ارزش پیشران .3ـ2شکل 
  ال سی شرکت آي منبع:

                                                                                                               
1. Drivers 
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رمایه هستند که براي هر اي از درآمد و سود عملیاتی تا ملاحظات س ها داراي دامنه این پیشران
چون  اي هم هاي مجموعه هاي متفاوت ارزش ، مجموعه3ـ3باشند. جدول  وکار متفاوت می کسب

  دهد.  ال را نشان می سی شرکت آي
  

رشد   وکار کسب
  فروش

ي  حاشیه
ي  سرمایه  نرخ مالیات  عملیات

  کار
ي  سرمایه
  ثابت

ي  دوره
  ریزي برنامه

ي  هزینه
  سرمایه

وکار  کسب
  بالا  متوسط  متوسط  بالا  پایین  بالا  سطمتو  یک

وکار  کسب
 دو

 بالا بالا بالا بالا  پایین  متوسط  بالا

وکار  کسب
  سه

  بالا  بالا  پایین   متوسط  پایین  بالا  بالا

وکار  کسب
 چهار

  بالا  بالا  متوسط  متوسط  متوسط  بالا  متوسط

وکار  کسب
 پنج

 بالا  بالا  پایین  متوسط  پایین بالا بالا

وکار  کسب
 شش

 بالا  بالا  پایین  متوسط  پایین بالا بالا

وکار  کسب
 هفت

 بالا  پایین بالا بالا  متوسط  بالا  پایین

وکار  کسب
 هشت

 بالا  بالا پایین پایین پایین  متوسط  بالا

وکار  کسب
ه  نُ

 بالا  متوسط پایین پایین پایین بالا بالا

  ال سی هاي ارزش شرکت آي وکارهاي پیشران تأثیر کسب .3ـ3شکل 
  ال سی شرکت آي نبع:م
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  وکار خلق و تخریب ارزش کسب
شده در چارچوب کار به هدف کمک به  هاي مطرح وکار بر پرسش رویکرد ارزش کسب

  وکار تأکید دارد.  وکارها براي خلق ارزش کسب کسب
وکار را با استفاده از ساختار و فرآیند داخلی اشتباه یا ناکارآمد  توان ارزش کسب چنین می هم

یب کرد. بخشی از مسوولیت دفتر مرکزي فراهم ساختن محیطی است که در آن در تخر
شود: مثلاً، با تدوین قوانین تجاري مؤثر  کنندگان ارزش اجتناب می اغلب موارد از تخریب

هاي  کاري قابلیت و تدوین نظام جستن از رقابت داخلی و دوباره وکار، اجتناب بین کسب
  مطلوب پاداش. 

  
  وکار / دفتر مرکزي کسب واحد  رابطه

هاي اطلاعات بین  هایی فراروي مرکز شرکت براي خلق جریان وکار پیچیده راه باید در یک کسب
گیري کار بلندمدت، بدون ترکیب ابتکار و  عنوان پایه و اساس جهت وکار به خود و واحدهاي کسب

ر یک شرکت چندمنظوره، درك بازار از آن واحدها وجود داشته باشد. در نتیجه، راهبرد شرکت د
منظور خلق مزیت رقابتی پایدار  وکارها به هاي کسب هاي شرکت اصلی با ویژگی انطباق ویژگی

  وکارها نیست.  معناي تجمیع راهبردهاي کسب است و این امر به
  

  نقش دفتر مرکزي
حقیق وکار شما بستگی دارد. این امر به ت ریزي کسب نقش دفتر مرکزي به سبک کنترل و برنامه

ریزي  گردد که سه نوع شرکت کنترل و برنامه ) بازمی1987( 1صورت گرفته توسط گولد و کامپبل
  ریزي راهبردي، نوع کنترل راهبردي و نوع کنترل مالی.  وجود دارد: نوع برنامه

  دهد:  ال یک شرکت کنترل راهبردي است که به دو پرسش زیر پاسخ می سی شرکت آي
  گذاري کند؟  وکارها منابع خود را سرمایه شرکت باید در کدام کسب •
ها ارتباط  گذارد و با آن وکارهاي تحت کنترل خود اثر می چگونه واحد اصلی بر کسب •

  دارد؟

                                                                                                               
1. Goold and Campbell 
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  هاي اصلی سبک .3ـ4شکل 
  )1999گولد و همکاران ( منبع:

  
ذاشته و آن را کنترل وکارهاي خود تأثیر گ ي کسب ال، واحد اصلی بر مجموعه سی در شرکت آي

وکارهاي  هایی که داراي سود متقابل براي تمام کسب کند و این کار را از طریق چتر فعالیت می

  ریزي راهبردي برنامه
 (شل، کانون)

  کنترل راهبردي
 ام) بی، سه بی (اي

 

  
وکارهاي خود را هدایت  ریزي راهبردي کسب واحد اصلی برنامه

ي سالم و بلندمدت تأکید دارد، عملکرد  توسعهکند و کنترل بر  می
 مدت وجود ندارد؛ ترغیب پیوندها و روابط وجود دارد. مالی کوتاه

  
  

ریزي را به  تمرکززدایی کرده و برنامه بخش اصلی
ي نقش توانمندساز  سازد. ارایه وکارها محول می کسب

ها؛ ارزیابی نقش تفکر راهبردي. تأکید  براي خلق طرح
 برابر بر عملکرد راهبردي و مالی؛ ترغیب پیوندها.

  
وکار وجود ندارد.  ریزي راهبردي کسب گرایشی به برنامه هیچ

وکارهایی منفرد ـ عدم گرایش در ترکیب پیوندها. تمام تصمیمات  کسب
وکار تعلق دارند. پیشنهادها باید با معیارهاي مالی انطباق داشته  به کسب

 طور انحصاري بر اهداف مالی + نتایج متمرکز است. باشند. کنترل به

  کنترل مالی
 آر) تی (هانسون، بی

 بالا

 پایین

 متوسط

تأثیر 
 ریزي برنامه

نفوذ کنترل راهبردي  پذیر انعطاف
 ناپذیر انعطاف

 ناپذیر مالی انعطاف
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ال در ارتباط با  سی هاي دفتر مرکزي و اصلی شرکت آي دهد. نقش مجموعه هستند، انجام می
  ، به نمایش درآمده است. 3ـ5وکار در شکل  کسب

  
  روابط اصلی .3ـ5شکل 

  1994گولد و همکاران،  منبع:

هاي  نقشه
 ذهنی

  
هاي واحد  ویژگی

 اصلی

  
هاي  ویژگی
 وکار کسب

 تناسب

 تناسب

  
عوامل 

حساسیت 
 موفقیت

  
  یت مز

 اصلی

  توسعه 
  یا 
 ارتقا

اخذ تصمیمات 
 ي واحد اصلی درباره

اخذ تصمیمات 
 ي مجموعه درباره

  داخلی
  یا

 خارجی
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  وکارها در مجموعه ي کسب اخذ تصمیمات درباره
وکارها در مجموعه  ي تناسب و انطباق کسب گیري درباره طور خاص از دو ابزار براي تصمیم ما به

  ستند. هاي تأثیر سود راهبرد بازار ه ها ماتریس قابلیت/جذابیت بازار و ترازیابی کنیم. آن استفاده می
طور مستقل  ه بهگیري است ک ماتریس قابلیت/جذابیت بازار مبتنی بر ماتریس سیاست جهت

. آنچه که 1)1996الکتریک توسعه یافته است (کوتلر و همکاران،  و جنرال هاي شل توسط شرکت
  سازي رویکرد تا سطحی خاص و مشخص است. ال انجام داده ساده سی شرکت آي

دارد ولی چند تفاوت مهم نیز وجود  2هایی با ماتریس بوستون باهتاین رویکرد ش که درحالی
عنوان دو محور اصلی استفاده  وکار به هاي کسب دارند. این ماتریس از جذابیت بازار و قابلیت

کار رفته در ماتریس بوستون  کند که برخلاف رشد بازار و محورهاي سهم بازار نسبی به می
وکار خود مبتنی بر مجموع وزن متغیرها  هاي کسب ار و قابلیتهستند. این دو محور جذابیت باز

وکار خود مبتنی بر مجموع وزن متغیرها  هاي کسب هستند. این دو محور جذابیت بازار و قابلیت
ه طبقه تقسیم می 3×3وکارها با استفاده از این ماتریس  هستند. کسب   ). 3ـ6شوند (شکل  به نُ

  
  گوید ي مجموعه می آنچه که ماتریس درباره .3ـ6شکل 

  کوتلر و همکاران منبع:

                                                                                                               
1. Kotler et al. 
2. Boston 

 بالا

 متوسط

 پایین

 پایین متوسط بالا

یت
قابل

 

 
 

 

 

کسب درآمد 
 نقدي

 رهبر رشد

نشینی  عقب
 اي مرحله

حرکت همراه 
 با دقت

تلاش 
 تر سخت

نشینی  عقب نشینی  عقب
 يا مرحله

دو برابرکردن 
 کردن یا قطع
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آغاز شد. براي  1972ي راهبرد بازار در  ي تأثیر سود راهبرد بازار پیرامون تحقیقات درباره برنامه
پس از  2) مراجعه کنید.1987( 1شناسی و نتایج آن به اثر بازل و گیل ي بحث کامل روش ملاحظه

ي اطلاعات پیرامون راهبردها و نتایج و دستاوردهاي مالی تقریباً  رکت در ارایهش 450آن، بیش از 
اند. این  سال مشارکت داشته 12تا  2هایی بین  وکار راهبردي براي دوره سه هزار واحد کسب

هاي بزرگ و کوچک در آمریکاي شمالی، اروپا و نقاط دیگران را که به  پایگاه داده شرکت
  ي خدمات مالی مشغولند دربردارد.  اي و ارایه اي سرمایهپزي تا کالاه شیرینی
ریزي مجموعه به شرح عملکرد کار از منظر چند عامل کلیدي  هاي برنامه که، اکثر نظام درحالی

پردازند، رویکرد تأثیر سود راهبرد بازار به شرح ابعاد ممکن راهبرد و محیط بازار که بر عملکرد  می
  پردازند.  گذارند، می اثر میما از طریق تحلیل رگرسیون 

هاي زمانی و حجم کار،  اي در میان صنایع و دوره شش گزاره وجود دارند که اعتبار گسترده
  ي تحلیل پایگاه داده دارند.  عنوان نتیجه به
وکار کیفیت محصولات  ترین عامل منفرد تأثیرگذار بر عملکرد واحد کسب در بلندمدت، مهم .1

  است.  و خدمات آن نسبت به رقبا
 سهم بازار و سودآوري ارتباط نیرومندي با یکدیگر دارند.  .2
 گذارد.  یک عامل مزاحم نیرومند بر سودآوري اثر می عنوان  گذاري بالا به شدت سرمایه .3
موجب کسب درآمد نقدي » علامت سؤال«و » سگ«وکارهاي به اصطلاح  بسیاري از کسب .4

 روند.  نقصان می  روبه» گاوهاي نقدي«که بسیاري از  شوند، درحالی می
وکارها است، اما در مورد بعضی  ترکیب عمودي یک راهبرد سودآور براي بعضی انواع کسب .5

 دیگر چنین نیست. 
شوند نیز در کسب ارزش بلندمدت سهم  اکثر عواملی که موجب افزایش بازگشت سرمایه می .6

 دارند. 
  

  وکار تحول کسب
راي تحول شرکت در چند سال گذشته استفاده کرده ال از ابزارها و فنون زیادي ب سی شرکت آي

ي جغرافیایی  آغاز شد، یعنی هنگامی که از یک گروه استقراریافته 1993است. یک تغییر عمده در 
                                                                                                               
1. Buzzell and Gale 

»  اصول تأثیر سود راهبرد بازار: پیوند راهبرد با عملکرد«پرس، بخش سیمون و شوستر از اثر  ي انتشارات فري . مطالب مرتبط با تأثیر سود راهبرد بازار با اجازه2
 اند. ذکر شده ،) انتشارات فري1987گیل ( .تی. بازل و بی اثر دي
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ها، خدمات، محصولات یا  وکار جهانی شدیم: ترکیب سامانه با سه جریان کسب یتبدیل به شرکت
وکار بسیار  هاي هر نوع کسب شد که ماتریسفناوري. این امر با شناسایی این واقعیت کسب 

  مراجعه کنید).  4در فصل  2000انداز  متفاوت بودند (به بحث چشم
وکار در مقابل  هاي کسب ما از پایگاه داده تأثیر سود راهبرد بازار براي ترازیابی این جریان

اي  وکار پروژه کسب ها که یک نوع ها صنایع دیگر استفاده کردیم. مثلاً، ترکیب سامانه پارادایم
توان از مشخصات شرکت کابل آمریکا  که می وساز مقایسه کرد، درحالی توان با ساخت است را می

وکارهاي محصول شروع به  وکار استفاده کرد. کسب براي ارزیابی توافق سطح خدمت کسب
  کنند.  یافتن به تجهیزات الکترونیکی مصرفی می شباهت

ه  سی حاضر شرکت آي اي رسیده که در آن درحال ه نقطهاین تحول استمرار یافته و ب ال داراي نُ
ها و خدمات است. چگونگی فعالیت فرآیند مدیریت مجموعه  وکار شامل ترکیب سامانه واحد کسب

وکار به نمایش درآمده است: عملیات ساخت  ي دو کسب در عمل از طریق تصمیم اخذشده درباره
  ي شخصی.  کار محصولات حجم و رایانهو و کسب (D2D)تودي  به اصطلاح دي

یکی از عناصر کلیدي که باید در مزیت اصلی در نظر گرفت سطح کمک واحد اصلی به 
وکار براي دستیابی به عوامل حساس و مهم موفقیت خود است. اگر پاسخ واحد  واحدهاي کسب

تري ارایه نمود. در ی بهتر استفاده کرد و ارزش بهلاصلی منفی باشد، آنگاه باید از یک واحد اص
تودي و محصولات حجم، سه عامل اصلی موفقیت همان موارد هستند: سطح جهانی،  مورد دي

  ي پایین.  علامت تجاري جهانی و تولید با هزینه
تواند این  تواند به این واحدها در دستیابی به این عوامل کمک کند؟ می ال می سی آیا شرکت آي

چنین  هاي دیگر مجموعه وجود دارد. هم گذاري در بخش سرمایه مکار را انجام دهد اما ریسک عد
ها و  یافته براي مدیریت ترکیب سامانه این امر موجب بروز فشار بر سبک مدیریت تکامل

  شود.  وکار خدمات می هاي کسب جریان
وکارها است. در مورد محصولات  پرسش بعدي ارزیابی چگونگی کسب درآمد مالی این کسب

هاي شخصی است.  وکار روبه نقصان و از منظر حجم در نهُ نقطه از بازار رایانه بحجم، یک کس
ي تأثیر سود راهبرد بازار این واقعیت را برجسته ساخت که هزینه ـ ساختار  تحلیل پایگاه داده

ه نقطه تقریباً به شرکت رایانه ي تأثیر  طور دقیق همان چیزي بود که پایگاه داده هاي شخصی در نُ
چون هر بخش دیگر در  اهبرد بازار گفته بود. به عبارت دیگر، بخش محصولات حجم همسود ر

ي شخصی در رأس  ي رایانه کرد. نتایج کار نشان داد در صورتی که یک تولیدکننده بازار عمل می
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وکار محصولات  رسد که با کسب نظر منطقی می نباشد، سودآور نخواهد بود. به  چهار تولیدکننده
ي بزرگ  ترکیب صورت بگیرد زیرا این ترکیب به جایگاه چهارمین تولیدکننده 1سوحجم فوجیت
 28000وکار  ي عملکرد کسب ي تأثیر سود راهبرد بازار شامل داده پایگاه داده 2شد. نزدیک می

ي ترازیابی تاریخی است. در نتیجه این خطر وجود دارد که  سال است. محدودیت آن داده
بخش شوند که در صورت بروز  هاي کام ها تبدیل به پیشگویی بر داده تصمیمات اخذ شده مبتنی

  هایی گردند.  تغییر در قوانین بازي ناشی از وجود رقباي جدید موجب ظهور شکافت
تودي و محصولات حجم در مقابل دنیاهاي  نقش سناریوها در آزمایش تصمیم مرتبط با دي

  گیرد.  رار میي ممکن در فصل پنجم مورد بحث و بررسی ق آینده
  
  
  

                                                                                                               
1. Fujitsu 

 گونه که مدل تأثیر سود راهبرد بازار نشان داد به جایگاه گسست رسیدند. شده همان ترکیب . پس از دوازده ماه، واحدهاي2



 

 
 

                      
  
  
  
  
  
  

  خلاصه
ال در دو سال جدا از هم  سی ي سناریوسازي شرکت آي ي دو پروژه این فصل به مقایسه

چنین در  صورت مفید و هم کارگیري سناریوها به پردازد. در هر دو مورد مشکلاتی در به می
شده این نکات را  تههاي آموخ هاي درس گیري ظاهر شد: بخش ترکیب سناریوها در تصمیم

  دهند. پوشش می
  

  ریزي سناریویی: حرکت رو به اوج منحنی یادگیري برنامه  اولین پروژه
تجربه کرد که بخشی از ارزیابی جامع  1993ریزي سناریویی را در  بار برنامه ال نخستین سی شرکت آي

  ال بود. سی ي شرکت آي آیندهانداز  نیروهاي تأثیرگذار بر صنعت فناوري اطلاعات و ارزیابی مجدد چشم
  

  2000انداز  چشم
ي صنعت فناوري اطلاعات، در  هاي فعال در حوزه چون بسیاري از شرکت ال هم سی شرکت آي

اند داراي رشد دو رقمی بوده است (براي  هایی که بیش از یک دهه طول کشیده اکثر سال
  جعه کنید).ال به بخش پیوست کتاب مرا سی ي تاریخ کوتاه شرکت آي ملاحظه

 
  ال در سناریوسازي  سی تجربه شرکت آي

  ریزي راهبردي براي برنامه

۴ 
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هاي ده  نگري ي پیش ، با ملاحظه1993اما این رشد، تغییرات عمده در صنعت را پوشاند. در 
بینی کرده بودیم که  درستی پیش توانستیم مشاهده کنیم که ما به می 1986شده در  ي ارایه ساله

نشده  کند. آنچه که تصور ها حرکت می هاي شخصی و ترکیب سامانه این صنعت به سمت رایانه
ها در  ي بازیگران جدید و میزان کاهش حاشیه بود سطح ساختاربندي مجدد صنعت و سیطره

جلو  مند روبه ي ساختاربندي مجدد صنعت بود. در نتیجه تصمیم گرفتیم که یک نگاه نظام نتیجه
  وکار خود داشته باشیم. ي فراروي کسب ها و خطرات بالقوه ي فرصت براي ملاحظه

هاي ممکن فراروي  ي آینده ق دربارهیعنوان گام نخست در تحق را به 2000انداز  ي چشم ما پروژه
هاي نیازهاي  هاي رفع چالش اندازي کردیم که بر نیروهاي صنعت و شیوه ال راه سی شرکت آي

  متغیر مشتریان ما متمرکز بود.
دیم. نگارنده طور عمده با مشارکت سه نفر آغاز کر صورت کاملاً غیررسمی و به ما پروژه را به

ریزي شرکت و تونی  مسوول برنامه 1افزار و خدمات دفتر مرکزي بود، مالکولم آستین مسوول نرم
  ها بودند.  ها، خریدها و اکتساب طور عمده مسوول ادغام به 2اوپنهایم

سه محور داشت. یک محور آن به دنیاي خارج یعنی عوامل متعارف  2000انداز  ي چشم وژهپر
در آن به گردآوري آمار و اطلاعات  توجه داشت و 3سیاست، اقتصاد، جامعه، فنی)تی ( اس اي پی
دهند، و آنچه که در  ـ مواردي که در آمریکا در مقابل آسیا رخ می 4روندها پرداخت و بر کلان می

  تر ـ متمرکز بود. دهد و احساس و رسیدن به محیط بزرگ ي جمعیت رخ می حوزه
در  5ها پرداخت و به ناپیوستگی صنعت فناوري اطلاعات میمحور دوم به تجزیه و تحلیل 

دادن  دور، ارزیابی رقابت و گوش چون تجهیزات الکترونیکی مصرفی و ارتباطات راه هایی هم بخش
گویند، توجه داشت. از  وکار آینده سخن می هاي کسب گیري ي جهت به سخنان افرادي که درباره

به پایگاه  برداشتن است ناپذیر رایانه در حال شکاف عطافوکار ان آنجا که احساس کردیم که کسب
بردن به دیگر موارد موازي صنعتی براي اجزاي متفاوت صنعت  منظور پی تأثیر سود راهبرد بازار به

وکار  ي کسب ي مقایسه عنوان معیار حوزه فناوري اطلاعات رجوع کردیم. ما از صنعت ساختمان به
ها از منظر شباهت به  پردازد، استفاده کردیم و به مزایاي آن هاي بزرگ می خود که به پروژه

بنیاد  وکار محصولات/ فناوري وکار خدمات و تجهیزات الکترونیکی مصرفی براي کسب کسب

                                                                                                               
1. Malcolm Austin 
2. Tony oppenheim 
3. PEST (Politics, Economics, Society, Technical) factors 
4. Megatrends 
5. Discontinuities 
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ي موردنیاز و  توجه داشتیم. ما در هر مورد به سود عملیاتی، بازگشت سرمایه، سرمایه
  هاي مدیریت توجه داشتیم. مجموعه

ال بود که پس از بررسی چند تکنیک تصمیم گرفتیم از تحلیل  سی هاي آي سرمایه محور سوم درك
ي کاري استفاده کنیم. در این سطح، قادر به  ال در هر حوزه سی هاي آي سرمایه 1دبلیواتُی اس

وکار خاص ـ مثلاً،  فرد یک کسب ال از موارد منحصربه سی هاي شرکت آي جداسازي سرمایه
  فروشی ـ بودیم. هاي خرده سازي سامانه افزار براي ذخیره وپا در مقابل کاربرد نرمزیرساخت موجود در ار

  
  ریزي سناریویی پروژه برنامه

ریزي سناریویی براي قضاوت پیرامون  از برنامه 2000انداز  ي چشم بردن پروژه زمان با پیش ما هم
گیري خود  جهت میزان تأثیرگذاري یک رویکرد در کمک به شرکت در اخذ تصمیم پیرامون

ریزي  برانگیخته شد که مأموریت برنامه 2کردیم. این گرایش توسط ماتی کیولا استفاده می
عنوان نمونه ارایه کرد. مثلاً، او  ال فنلاند بود. او چند روش و ابزار را به سی ي شرکت از آي سالانه

یه و زي کمک به تجوکار برا مدل بزرگی از شرکت را از طریق گردآوري داده از واحدهاي کسب
وکار (فصل سه)  عنوان یک کلیت خلق کرد. یک تکنیک دیگر ارزش کسب وکار به تحلیل کسب

ریزي سناریویی، شامل  ي برنامه چنین پروژه شود. او هم بود. هنوز هم از این دو روش استفاده می
  را هدایت کرد. 2000انداز  گروه چشم

کردیم. این جلسات  ه داشتیم و یکدیگر را ملاقات میمدت بیش از ده جلس بار به اي یک ما هفته
انگیزي بودند. ما از این جلسات به سه سناریو  شامل ذهن طور عمده شدند و به در دفتر برگزار می

رسیدیم که هر کدام در بافتار چند نیروي پیشران پایه قرار داشتند: شرایط عمومی جغرافیایی ـ 
خصوص  (به متداخلی جهانی، نظام پولی/ اروپا، ثبات قی اقتصادي/ سیاسی، رشد تولید ناخالص

دور و آنچه که ممکن  سازي ارتباطات راه ي دفاعی)، هماهنگ هاي مسلحانه (بودجه انرژي)، نزاع
  است در ترکیب و ادغام اروپا یا حالت دیگر رخ دهد.

  
  سه سناریو

  شده را رکود، پایه و رشد فناوري نامیدیم. ما سه سناریوي آماده

                                                                                                               
1. SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) analysis 
2. Matti Keiola 
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  1993سه سناریوي صنعت فناوري اطلاعات در اروپا، 
  الف ـ رکود

وکار و  هاي کسب وري عرصه جاي بهره هاي بیکاري به شود و نرخ اروپا دچار رکود سیاسی و اقتصادي می •
  رانند. دولت را به پیش می

منجر به بروز  شده و درصدي تولید ناخالص داخلی جهانی با نرخ رشد سالیانه ترکیب 5/1نرخ رشد تقریباً  •
  شود. ثبات ارزها و رکود اروپا می هاي بی دیوارهاي تعرفه، نرخ

  برداري از فناوري اطلاعات است. وکار و بهره اروپا فاقد قدرت مدیریت بازمهندسی کسب •
المللی (اروپایی)  اي/ کابلی، چارچوب کاري بین دور و پوشش ماهواره حذف نظارت دولت از ارتباطات راه •

  سازد. وکار یا کاربرد داخلی فراهم می راي کسبنامطلوبی ب
یافته با  ي افزایش شده اي و سرورها و ترکیب زندگی تثبیت اشباع کاربرد تجاري میز کارهاي رایانه •

شود. فشار از طریق  ي بازارهاي فناوري اطلاعات می هاي حقوقی موجب کاهش عمده مقاومت نظام
  گیرد. سازي صورت می ها و کوچک ادغام

ي بیش از حد قدرت  وکار (مثلاً توزیع) با هدایت فشارهاي تجاري و عرضه ییرات بالایی در روش کسبتغ •
  دهند. پردازش و فرآوري رخ می

شده و  ي ادغام کننده عنوان آخرین عرضه ي اروپا منجر به تداوم زندگی زیمنس به ها در قاره حمایت دولت •
 شود. فناوري اطلاعات می عمودي

  
 ب. پایه

طور عمده مؤثر است و چند مانع تعرفه در مورد آمریکا وجود دارد. بیکاري در  آزاد تجاري اروپا به ي همنطق •
 اروپا و آمریکاي شمالی یک مشکل و معضل اجتماعی نیست.

 شود. ي نرخ ارز مشاهده نمی هاي عمده رشد تولید ناخالص داخلی جهانی تقریباً سه درصد است و نوسان •
 گریز است و براي کاهش هزینه بر فناوري اطلاعات متمرکز است. کمدیریت اروپایی ریس •
اي/ کابلی پهناي باند بالایی را در اختیار  دور و پوشش ماهواره عدم نظارت دولت بر ارتباطات راه •

 دهد. ها قرار می وکارها و نه خانه کسب
 ار جایگزین.وکار، باز اي و سرورها در کسب کاربرد گسترده و سراسري میز کارهاي رایانه •
هاي آمریکایی  کند و شرکت هاي آمریکایی پس از دو سال پیروي می هاي تجاري از رویه تغییرات رویه •

 گیرند. ها را در اختیار می ي خدمات به دولت ي بازارهاي ارایه سهم عمده
 شوند. هاي ادغامی و عمودي فناوري اطلاعات ناپدید می شرکت •
  

 ج. رشد فناوري
ها، از جمله فناوري اطلاعات با ژاپن. جمعیت غیرفعال و فاقد شغل یک معضل  لوكارت آزاد بین بتج •

  اجتماعی نیست.
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تر از آمریکاي  رشد تولید ناخالص داخلی جهانی تقریباً چهار درصد است و رشد اروپا سه درصد و کم •
 شمالی و ژاپن است.

کند و  وکار و تجارت می ی فرآیند کسبمدیریت اروپایی با استفاده از فناوري اطلاعات شروع به بازمهندس •
 دهند. هاي رویایی در زیرساخت فناوري اطلاعات انجام می گذاري هاي اروپایی سرمایه دولت

در آمریکاي شمالی و ژاپن (خانه و محل کار) دسترسی به پهناي باند وسیع همگانی وجود دارد اما در  •
 دود است.اروپاي غربی دسترسی به پهناي باند وسیع در خانه مح

چنین تجهیزات  وکار سرور/ شبکه و هم ي نیروي کار متحرك موجب گسترش کسب رشد عمده •
 شود. الکترونیکی مصرفی دیجیتالی شخصی می

 وکار و سبک کار. دلیل بروز تغییرات در فرآیند کسب وقوع تغییرات زیاد در رویه و روش کار تجاري به •

  شوند. عات ناپدید میکنندگان ترکیبی و عمودي فناوري اطلا عرضه •

  
  روندهاي مشترك در هر سه سناریو

ما در هنگام ساختن سناریوها دریافتیم که روندهایی مشترك در هر سه سناریو وجود دارند که 
داد ما براي  دهند. این روندها بخشی از درون اقتصاد، فناوري و صنعت اطلاعات را پوشش می

  را شکل دادند.  2000انداز  ي چشم پروژه
  

  هاي نیروي اقتصادي جایی جابه
تر  بینی شد که رشد تولید ناخالص داخلی و رشد/ درآمد سرانه در اروپا کم در تمام سناریوها پیش

ي دیگر (آمریکاي شمالی، آسیا) خواهد بود و بالاترین رشد تولید ناخالص داخلی  از دو بلوك عمده
شرقی، چین و هند تعلق دارد. در نتیجه  شده به آسیاي جنوب بینی ي پیش و رشد/ درآمد سرانه

  شرقی، چین و هند خواهیم بود. جایی توازن قدرت از اروپا به آسیاي جنوب شاهد تغییر و جابه
شرقی، چین و هند موجب افزایش جمعیت خریدار و  رود رشد جمعیت در آسیاي جنوب انتظار می

پایین در آمریکا، ژاپن و اروپا نگري رشد جمعیت صفر یا  ي پیش ظرفیت خرید شود. با مقایسه
ي مراقبت از سالمندان با کاهش  توان انتظار داشت که مهاجرت صورت بگیرد. افزایش هزینه می

شود اگرچه  ي زمانی موردنظر جبران می ي آموزش جوانان در آمریکا، ژاپن و اروپا در دوره هزینه
  دد.گر نوسان ماهیت این هزینه موجب بروز اختلالات اجتماعی می

تر بر صنعت فناوري اطلاعات، تغییر در قدرت اقتصادي برآوردشده  با در نظرگرفتن تأثیر مستقیم
شود. ما برآورد کردیم که نقاط  هاي فناوري اطلاعات می و تغییر نقش دپارتمان موجب کاهش
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هاي بزرگ و مدیریت تسهیلات ـ یعنی براي  خرید فناوري اطلاعات براي ترکیب سامانه
وکار  هاي کسب هاي کاربرد و خط ضرورت حل هاي کاربرد براي راه اي زیاد ـ به دپارتمانه هزینه

افزاري  هاي نرم شدن بسته هاي شخصی و کوچک چنین از منظر رایانه یابد و هم انتقال می
  شود. میشده به کاربران نهایی نیز هدف موردنظر تأمین  ارایه

  
  فشار فناوري

بود.  1تداوم کاربرد قانون مور 1993صنعت فناوري اطلاعات در  ترین عامل تأثیرگذار بر مهم
دلیل وجود نیروهاي رقابتی،  بار به براساس این قانون توان پردازش یک تراشه هر هجده ماه یک

نظر  شود. به ها دو برابر می هاي جدید ساخت تراشه گیري کارخانه پذیرش فناوري جدید و شکل
  تداوم خواهد داشت. 2000ا سال رسید که قانون مور احتمالاً ت

  

  
  وپنج سال گذشته صنعت فناوري اطلاعات را هدایت کرده است قانون مور در بیست. 4ـ1شکل 

  2منبع: داده شرکت اینتل
                                                                                                               
1. Moore 
2. Intel 

 ترانزیستورهاي هر تراشه
 

ردازشگرهاریزپ حافظه  
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اي در  بینی کردیم که رشد عمده ها پیش ها براي سامانه بینی ما با توجه به تحقق این پیش
ي صد پوند و افزایش قیمت آن با توجه به  تاپ) با قیمت پایه هاي کیفی (لپ کارگیري رایانه به

 2000 داد قلم رخ دهد. ما انتظار داریم که در سال درون ها و چون مودم شده هم هاي افزوده تقابلی
چون اتصال  هایی هم ي میز کارها (خانگی و تجاري) سیصد پوند باشد. افزودن قابلیت قیمت پایه

اي و لوح فشرده موجب افزایش  هاي چندرسانه هاي مودم، کارت ت، کار(ISDN)ان  دي اس آي
گردد. قیمت و بهاي موردانتظار خدمات سرور با توجه به روندهاي کنونی  ها می قیمت متوسط آن

  دلار خواهد بود. 2000به ازاي هر ثانیه  2000در سال 
ر در هر ثانیه و بهاي دلا 35ـ  50000هاي بزرگ  رایانه 1993هاي سال  توان آن را با قیمت می

دلار بود، مقایسه کرد. ما تصور  10ـ  15000که  1هاي دیجیتال و هولت پاکارد خدمات شرکت
ها در سیستم افزایش خواهد یافت. ما انتظار  هاي چاپگرها و بهاي نسبی آن کردیم که قابلیت

ي باند ویدیویی داشتیم که پهناي باند شبکه افزایش یابد ولی قیمت آن کاهش یابد و پهناها
  گسترده نباشند. 2000ها در اروپا در سال  تعاملی تحویلی به خانه

  
  بازیگران صنعت فناوري اطلاعات ـ مشترك در تمام سناریوها .4ـ2شکل 

  گارتنر گروپ منبع:
                                                                                                               
1. Digital and Hewlett Packard 

 

 

کنندگان برتر خدمات فناوري اطلاعات در جهان  سهم بازار درآمد عرضه

  زیمنس
  میکروسیستمز سان

  مایکروسافت
  تی اند  تی اي

  یونیس
  گروپز بول

  اولیوتی
  اپل
  اس دي اي

  هولت پاکارد
  هیتاچی

  سی اي ان
  دیجیتال اکوایپمنت

  فوجیتسو
  ام بی آي
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  صنعت فناوري اطلاعات
نعت فناوري ) فرض کردیم که رشد ص4ـ2ما براساس دیدگاه شرکت گارتنر گروپ (شکل 

  اطلاعات تداوم خواهد داشت.
میلیارد دلار ـ  430، پنجاه و هفت درصد فروش صنعت ـ به ارزش 2002گارتنر تخمین زد که در سال 

تر خواهد  کم 1992ام نسبت به سال  بی اگرچه سهم شرکت آي ،ي بازیگران عمده خواهد بود تحت سیطره
  شوند، همراه است. هایی که وارد این بازار می مار شرکتتر و افزایش ش ي بیش بود. این رشد با تجزیه

ي ارزش متفاوت از منظر تاریخی  آن بود که صنعت جدید رایانه، با زنجیره 1992دیدگاه شرکت اینتل در 
ها با  چون ریزپردازشگرها و پلاتفرم هاي مختلف صنعت رایانه هم گیرد. شمار رقباي حوزه آن، شکل می

  ).4ـ3یابد (شکل  تر عمودي خواهند بود، کاهش می هاي بزرگ فناوري اطلاعات کم که شرکت توجه به آن

  
  صنعت فناوري اطلاعات ـ مشترك در تمام سناریوها .4ـ3شکل 

  اینتل منبع:

  توزیع
  ي رایانه کننده توزیع

  رایانه» جدید«صنعت 

ي  ارزش افزوده
فروشندگان 

قیم  بعدي
مست

ستی  
پ

هی  
گرو

  

رف
مص

 
نده

کن
  

گاه
روش

ف
ران  

دیگ
  

لایه 
 پنجم

لایه 
 چهارم

لایه 
 سوم

لایه 
 دوم

لایه 
 اول

  ها کارگیري صفحه گسترده به
  هاي وردرپردازشگ 

  گرافیک
  پایگاه داده

  رایانامه

افزار  نرم
  سیستم عامل

  123لوتوس 
  صفحه گسترده

  کسل مایکروسافتا
(Excel) 

  کواتر و بورلند
(Borland,s 
Quattro) 

  اپل  ویندوز  داس

  بارایان  نوول نت ویر
(Barrayan) 

  دیگران  ام بی آي

  
  ها پلاتفرم

  ریزپردازشگر

  ام بی آي
  کامپک

(Compac) 
هاي  گر رایانهدی

  شخصی اینتل
  

  مکینتاش  دیگران
(Macintosh) 

  اینتل
(Intel) 

  کی 68موتورلا 
(Motorola 68k) 

  
رآي  دیگران

آ
 

س
ا

 
  سی

 

 
 

س
ونیک

ی
  

MS-DOS 

Lotus 

Novell Netware 

U
ni

x 
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هاي متمایز صنعت  ي بین بخششود که مرزها تر از آن، این نکته آشکار می سرانجام و شاید مهم
شوند.  تر می دور به یکدیگر نزدیک ه ها و ارتباطات را کند و رایانه اي تغییر می طور فزاینده اطلاعات به

ها و انتشارات، توزیع، آموزش، تجهیزات الکترونیکی مصرفی  ها و سرگرمی، رسانه همین روند در رایانه
هاروارد است و مبناي آن این   شده توسط دانشگاه ودار ارایهنم 4ـ4کار رفت. شکل  و تجهیزات اداري به

  یابند. شده بر دیگر صنایع اطلاعات سطره می رسانا و اطلاعات گنجانده است که فناوري نیمه

  
  مرزهاي صنعت فناوري اطلاعات (مشترك در تمام سناریوها) .4ـ4شکل 

  شرکت اپل منبع:

  توزیع

  
  خدمات

  
  محصولات

ي خدمات  ارایه
تلفن محلی و 

 ارتباط دور
  المللی بین

  دور ارتباطات راه

  ها تلفن

  کپی
  چاپگر
  اسکنر
  فاکس

  ویدیو  تجهیزات اداري
  چاپگر

برداري  عکس
  الکترونیکی

تجهیزات 
الکترونیکی 

  مصرفی

  
  تلویزیون تعاملی و دوطرفه 

  ویدیو کنفرانس
  صدا و ویدیو

  رایانامه
  هاي دیجیتالی تلفن

  و سلولی
  دي اچ  تلویزیون

  

  ها و اپراتورهاي کابلی  شبکه
پردازشگرهاي تبادل داده 

  بزرگراه ملی 
  افزار معمول نرم

هاي عامل رایانه  سیستم
  بزرگ

  ریزپردازشگرها ها رایانه
  رایانه شخصی

  لوازم جانبی
  قطعات

کنندگان  ارایه
اطلاعات تقاضاي 

  اطلاعات

هاي عمومی  کیوسک
واقعیت مجازي 

  دي سی

  

  سرگرمی و آموزش 
  تعاملی
 

اخبار 
  تعاملی

  سرگرمی 
  ها و انتشارات رسانه

  بازي ویدیویی
  ها کارتریج

  دي و دیسک ویدیویی سی
، هاي فیلم سوابق و کاست

  ن و ویدیوتلویزیو

  معمول
  انتشارات

  ها روزنامه
  ها خبرنامه

ها و  مجله
نشریات 

  ها کتاب

 

 

 

  2001صنعت اطلاعات در سال 

  ارسال                 تبدیل                   انتقال                       رسانه    محتوا و پیام              ارایه               
  

ISDN 
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  توزیع سناریوها
تري نسبت به جهان و روندهاي بنیادین  ي سناریوسازي، گروه دیدگاه بسیار روشن در پایان پروژه

اثرگذار بر ما داشت، اما مشکل بزرگی در توزیع و تبادل این شفافیت داشتیم. مشکل نخست آن 
گفتن  دند. سخني بسیار کوچک ارایه ش صورت جدول در سه صفحه بود که در ابتدا سناریوها به

ي مفیدي از آن نداشتیم (بخش چهارم،  ي جزییات چند ساعت طول کشید و ما خلاصه درباره
  ).1993ال در  سی شده توسط شرکت آي سناریوهاي ساخته

آرآي بحث و گفتگو کرده بودیم و  با شرکت اینترنشنال اس 2000انداز  ي چشم ما در مورد پروژه
ها استفاده کردیم. این نکته مشخص شد که یک  وسازي آنها و تخصص سناری از نتایج بحث

بنیاد، استفاده از محورهاي نیازها/  چارچوب تحلیلی مفید براي سناریوها در صنایع فناوري
وکار، محیط کلان و ساختارهاي تحویل و  کنندگان، نیازها/ تقاضاهاي کسب تقاضاهاي مصرف

  ارایه بود.
را از منظر نرخ و میزان تغییر (بسیار بالا، بالا، متوسط،  که هر یک از این سه سناریو هنگامی

دست آمد. این رویکرد به آغاز تمایز  به 4ـ5بندي کردیم شکل  پایین) در این محورها رتبه
ها ویژگی متفاوتی را کسب کرده بودند و دیگر  هاي مهم بین سناریوها کمک کرد. آن تفاوت

  تصور نشد.» بالا/ پایه/ پایین«ورت ص به
کننده  ي نرخ بالا یا بسیار بالاي تغییر تقاضاهاي مصرف دهنده ي سناریوي رشد فناوري نشان نمره

  وکار و رشد اقتصادي متوسط اروپا بود. و کسب
سناریوي پایه از منظر ساختارهاي متغیر تحویل در سطح بسیار پایینی قرار داشت و داراي رشد 

وکار و رشد  افول کسب ها/ تقاضاهاي ثابت یا روبهکننده، نیاز متوسط نیازها/ تقاضاهاي مصرف
وکار بسیار بالا هستند  تر سالم محیط کلان بود. در سناریوي رکود، نیازها و تقاضاهاي کسب کم

کننده  یابد. تقاضاي مصرف ها کاهش می سپاري هزینه اما با استفاده از تقاضاي خاص براي برون
از رشد پایینی برخوردار بوده و ساختارهاي تحویل بسیار ثابت و یکنواخت است و محیط کلان 

  نسبتاً باثبات هستند.
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  2000سه سناریو براي سال . 4ـ5شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
  

هاي صنعت شدیم که پیش  دسته از جنبه ما با استفاده از این سناریوها قادر به بحث و بررسی آن
هاي ذهنی و ارزیابی  ها به ما امکان جهش نکرده بودیم. آنها نگاه  از این از آن منظر بدان

هاي پایدارتر را دادند. مثلاً، ما دریافتیم که در  بینی جنبه چگونگی ارتباط عناصر مختلف و پیش
سپاري امري کارآمد و ممکن است، زیرا افراد داراي آزادي  هنگام رشد و شکوفایی اقتصاد، برون

که اقتصاد در وضعیت نامناسب باشد نیز  خود هستند و هنگامیوکار  عمل در بازاندیشی کسب
وري و کارآمدي دارند. در نتیجه، در سناریوهاي  عملی است زیرا افراد سعی در دستیابی به بهره

گیري  شود. اگرچه این امر یک نتیجه سپاري توسط نیروهاي مختلف هدایت می مختلف برون
  مخرب نبود بلکه در آن زمان مفید بود.

هاي بین سناریوها پرداخت و به ما در انجام بحث پیرامون  سازي تفاوت این ساختار به برجسته
کارگیري سناریوها در  ها فعال نبودند و به هاي مدیریت کمک کرد. اما آن ها با گروه آن

  ریزي دشوار بود. برنامه
  شده از طرح نمونه راضی و خوشحال بودیم. در مجموع، ما از نکات آموخته

  

  کننده نیازها/ تقاضاهاي مصرف
  رشد فناوري

  وکار نیازها/ تقاضاهاي کسب

ساختارهاي ارایه و 
  تحویل

  رکود

 

 محیط کلان
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  شده هاي آموخته درس
  تر نسبت به انتظارات خود را مشاهده کردیم. چند دلیل دستیابی به موفقیت کم 1نگري ما با گذشته

کار خود را با یک پرسش متمرکز که بدان پاسخ دهیم، آغاز نکرده بودیم. ما نیاز به طرح  •
  کاربرد سناریوها در محیط و بافتار داشتیم.  گویی به پرسش براي پاسخ

ي بسیار  ي سناریوها بسیار نامطلوب بود (سناریوها در سه صفحه ي ارایه ابتدا شیوه در •
کوچک و همراه با جزییات بسیار زیاد و فاقد هرگونه شرح اساس سناریوها ارایه شدند ـ 

  بخش چهارم).
(نیازها/ تقاضاهاي  (SRI)آرآي  ي سناریوها با استفاده از محورهاي پیشنهادي اس ارایه

وکار، ساختارهاي تحویل و محیط کلان) موجب درك  نده، نیازها/ تقاضاهاي کسبکن مصرف
اي با  عنوان حوزه کارگیري فنون گرافیکی شد و به ما امکان تغییر ساختارهاي تحویل به اهمیت به

ي شدت تقاضاهاي فناوري اطلاعات در سناریوهاي رشد فناوري و رکود را  تغییر عمده و مشاهده
  ریافتیم که این کار نیاز به اظهارنظر بسیار مشروح و توافق محورها براي ارایه دارد.داد: اما ما د

ي نتایج نداشتیم. فردي که در فرآیند کار دخالت نداشت در درك  ما چارچوبی براي ارایه •
  اي داشت. ایم مشکلات عدیده آنچه که ما دریافته

طور  شود که افراد به ض میخصوص در صنعت خطرناك است زیرا فر داشتن سه سناریو، به •
شود را تصور  ها معمولاً آنچه که فرض منطقی در نظر گرفته می منطقی با سواد هستند. آن

شود و این امر موجب محدودسازي  نگري فرض می کنند که مورد میانی و متوسط، پیش می
 شود. ارزش تفکر سناریویی می

عنوان  ردیم احتمالاً به این موضوع بهک که جلسات خود را در اداره برگزار می دلیل آن به •
  اندیشیدیم، توجه نداشتیم. گونه که باید بدان می ي جانبی، آن مسأله

  
  2000انداز  چشم  نتیجه پروژه

ال در ترسیم  سی ارزش خود را در کمک به شرکت آي 2000انداز  ي چشم در مجموع، پروژه
دهی  این شرکت سازمان 1994ي  هتصویري منسجم از مقصد حرکت صنعت ثابت کرد. در ژانوی

وکار  ها براي کسب دوباره یافت و در سه محور اصلی مشغول فعالیت شد. ترکیب سامانه

                                                                                                               
1. Hindsight 
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هاي فناوري/  سپاري و بخش ي برون بنیاد و تخصصی در حوزه وکار خدمات بنیاد، کسب پروژه
  محصول.

ي  یگر محورهاي پروژهرا ترکیب کردیم اما بخش متغیر سناریوها را در د 1ما تحلیل روندها
  ترکیب نکردیم. 2000انداز  چشم

 2چون ترازیابی ریزي سناریویی استفاده کرده بودیم اما از ابزارهاي دیگري نیز هم اگرچه از برنامه
 1993گرفته در  دبلیواتُی نیز استفاده شد که پایه و اساس تغییرات صورت رقابتی و تحلیل اس

دلیل اهمیت وجود عوامل دیگري  د. اما در آن زمان از سناریوها بهبودند. درك ما از روندها مهم بو
  چون ساختار متغیر صنعت و تأثیر تنوع موجود در سناریوهاي ما استفاده شد. هم
  

  2000افزار  نرم
افزار آسان  دریافتیم که درك برآوردهاي آتی قابلیت سخت 2000انداز  ي چشم در طی انجام پروژه

بود. این باور  2000افزار در سال  ل با فقدان برآوردها یا بحث وضعیت نرماست. این امر در تقاب
ها و  افزار فناوري، فنون، مهارت ي نرم ها در حوزه اي از ناپیوستگی وجود داشت که مجموعه

خارجی منسجم تحلیل یا تفکر  ي هکاربردها در چند سال آینده وجود خواهد داشت اما یک پیکر
  اهر نشد.ي این مسایل ظ درباره

کنندگان و کاربران براي  المللی از نمایندگان صنعت، دانشگاهیان، عرضه در نتیجه، یک گروه بین
براي  3ال و اسپریت سی در کارگاه مورد حمایت مالی شرکت آي 1994مدت دو روز در آوریل 

که در  ها وجود داشت توجهی در میان آن نظر قابل بحث و بررسی این مسایل گردهم آمدند. اتفاق
  افزار تغییرات زیادي رخ خواهند داد، مثلاً: ي نرم حوزه

سازي و خلق توان  سازي و شبکه هاي نیرومند و ارزان پردازش، ذخیره شاهد ظهور توانایی •
ي  افزار، چگونگی ارایه ي ایجاد زیرساخت جهانی اطلاعات و تغییر تعریف خود از نرم بالقوه

  د.آن، نویسنده و کاربر آن خواهیم بو
بینی  پیش 2000افزار  آمد؛ نرم در آن زمان اینترنت هنوز یک ابزار دانشگاهی به حساب می •

ي نزدیک تبدیل به جریان اصلی شده و تأثیر بسیار زیادي بر  کرد که اینترنت در آینده
  افزار خواهد داشت. نرم

                                                                                                               
1. Trends analysis 
2. benchmarking 

 ي تحقیقاتی کمیسیون اروپا است. عنوان برنامه (Esprit)اسپریت . 3
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تجهیزات  هاي ترافیک و چون خودروها، سامانه ها هم افزار در اکثر محیط اکنون نرم هم •
شده و نقش حساسی در بسیاري از موارد دارد و این بدان معنا است که مرکز  پزشکی ادغام

  ثقل کارها در حال تغییر است.
شود  اي خواهیم بود و این امر موجب آن می احتمالاً در چند سال آینده شاهد تغییرات عمده •

  شود.رنگ  رمق و کم هاي شخصی بی ي رایانه که اهمیت انقلاب اولیه
گیري  دهی فرآیند تصمیم ي اینترنت، موجب شکل خصوص درباره نتایج اتخاذشده، به •

ي بعدي سناریوسازي را فراهم  داد پروژه هاي آینده خواهد شد و درون ما در سال
  سازد. می

  
  1995ریزي سناریویی در  دومین پروژه برنامه

هاي خود پیرامون  ي دیدگاه دربارهاز اعضاي شرکت شل  1با لورا ریموند 1994ما در اواخر سال 
صنعت فناوري اطلاعات گفتگو کردیم. در مقابل، اعضاي گروه سناریوسازي شل به ریاست جد 

  ریزي سناریویی توجیه کردند. ما را در مورد چگونگی انجام برنامه 2دیویس
کید طور خاص، تأ بخش زیادي از آن توسط کیس وندر هیدن انتشار یافته است (بخش سه). به

، یافتند تکامل می» موقعیت فعلی ما«اي باورپذیر از  ها بر اهمیت سناریوهاي معتبر که به شیوه آن
  کار گرفتیم. ها را به ي آن و این نکته بسیار مفید بود. ما هنگام سناریوسازي توصیه است

  
  چند سناریو؟

  ریزي راهبردي بود. هي استفاده از چهار، سه و دو سناریو براي برنام شرکت شل داراي تجربه
  آنچه که مشخص شده بود:

  انداز مفید هستند. چهار سناریو موجب ترغیب تفکر واگرا شده و براي خلق چشم •
  فرض شود.» نگري پیش«ها  شود که یکی از آن سه سناریو منجر به آن می •
») بالا«یا » خوب« در مقابل» بد«یا » پایین«دو سناریو منجر به خلق دو تصویر بسیار متمایز (نه لزوماً  •

  شود. می
این رویکرد بسیار متفاوت از رویکرد پایه، بالا و پایین است که در آن بر خلق دنیاهاي معتبر اما متفاوت براي 

  هر سناریو متمرکز است.
  

                                                                                                               
1. Laura Raymond 
2. Ged Davies 
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معناي مشارکت در  پژوهی خود ایجاد کرده بودیم و این امر به ، چارچوب بهتري براي کار آینده1993از 
هاي در دسترس ما و استفاده  ي ایده هاي خارجی بود و هدف آن گسترش دامنه و همکاريها  مشاوره

ها به بهترین شیوه براي کمک به مدیران و  ترین ایده بندي مهم عنوان روش بسته از سناریوها به
  ).4ـ6ي آینده است (شکل  منظور اندیشیدن درباره ال به سی ریزان آي برنامه

  

  
  ي آینده ال درباره سی ریزي براي آینده ـ ارتقا و بهبود واقعیت و تصویر تفکر شرکت آي برنامه. 4ـ6شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
  

طور خاص، دو سازمان  ها و بحث نیروهاي جهان تحقیق کردیم. به و ایده  ما در مورد منابع الهام
  انداز ما داشتند: نقش بسیار مفیدي در گسترش چشم

  توانایی اجرا

 

 

  ال سی ري آن در شرکت آيکارگی به
  سناریوها •
  وکارها همکاري با کسب •
  کار با مشتریان •

  

هاي خارجی و  پروژه
ها گسترش  همکاري

  انداز چشم
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ي محرك به افراد  سازمانی است که هدف آن ارایه .1ان) بی وکار (جی نی کسبي جها شبکه
هاي غیرمعمول نگریستن به جهان و  ي صنعت از طریق بیان روش ي حوزه ارشد و برجسته

نظر است؛ خدمت  ي فرهیختگان و افراد صاحب شده، شبکه ارایهآینده است. یکی از خدمات 
هاي برگزیده است. این سازمان در کمک به  از کتاب اي ي مجموعه دیگر ارسال دو ماهانه

  العاده مفید بود (بخش سوم). ي بافتارهاي اجتماعی و فردي آینده فوق اندیشیدن درباره
ي پنج ساله براي ارزیابی تأثیر فناوري  یک برنامه 2(BIT3M)ي سوم  وکار در هزاره کسب

کنندگان، دولت و جامعه است و داراي  وکار از طریق بررسی آثار آن بر مصرف اطلاعات بر کسب
هاي  هاي موردنظر در تفاوت آسیا است و به جنبه چون خود ما در اروپا، آمریکا و محامیان مالی ه

دادهاي اولیه و مفید، گزارش ماهیت و  پردازد. یکی از برون فرهنگی کاربرد فناوري اطلاعات می
ها چگونه خواهند بود؟ چه موقع؟  شبکه ي زمانی زیرساخت فناوري اطلاعات است ـ این دوره

عنوان  دور است که به ي صنعت ارتباطات راه (بخش چهارم شامل توصیف سناریوها براي حوزه
آرآي اجرا  ي سوم توسعه یافته است). این برنامه توسط اس وکار در هزاره ي کسب بخشی از برنامه

  شده است.
  

  شناسی روش
  چند منبع استفاده کردیم: شناسی خود از ریزي روش در برنامه

  کند. هاي آموزشی و چند کارگاه در هر سال برگزار می وکار که دوره ي جهانی کسب شبکه •
که بر محور علوم سلامت/ صنعت شیمیایی متمرکز است و داراي  3ي بتل مؤسسه •

  شناسی عمومی و کلی است. روش
  ست.یافته ا ي توسعه شناسی و مشاوره که داراي روش (SRI)آرآي  اس •
ان  دي آي • مدت تعاملی و  هاي کوتاه شناسی با رویکرد کارگاه که داراي نوعی روش (IDON)اُ

  مشاوره است.
ي موضوعات  هاي آموزشی درباره ها و همایش ریزي راهبردي که کارگاه انجمن برنامه •

  کند. ریزي سناریویی برگزار می مختلف از جمله برنامه

                                                                                                               
1. Global  Business Network (GBN) 
2. Business in the Third Millennium (BIT3M) 
3. Battelle 
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هنر «شده توسط پیتر شوارتز در کتاب  کار فهرست کنترل ارایهبهترین راهنماي عمومی براي فرآیند 
  است (به کادر زیر توجه نموده و متن کامل آن را در قسمت دوم کتاب ملاحظه کنید). 1»دورنگري

  
  فهرست کنترل سناریوسازي

  شناسایی موضوع یا تصمیم محوري و کانونی گام نخست: •
 نیروهاي کلیدي در محیط داخلی گام دوم: •
 نیروهاي پیشران سوم:گام  •
 قطعیت بندي براساس اهمیت و عدم رتبه گام چهارم: •
 انتخاب منطق سناریو گام پنجم: •
 شرح و بسط سناریوها گام ششم: •
 پیامدها گام هفتم: •
  2ها انتخاب نشانگرهاي راهنما و هشداره گام هشتم: •
  

  آغاز پروژه

  2005سناریوهاي بازارهاي اطلاعات در سال 

  عات؟چرا بازارهاي اطلا
دور، آموزش و سرگرمی  براي ما مشخص شده بود که صنعت اطلاعات از صنایع رایانه، ارتباطات راه

ي آینده  شکل گرفته است. ما احساس کردیم که تأثیر آن موجب بروز انقلاب در بازارهاي ما در دهه
  اند. وجود آورده ب بهها و الکترونیک انقلا ي گذشته در صنایع رایانه شود و ریزپردازشگرها در دهه می

  ؟2005چرا سال 
وکارهاي فردي، سه ساله است. ما در دفتر  ي زمانی طرح کسب ریزي شرکت ما، دوره ي برنامه دوره

ي زمانی  ریزي کردیم. آنچه که خواهان انجام آن بودیم وجود یک دوره مرکزي براي پنج سال برنامه
بر این،  گاه جدید و نه فراتر از تصور و تخیل بود. علاوهیابی آینده و داراي زمان کافی براي ن فاقد برون

 تعیین شد. 2005کشد. در نتیجه سال  ال ده سال طول می سی تغییر فرهنگ شرکتی در ابعاد آي

                                                                                                               
1. The Art of Long View (Peter Schwartz) 

  هاي دفاعی ترجمه شده است ـ مترجم) علوم و فناوري پژوهی (این کتاب توسط مرکز آینده
2. Signposts 



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  ههبرنامبرنام                                                                                                                       88 

  
 

  کند؟ برداري می چه کسی از سناریوها بهره
یري گ ال و تعیین جهت سی ي آي ي چارچوبی براي تجزیه و تحلیل مجموعه هدف این پروژه ارایه

هایی است که مشتریان ما خواهان دریافت کمک هستند. این بدان معنا بود که  سمت حوزه آن به
ریزي راهبردي بود. ما  یک مخاطب ما مدیران عامل و اعضاي دفتر مرکزي مرتبط با برنامه

اي بودیم که در دسترس مدیرانی باشد که تصمیمات روزمره  چنین خواهان دستاورد و نتیجه هم
  نفره را برعهده دارند. 30ـ  100ها مدیریت واحدهاي  ال، آن سی رند؛ در شرکت آيگی می

ي آینده بود که  هایی درباره دسته از پرسش ي آن گیري درباره یک گام بسیار مهم تصمیم
کنند. اما حتا قبل از آن باید گروهی براي انجام  ها در این حوزه به ما کمک می دادن به آن پاسخ

  به نمایش درآمده است. 4ـ  7صورت شکل  شده به آمدند. فرآیند طراحی می پروژه گردهم
وکار در فرآیند کار  ها، حضور گروه مدیریت ارشد یا گروه مدیریت واحد کسب در شماري از محیط

تر است. آنچه که بهترین روش براي رسیدن به اهداف ما بود حضور گروهی از اعضاي  مناسب
برداري از سناریوهاي  منظور شرح و بهره وکارها به مکاري با کسبدفتر مرکزي با توانایی ه

  ها، و شرح پیامدها بود. شده، در صورت نیاز اصلاح یا بسط آن ساخته
  

  
  فرآیند. 4ـ7شکل 

  ال سی آي منبع:

 تعریف قلمرو

 2010 (SIM)سیم 

  ي صنعت  مطالعه
 فناوري اطلاعات

 هاي تحقیق روش

 ها قطعیت شناسایی عدم

 ها اصلاح قلمرو تعریف روش

 ال سی هاي شرکت آي مصاحبه

 شناسایی روندها

  ها  ي اهمیت آن بندي و قضاوت درباره رتبه
  بستگی متقابل تحلیل هم

 صخره مرجانی و دریاي عمیق
 ال سی ي آي مدل مجموعه

  کننده برتر پنجاه توزیع کنترل انسجام، باورپذیري و ارتباط
 وکار شبکه پی و اس ریزي کسب برنامه
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  گروه شامل افراد زیر بود:
سپاري و تغییرات صنعت  هاي برون وکار که تحقیقاتی در حوزه : تحلیلگر کسب1پل کلایتون •

ي  خدمات رایانه انجام داده بود و داراي مدرك کارشناسی ارشد مدیریت بازرگانی از مؤسسه
  است. 2فناوري کرانفیلد

ي  : کارگزار بورس و تحلیلگر مالی فرانسوي که در حال تحصیل در رشته3لورنت دویلت •
  بود. 4ي وارتون کارشناسی ارشد مدیریت بازرگانی دانشکده

  ي تخصص و تجربه در تحقیقات بازار. : اقتصاددانی با پیشینه5ین داوستج •
  دور. وکار با تخصص در صنایع رایانه و ارتباطات راه : تحلیلگر کسب6استیو پارکر •
  افزار و صنعت خدمات. ي نرم : مدیر گروه با تخصص در حوزه7گیل رینگلند •

ي تغییرات صنعت  منظور ملاحظه ) به2010مدت (سیم  ي کوتاه استیو و پل در اوایل سال یک پروژه
ي ما است. در واقع،  ي پیشینه دور انجام داده بودند و این پروژه بخشی از پایگاه داده ارتباطات راه

یافته داراي همان نقش  ي کاهش یافته و هزینه سازي و تغییرات مرتبط با پهناي باند افزایش شبکه
  شدند. 1993ي  دند که موجب کاهش بهاي پردازش در پروژهبو 1995ي  محوري فشار فناوري در پروژه

صورت منطقی به ملاحظات شرکت توجه  چنین به ما خواهان آن بودیم که گروه متنوع باشد و هم
ها و ملاحظات شرکت بخش مرکزي فرآیند سناریوسازي بودند. ما  داشته باشد، در نتیجه، فرض

ال ممکن است  سی ي اعضاي شرکت آي ور عمدهتصمیم گرفتیم این مخاطره را بپذیریم که حض
توجهی فرهنگی باشد زیرا ما خواهان بررسی  دلیل بی شناسایی مسایل مهم به  معناي عدم به

کارگیري سناریوها توسط دو مخاطب خود یعنی  طور عمده چگونگی به ها و به فرآیند، روش
  اعضاي دفتر مرکزي و مدیران خط تولید بودیم.

ناریوسازي در مدت سه ماه انجام شد که در آن مدت اعضاي گروه دو بار در ي اصلی س پروژه
کردند و در فواصل بین جلسات به تحقیق  روز با یکدیگر ملاقات می  مدت نیم هفته و هر بار به

پرداختند. از مشاور خارجی استفاده نشد، اگرچه در مورد چند پیامد کار با پروفسور گرث  می
 مشورت و بحث شد. 9اندروز دیریت سنتي م از مؤسسه 8پرایس

                                                                                                               
1. Paul Clayton 
2. Cranfield 
3. Laurent Douillet 
4. Wharton 
5. Jane Dowsett 
6. Steve Parker 
7. Gill Ringland 
8. Gareth Price 
9. St. Andrews 
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الگویی براي خلق سناریوهاي طیف گسترده و از نظر کیفی متفاوت از   رسد این پروژه نظر می به
سازي است و ما به پیوند  انداز مشترك و تیم ها و خلق واژگان و چشم موارد موردنیاز براي کارگاه

تر توجه  جاي سناریوهاي متنوع مدت به کوتاهریزي گروهی و تمرکز بر دو سناریوي  آن با برنامه
  داریم.

  
  تعریف پرسش

جین داوست یکی از اعضاي گروه سناریوسازي با پنجاه عضو ارشد، با سابقه و جدید، شرکت 
ها رودررو  صورت تلفنی و شمار دیگري از آن ها به ال مصاحبه کرد. شماري از این مصاحبه سی آي

شوندگان به  عمولاً نیم ساعت طول کشیدند: شماري از مصاحبهها م بودند. هر کدام از مصاحبه
ها بحث کردند ولی  اي از ایده موضوع علاقمند شدند و براي مدت چندین ساعت در مورد دامنه

  افرادي بودند که تنها بیست دقیقه صحبت کردند.
  

  راهنماهاي عملی فرآیند انجام مصاحبه
  د.دقت در نظر بگیری ها را به شمار مصاحبه

وکار، کشورهاي مختلف، ترکیب اعضاي  هاي مختلف کسب هاي بخش اي از دیدگاه هدف ما گردآوري دامنه
  بر ساخت: ها، تحلیل را بسیار زمان شده از این مصاحبه ارشد و بازیگران فعال بود. حجم اطلاعات کسب

  حداقل دو ساعت براي هر مصاحبه.
  »داخلی«زخورد به مسایل ي بهترین با ریزي براي چگونگی ارایه برنامه

ي  شده و صرف تغذیه بندي بخش زیادي از اطلاعات به فرهنگ و سازمان داخلی ارتباط دارد و باید بسته
روند. اما  ها از بین نمی برند که این ایده شوندگان پی می هاي مرتبط در شرکت شود، در نتیجه مصاحبه حوزه

  بگذاریم.ها را از سناریوها کنار  تصمیم گرفتیم که آن
  

  بودن محرمانه
هاي شخصی افراد  شود که تأکید گردد دیدگاه هاي افراد، توصیه می ها و اندیشه منظور کسب بهترین ایده به

ها تایپ شدند و خواهان  آشکار نخواهند شد. شماري از افراد نگران این واقعیت بودند که مصاحبه
  و کنترل شناسایی منبع هر نوشته بودند. شده سازي موارد تایپ یافتن از امنیت ذخیره اطمینان

  
  تنظیم صحنه

ها به محیطی متفاوت است تا بتوانند به  در حالت آرمانی بهترین کار دورکردن افراد از میز کار خود و انتقال آن
  ي کاري مدیران ارشد پرمشغله اي خلاق فکر کنند. در عمل، مصاحبه باید در یک زمان مناسب در برنامه شیوه
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هاي خود را بیان کنند، فضاي مصاحبه باید همراه  بیندیشند و ایده  ي آینده که افراد درباره م بگیرد. براي آنانجا
پردازند. بهترین کار  گویی می با آرامش و شادي باشد. اکثر افراد در مورد مسایل مختلف سخن گفته و به پراکنده

هایی با  اي از پرسش صورت مجموعه صاحبه بهکه م ها به انجام مصاحبه است تا این تلاش و ترغیب آن
  نظر آید. هاي درست یا نادرست به پاسخ

  
  ها دو هدف داشتند: جلب مشارکت مدیریت براي پروژه و درك پرسش محوري سازمان. مصاحبه

، مایلیم چه مسایلی را از منظر روندهاي سیاسی، اقتصادي، 2005عبارت دیگر، با تصور سال  به
اگر تنها «هاي زندگی ده سال قبل بدانیم؟ واقعیت  محیطی، فناورانه و سبک اجتماعی، زیست

هاي موردنظر، از هفت پرسش  اي داشت؟ براي رسیدن به پاسخ چه نتیجه...» دانستیم که  می
ریزي سناریویی  ي آموزشی برنامه ها توسط گرث پرایس در یک جلسه استفاده شد. این پرسش

ها توسط شرکت شل مورد استفاده قرار  یشنهاد شدند. این پرسشریزي راهبردي پ انجمن برنامه
  گوییم: گیرند. ما اندکی پرسش هفت را اصلاح کردیم و چنین می می
  کنید: نگاه می 1995برید و به سال  سر می به 2005فرض کنید اکنون در سال «

  ها هستید کدامند؟ اي که مایل به دانستن آن سه نکته  الف. 
  انع حذف شده بودند مایل بودید چه کار کنید؟اگر تمام مو  ب. 

  چنین این پرسش را اضافه کردیم: ما هم
  »بینید؟ ال را در آینده چگونه می سی وضعیت شرکت آي«

هاي نمونه به  شده در مصاحبه ال آن بود که بسیاري از عناوین مطرح سی دلیل افزودن پرسش آي
ال در ده سال آینده،  سی در مورد نوع شرکت آي مسایل داخلی ارتباط داشتند. درك دیدگاه افراد

  سازد. تر می تحلیل مسایل داخلی را آسان
  

  ي آینده هفت پرسش درباره
اکثر افراد در مورد چگونگی حرکت و کار دنیاي خود درکی خاص دارند، اما اغلب آن را اظهار یا تسهیم 

دانند، اما همواره  افراد مطالب زیادي میکند که  کنند. این تکنیک طرح پرسش بر این اساس عمل می نمی
ي کلیدي  ها عامل برانگیختن تفکر و اندیشه هستند و نکته دانند. این پرسش دانند که چه مطالبی را می نمی

توان از این تکنیک در یک سازمان، شرکت، صنعت  ها است. می درك ادراك افراد و گشودن تفکر راهبردي آن
کار گرفته  ي زمانی مرتبط به ي خاص مورد علاقه و دوره د و باید در یک حوزهیا حتا یک کشور استفاده کر

  شود.
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  گو) مسایل حیاتی (غیب
دانید؟  توانید این نکته را شناسایی کنید که کدام مسایل را براي آینده حساس و بسیار مهم می می .1

عنوان  ) فرض کنید که من، بهکه سطح گفتگو پایین آمد، با بیان اظهارنظرها به بحث ادامه دهید (هنگامی
ي  کار هستم، مایلید چه نکته  گوي نابغه، داراي دانش قبلی و پیش آگاهی کامل در مورد نتیجه یک غیب

  دیگري را بدانید؟
  

  ي مطلوب نتیجه
گرا، در مورد وضعیت مطلوب موردنظر خود  بین ولی واقع خوبی پیش بروند، خوش اگر مسایل به .2

  سخن بگویید. 
  

  نامطلوب ي نتیجه
  خوبی پیش نرود، نگران کدام عوامل خواهید بود؟ در مقابل، اگر اوضاع به .3
  

  فرهنگ باید در کدام نقطه تغییر کند
  ي مطلوب کمک کنند؟ هاي داخلی، باید چگونه تغییر کنند تا به دستیابی به نتیجه با توجه به سامانه .4
  

  هاي گذشته ها و شکست شده از موفقیت هاي گرفته درس
  اند؟ رور گذشته، کدام رویدادهاي مهم موجب خلق وضعیت کنونی شدهبا م .5
  

  تصمیمات فراروي شما
  دار را باید به سرعت انجام دهید؟ با نگاه به آینده، کدام اقدامات اولویت .6
  

  اگر مسوول باشید
جام خواهید انجام دهید، مایلید چه کار دیگري ان اگر تمام موانع حذف شوند و بتوانید آنچه را که می .7

  گور). ي روي دهید؟ (پرسش کتیبه
  ي مدیریت سنت آندروز. منبع: شرکت شل؛ گرث پرایس، مؤسسه

  
هاي دیگري که اعضاي شرکت نسبت  فرآیند مصاحبه به شمار زیادي از روندهاي خارجی و حوزه

ما با ها برگرفته از تحقیق در منابع بودند.  ها اطمینان نداشتند، اشاره کرد. بسیاري از آن به آن
هاي کلیدي  قطعیت ها عدم ال اطمینان یافتیم که آن سی پرسش از مدیریت ارشد شرکت آي

برانگیز بودند اما  دست آمده مرتبط و چالش فراروي شرکت را پوشش داده بودند. سناریوهاي به
  نبودند.» آور شوك«ي کافی  اندازه به
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مل را آماده کردیم. پس از تحلیل ما به مرور دستور جلسات پرداختیم و فهرستی شامل شصت عا
اي  عنوان مسأله شوندگان به صراحت این موضوع را به سوم مصاحبه این عوامل دریافتیم که یک

ال، کدام منبع خواهد بود؟ و این  سی ي شرکت آي حساس مطرح ساختند که منبع ارزش افزوده
  د داشت.شوندگان وجو سوم دیگر مصاحبه هاي یک صورت ضمنی در پاسخ پرسش به

  در نتیجه تصمیم گرفتیم که در هنگام سناریوسازي باید بر این پرسش متمرکز شویم.
  فراهم خواهد شد؟ 2005کدام ارزش افزوده براي مشتریان ما در سال 

نوآوري و ارتقاي «منظور  ما این فرضیه را افزودیم که یک منبع ارزش افزوده کار با مشتریان به
  قرار دارد.» ها سازي ریسک آن کمینه«آن است. در مقابل » وکار کسب

  
  ها منابع داده خارجی ـ پیشران

هاي موجود بود. در  ي مرتبط از میان انبوه داده ي اصلی شناسایی داده ما دریافتیم که مسأله
ي صنعت فناوري  ي وسیعی از داده ، منابع خوب دامنه2000افزار  و نرم 2000انداز  هاي چشم پروژه

ي  ي داده طور کلی فناوري شناسایی شده بودند. در حوزه دور و به قات ارتباطات راهاطلاعات، تحقی
ي  پیشینه 1(OECD)ي اقتصادي  اقتصادي، واحد اطلاعات اقتصادي و سازمان همکاري و توسعه

 ي مناسب را ارایه کردند. پیشینه
  است.ها  هاي آن کلید مرتبط، داشتن مدل ذهنی عوامل مهم و تنظیم و پرکردن مدل با ارزش

ي ما در صنعت اطلاعات تجدید ساختاریافته  ي موردنظر خود دریافتیم که آینده ما در مورد مسأله
دور، انتشارات،  ي مرتبط با تجهیزات الکترونیکی مصرفی، ارتباطات راه قرار دارد. در نتیجه، داده

  بر صنعت سنتی رایانه بود. اي مهم بودند و این علاوه ها و خدمات حرفه رسانه
وکار امري جهانی است ولی فعالیت در اروپا متفاوت از  چنین پی بردیم که اگرچه کسب ما هم

ي اروپا و مدل اجتماعی آن، کلید  ي مرتبط با توسعه فعالیت در آمریکا است. در نتیجه، داده
  سناریوهاي ما بود.

وجه داشت که در در نتیجه، پرکردن مدل با داده باید سرراست باشد. اما به این مسأله باید ت
یابند و کدام ابعاد یا ملاحظات جدید در  صورت تغییر پارادایم کدام عوامل تغییر شدیدي می

ي  گیري جامعه شوند. مثلاً، چه هنگام بروز تغییرات در رفتار افراد در هنگام شکل سناریو غالب می

                                                                                                               
1. Organization for Economic Cooperation and Development 
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د دیگري وجود شود؟ آیا تحولات جدی ي ارزش مشتریان ما می اطلاعات موجب تغییر زنجیره
  دارند که قوانین را تغییر دهند؟

چون  تر و تحولاتی جدید هم هاي دشوار موارد مرتبط با صنعت اطلاعات در مفهوم گسترده حوزه
هاي مرتبط با مشتریان دریافتیم که در اغلب موارد  پول دیجیتال بودند. ما در مورد این بخش

  ي داده و دیدگاه و نظر بودند. تحلیلگران مالی بهترین منبع ارایه
  

  تعیین قلمرو داده
پژوهان و  هاي آینده توان به پیگیري ایده جالب آسان بود و می يافتیم که انجام تحقیق در مورد روندهاما دری

اي براي محدودسازي آن داریم: اما احساس  ها یا نشریات پرداخت. ما نیاز به نظم و حوزه هاي روزنامه مقاله
اند ما را با ریسک از  ا شناسایی شدهه کردن خود در چارچوب مسایلی که به صراحت در مصاحبه کردیم که حبس

ي مناسبی از تحقیقات  نتیجه تصمیم گرفتیم که به گسترهسازد. در  ي تغییر مواجه می دادن نیروهاي عمده دست
  فهم مخاطبان هدف استفاده کنیم. هاي قابل بپردازیم و در شرح و بسط خط داستان سناریوها از مثال

  
  دو مثال

هانتینگتون را خواندیم که براساس دیدگاه وي، پس از  1»و بازسازي نظم جهانی ها برخورد تمدن«ما کتاب 
شوند و  هاي جنگ سرد می جنگ سرد، توازن قدرت تغییر خواهد کرد که در آن جوامع فرهنگی جایگزین بلوك

  ها خواهند بود. جاي کشورهاي ملی، تمدن خطوط اشتباه و درگیري به
آمریکا و چین به «صورت بیان مطالبی از این دست است:  ي ما بهدستاورد این کتاب براي سناریوها

شناخت تایوان توسط چین و عدم دسترسی چین به بازارهاي آمریکا  به رسمیت  هاي خود بر سر عدم دشمنی
شود که ناشی از تسهیم نشانگرهاي تورم و  از طرف دیگر، تمایز بین کشورها مبهم می«و » دهند ادامه می

  »ي مناطق براساس مرزهاي قومی و فرهنگی یک ویژگی محتمل است. است. تجزیه اشتغال مشابه
رفتن کار  ي زنان و از بین هاي اجتماعی ناشی از نقش تغییریافته توانیم شاهد بروز تغییرات در نگرش ما می
ال  سی ارهاي آيهایی که ارتباط مستقیمی با باز سنتی مردان باشیم. ما اثر آن را در سناریوها به شیوه» سنگین«

  داشته باشند، بیان کردیم، مثلاً:
خصوص  رشد اقتصادي پایین موجب افزایش شکاف بین بیکاران و شاغلان بلندمدت شده است. بیکاري، به«

صورت بار مالی و  ها ـ به اي تبدیل به مشکل فراروي دولت طور فزاینده در میان جوانان، نسل سوم بیکار، به
سطح رشد اقتصادي و سرعت تغییر سرانجام منجر به خلق یک نیروي کار » «شود. یاجتماعی ـ م  ناآرامی
پذیرتر و با  تر و انعطاف کنند ولی این کار اغلب در ساعات کم تري کار می تر شده است. افراد بیش متحرك

الی، اي در خدمات م طور فزاینده فروشی و به چون خرده گیرد. در بعضی صنایع هم تر صورت می امنیت کم
  اکثریت نیروي کار نیروي پیمانکار و فاقد درآمد تخمین شده است. شکاف بین افراد دارا و ندار افزایش یافته 

                                                                                                               
1. The clash of civilizations and the remaking of world order 
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یابند  اي دشوار می طور فزاینده ي فقر را به شدن از تله است. ده درصد پایین جمعیت که فاقد مهارت هستند خارج
شده در  دیگر، ما سعی در طرح تمام مطالب مطرحاز طرف » ي ایمن تأمین اجتماعی ضعیف است. و شبکه
  ها داشتیم. ها و گسترش و تعمیم آن مصاحبه

  
  گسترش و بسط فهرست عوامل مرتبط

شوندگان شماري از مسایل را از تحقیقات ما  ما این نکته را به شصت عامل افزودیم که مصاحبه
  جوان اشاره کرد.توان به اثر وجود دو میلیارد نو دریافته بودند که مثلاً می

  
  ها روش  منابع داده

  (Paul Schoemaker)  پل شومیکر (Battelle)  بتل
  (GBN)  وکار ي جهانی کسب شبکه  (Shell)  شل

    شل  (WEFA Group)  گروپ 1اف  دبلیواي
ان دي آي  (CCA/ ITC/Zenith)  سی/ زنیت تی تی/ آي سی سی   (IDON)  اُ

  (St. Andrews)  ي مدیریت سنت آندروز مؤسسه    تحلیل بازار
    بتل  (Chatham House)  چاتهام هاوس

  (SRI)  ي تحقیقاتی استنفورد مؤسسه  (IDC)  سی دي آي
        سازمان همکاري و توسعه اقتصادي

        و منابع 2000انداز  چشم
        و منابع 2000افزار  نرم

  ها منابع و روش. 4ـ8شکل 
  ال سی شرکت آي منبع:

  
  بندي کردیم.  ها طبقه قطعیت وندها یا عدمعنوان ر ما عوامل را را به

در این  »ها قطعیت عدم«مرور روندها برگرفته از بهترین منابع موجود و یک توافق گسترده است. 
. مثلاً افزایش ها قرار دارند اي در مقابل آن هاي عمده عواملی هستند که علامت سؤالزبان، 

شود. این مسأله غیرقطعی است که  می صورت ثابت یک روند محسوب مستمر قدرت پردازش به
  هاي شخصی روي آورند.  مشتریان از تلویزیون به رایانه
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ي  درباره» نهاي قریب به یقی بهترین حدس« ي کننده روندها برگرفته از چند منبع بوده و منعکس
ها باید در تمام سناریوها وجود داشته باشند. در مورد روندهاي  ها هستند. آن گیري جهت

ال قضاوت صورت گرفت. مثلاً، کاهش نقش  سی شده در تفکر و فرآیندهاي شرکت آي یبترک
افزارها جملگی مهم هستند، اما شاید دیگر  هاي ملی در اروپا و افزایش قابلیت اتکا به سخت دولت

  ها نباشد.  نیازي به ذکر آن
ي روندها  توسعههایی در سرعت  شده، شاهد وقوع شگفتی خوبی درك حتا در مورد روندهاي به

  کننده است.  حتا بر مبناي روندهاـ یک اقدام نگران نگري ـ هستیم. در نتیجه، پیش
  

  
  نگري آن است که... خطر پیش .4ـ9شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
  

  دهانرو
که  شناسی و فناوري. درحالی تر است: موارد مرتبط با جمعیت ي روندها در دو حوزه محتمل مشاهده

هاي  ها در آمریکا، حجم و الگوي خانواده مثلاً بین سرشماري ها وجود دارد ـ ن وقوع شگفتیامکا
هاي  ها در عرصه ـ ولی وقوع آن بینی توازن جمعیتی را تا حد زیادي تغییر داد مهاجر کاتولیک پیش

  سیاسی یا اجتماعی نادرتر است. 
  

 اي قطهن نگري تک پیش

  ي دامنه
 امروز ها قطعیت عدم

 کنید! اشتباه می

 بندي زمان

 

 روندها
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  روندهاي اقتصادي / جغرافیایی

  ه و پرتوقعافزایش شمار مشتریان آگا .1
تري از مشتریان آگاه خواهان دسترسی به محصولات روزآمد، کارآمد و  تر و بیش شمار بیش

شود. رقابت بسیار شدید و مبتنی بر  هاي مختلف تقسیم می رقابتی هستند. بازار انبوه به بخش
  قیمت و کیفیت خدمات خواهد بود. 

  ها ي متوسط آن هرشد آسیاي جنوب شرقی، هند و چین همراه با گسترش طبق .2
تر از  میلیون نفر) بزرگ 700ي متوسط در آسیاي جنوب شرقی (حدود  ، طبقه2010در سال 

  میلیون نفر) خواهد بود.  200ي متوسط اروپا (حدود سیصد میلیون نفر) و آمریکا (حدود  طبقه
  دو میلیارد نوجوان .3

ها در آسیا و  که اکثر آن ، دو میلیارد نوجوان در سطح جهان وجود خواهند داشت2001در سال 
هاي اوج آن  کنند. این رقم پنجاه برابر شمار نوجوانان آمریکا در سال آمریکاي لاتین زندگی می

رزایی است. بسیاري از آن ها از طریق فناوري تماس دایمی با یکدیگر خواهند داشت.  در دوران پ  
  افزایش شمار سالمندان در کشورهاي صنعتی .4

طور عمده در  و شرایط بهتر زندگی منجر به سالخوردگی جمعیت، بههاي پزشکی  پیشرفت
سمت  نرخ باروري در این کشورها پایین است. تغییر جمعیتی بهشود و  یافته، می کشورهاي توسعه

چون مراقبت بهداشتی، سرگرمی و  جمعیت سالخورده نیاز به اصلاح بسیاري از صنایع خدماتی هم
ـ  ي بهداشت خصوص در حوزه به هاي سالخوردگان ـ افزایش هزینهسفر خواهد داشت. با توجه به 

  وري از طریق فناوري اطلاعات خواهند بود.  دنبال دستیابی به بهره ها و صنایع خدماتی به دولت
  ها بازسازي مستمر شرکت .5

سپاري مشاغل  شدن بازارها، برون ي روندها خواهد بود: جهانی ها تحت سیطره بازسازي شرکت
هاي مستقیم در مناطقی که داراي بهترین سود و منافع بالقوه  گذاري ردي و سرمایهغیرراهب

ها خواهیم بود. رقابت بر  پیوند از طریق شبکه هاي کوچک هم هستند. شاهد افزایش شمار شرکت
  سر مشتریان شدید و غیرمحلی خواهد بود. 
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 5001هاي عضو فورچون  سپاري فناوري اطلاعات توسط نیمی از شرکت برون .6
  کار خواهد رفت.  به

سپاري و  ي برون این روند ساختار صنعت فناوري اطلاعات را تغییر خواهد داد. رشد عظیم و بالقوه
  وکارها وجود خواهد داشت.  سپاري کسب عنوان پشتیبان برون فناوري مورداستفاده به

  محیطی ها و ملاحظات زیست افزایش نگرانی .7
سازد  اي متفاوت وادار می شیوه سمت انجام کار به ها را به تتر شرک محیطی بیش ملاحظات زیست

هاي تولید  تر و موارد منفی با افزایش ممکن هزینه و داراي پیامدهاي مثبت در مفهوم کار بیش
  یافتن با فشارهاي محیطی است.  براي انطباق

  
  روندهاي مرتبط با فناوري

  ي اینترنت انفجار پهناي باند و توسعه .1
حجم  شود. سیم می هاي کابلی و بی هاي عظیم زیرساختی موجب افزایش شبکه يگذار سرمایه

سازي پهناي باند بالا افزایش  برداري از شبکه هاي بهره ترافیک به دلیل کاهش قیمت و فرصت
  یابد. رشد اینترنت استمرار خواهد داشت.  می

  دشو یابد و تبدیل به نیروي غالب و مسلط می نیروي پردازش افزایش می .2
ها در  کارگیري آن ي دو برابر شدن توان پردازش هر تراشه در هر هجده ماه و به قانون مور درباره

گردد.  تر ظاهر می ي آینده تداوم خواهد داشت. نسل جدید ریزپردازشگرهاي قوي محصولات در دهه
ربردهاي هاي جدید بالا است. از نیروي پردازش در کا ي این تراشه هاي توسعه هرحال، هزینه به

شده خواهیم بود  هاي ادغام تر استفاده خواهد شد. شاهد افزایش کاربرد سامانه هاي حساس مأموریت
  ي فناوري اطلاعات در دسترس خواهند بود.  تري در حوزه و تجهیزات بیش

  راحتی کاربرد .3
  تر خواهد شد.  تر و راحت ها و تجهیزات الکترونیکی راحت کارگیري رایانه به
  
  

                                                                                                               
1. Fortune 500 
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  اي شدن محتوا و رشد تجهیزات چندرسانه دیجیتالی .4
ـ حفظ  که بافتار موردنظر متن، ویدیو یا صوتی باشد صرفنظر از آن صورت دیجیتالی ـ اطلاعات به

عنوان جایگزین کاغذ یا  ي الکترونیکی به صورت ذخیره ها به ها، ویدیوها و رسانه شود. بازي می
  ن) تحویل داده خواهند شد. اي از طریق خدمات برخط (آنلای طور فزاینده به
  تغییرات در منابع ارزش افزوده در صنعت فناوري اطلاعات .5

کار گرفته خواهد شد.  اي در محصولات به طور فزاینده با تکامل این صنعت، فناوري اطلاعات به
  منابع جدید ارزش افزوده به راحتی کاربرد، سطح دسترسی، امنیت اطلاعات و غیره ارتباط دارند. 

  ي فناوري اطلاعات هاي دعوا در حوزه یش شمار اقامهافزا .6
دلیل عملکرد نامناسب یا عدم  شدن به کنندگان فناوري اطلاعات در مورد تعقیب واقع ریسک ارایه

  یابد.  اقدام مناسب افزایش می
  یابد رساناي تجهیزات الکترونیکی افزایش می محتواي نیمه .7

وهفت  رسانا به بیست از هفت درصد نیمه 2000تا سال سال  15محتواي تجهیزات الکترونیکی در طی 
  شود.  ي صنعت اطلاعات می یابد. این امر موجب تغییر توان و ارزش افزوده درصد افزایش می

  
  ها قطعیت پرداختن به عدم

شوند. مثلاً،  ها ساخته می قطعیت ـ و عدم با توجه به مطالب فوق سناریوها بر اساس روندها ـ
شود، این پرسش  وضوح یک روند محسوب می ر در نیروي پردازش یا پهناي باند بهکه تغیی درحالی

آید: ما نیاز به  حساب می قطعیت به یک عدم» آیا بازار مصرفی گشوده خواهد شد یا خیر«که 
  ي اثرات یا عدم تأثیرات آن داریم.  اندیشیدن درباره
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  سناریوسازي .4ـ10شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
  

محوري و اصلی ما   قطعیت ي این تفاوت با استفاده از یک نمونه از عدم دهنده نشان 4ـ10شکل 
هاي باورپذیر فنی یا واکنش و بازگشت  برداري از نوآوري است که در آن مشتریان خواهان بهره

ان ها را نش بندي آن پنداریم و چگونگی گروه عواملی که غیرقطعی می 4ـ1خواهند بود؟ شکل 
  دهد.  می

بینی  اي غیرقابل پیش شماري از عواملی که در ابتدا مهم فرض شده بودند در ده سال آینده نتیجه
ي چگونگی  داشتند. براي هر یک از این عوامل غیرقطعی یک ماتریس همبستگی براي مشاهده

یا کاهش  ها با یکدیگر ذکر شد. مثلاً، یک عامل با توجه به اثر عامل دیگر افزایش ارتباط آن
  ماند؟  یابد یا بدون تأثیر باقی می می

ترین کارهاي پروژه بود. در مورد  ها یکی از سخت فعالیت فکري براي ایجاد همبستگی میان آن
)، یا 1ـ3هر عامل، ما تصمیم گرفتیم که آیا داراي ارتباط مستقیم با دیگري (در سطحی بین 

 4ـ11صورت شکل  ند و فهرست زیر بهبندي شد منفی یا صفر است. سپس این عوامل دسته
  دست آمد. به
  
  
  

 روندهاي مشترك

 
 الف

هاي قطعیت عدم  
یک حوزه   

 روندهاي مشترك

 
 ب

هاي قطعیت عدم  
دیگر   

روندها و 
ها قطعیت عدم  

  مثلاً: افزایش نیروي پردازش
  پذیرش بالاي نوآوري

  مثلاً: افزایش نیروي پردازش
  نوآوري پایینپذیرش 
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  )-9/2(  شده صنعت تجزیه •  )1/5(  سمت جنوب شرقی آسیا جایی نوآوري فناورانه به جابه •
  )-8/1(  عدم وجود تروریسم •  )3/4(  هاي اطلاعات عدم وجود کنترل دولت بر جریان •
  )-1/1(   عدم دشمنی •  )1/4(  سمت جنوب شرقی آسیا جایی قدرت اقتصادي به جابه •
هـا در   تـر و کـاهش هزینـه    هاي بیش جویی صرفه •

  )5/0(  عدم ثبات پولی •  )4(  ي فناوري حوزه

  )5/0(  فردگرایی •  )4(  ي بازاریابی مصرفی سیطره •
  )1(  عدم بازگشت مهاجران •  )8/3(  ي فناوري شکنی عمده در حوزه شانس بروز خط •
  )3/1(  زلزله عدم وقوع •  )3/3(  اي پذیرش بالاي نوآوري، مثلاً چند رسانه •
ــه • ــروز فاجع ــوزه  ب ــزرگ در ح ــاي ب ــاوري  ه ي فن

ي  هاي بزرگ ارایـه  سازمان •  )3(  اطلاعات
  )7/1(  اي خدمات حرفه

  )7/2(  اتحادیه اروپا به شکل کنونی •  )8/2(  رشد اقتصادي بالا •
  )8/2(  رشد پایین •  )7/2  تر تر و عمیق اتحادیه اروپا بزرگ •

ي  عدم بروز فاجعه در حوزه •  )7/1(  ها دشمنی •
  )3(  فناوري اطلاعات

ــزات  •  )3/1(  اي عمده در آمریکا یا ژاپن وقوع زلزله • ــایین تجهی ــذیرش پ پ
  )3/3(  اي چندرسانه

عدم وقوع تغییرات عمده در  •  )1(  بازگشت مهاجران •
  )8/3(  ي فناوري حوزه

وکارهـا در   بازاریابی کسـب  •  )5/0(  هاي جامعه سمت ارزش حرکت به •
  )4(  هاي دیگر حوزه

ها و کاهش  جویی همان صرفه •  )-5/0(  ثبات پولی •
  )4(  ي فناوري ها در حوزه هزینه

  )-1/1(  هاي تجاري عمده ها میان بلوك افزایش دشمنی •
ــه • ــدم جاب ــدرت  ع ــایی ق ج

سـمت آسـیاي    اقتصادي به
  جنوب شرقی

)1/4(  

ــات    •  )-8/1(  تر اقدامات تروریستی بیش • ــرل اطلاع ــداوم کنت ت
  )3/4(  توسط دولت

جایی نـوآوري فنـی    عدم جابه •  )-9/2(  هاي کامل دامنهکنندگان قوي در  عرضه •
  )1/5(  سمت آسیاي جنوب شرقی به

  ها قطعیت بندي عدم گروه .4ـ11شکل 
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مثلاً،  شماري از عوامل داراي ماهیت ناشناخته هستند و داراي ارتباط سببی با دیگران نیستند ـ
امل دیگر نیست، اگرچه یک از عو ي عمده و بزرگ در آمریکا ناشی از هیچ وقوع یک زلزله

تر ارتباط داشته باشد. عواملی که داراي ارتباط  چون اقدامات تروریستی بیش  تواند با عاملی هم می
ها  نامیم. ما دریافتیم که بهترین روش پرداختن به آن می 1سازها و پیوند نیستند را شگفتی

ها بحث  ه دارد و در مورد آنها توج شناسایی بخشی از سازمان است که به سیاست پرداختن به آن
ها را تدوین و تثبیت  ها تحقیق کرده و سیاست و بررسی کرده و در مورد فرآینده و مسوولیت

صورت سناریوها بسازد. ما سپس الگویی را مشاهده کردیم که در آن  ها را به که آن کند تا این می
  چهار موضوع و محور ظاهر شدند. 

  
  ها ه توسط دولتشد میزان نفوذ / قدرت اعمال .1
  کننده چگونه خواهد بود؟ توازن بین نظارت و مقررات تحمیلی دولت و قواعد خودتنظیم •
  هاي مالی محافظت خواهند کرد؟ ها از فرهنگ آیا دولت •
  هاي اطلاعات فرامرزي و تجارت الکترونیک خواهد بود؟ آیا دولت قادر به کنترل جریان •
  
  ارزش هاي اجتماعی .2
  چقدر خواهد بود؟محیطی  اهمیت ملاحظات زیست •
  ها، فردي یا اجتماعی، سیطره خواهند یافت؟  کدام ارزش •
  هاي تهدیدهاي امنیتی چگونه خواهند بود؟ سطح و اشکال و صورت •
  
  کننده رفتار مشتري و مصرف .3
  ها تمایل به پذیرش ریسک •
  هاي بزرگ کدام نقطه خواهند بود؟ نقاط خرید در سازمان •
  مداوم خسته خواهند شد؟ کنندگان از تغییر  آیا مصرف •
  چگونه به سواد فناوري اطلاعات نیاز خواهد بود؟ •
  

                                                                                                               
1. Wild Cards 



   103                                                                                                                                                   ال در سناریوسازي براي ...ال در سناریوسازي براي ...  سیسی  چهارم: تجربه شرکت آيچهارم: تجربه شرکت آي    فصلفصل      
 

  شکل و میزان تجارت جهانی .4
  میزان و سطح تجارت داخلی بلوك یا بین بلوکی چقدر خواهد بود؟ •
  تأثیر رشد اقتصادي آسیا بر غرب چه خواهد بود؟ •

  بندي کرد: سترده گروهي گ توان به این چهار حوزه ها را می قطعیت ي عدم هاي عمده دامنه
  نظارت کنترل و نظارت / عدم •
  هاي جامعه / فردگرایی ارزش •
  نوآوري / فناوري هراسی •
  هاي بسته و تجارت دنیاي محدود فرهنگ و تجارت باز / فرهنگ •
  

  ها بندي ایده گروه
است. ي مهم براي ساختن خط داستان  مرتبط یک گام اولیه هم صورت موضوعات به ها به بندي ایده گروه

ان  دي گیرد توسط آي طور گسترده مورداستفاده قرار می تکنیکی که در این حوزه به یافته   توسعه (IDON)اُ
ي  نوشته» هاي ناشناخته هاي آینده قطعیت ااُن: چگونگی هدایت عدم دي تفکر سناریویی آي«است (به اثر 

ان از شش دي . آي1مراجعه کنید) 1997میریام گالت و همکاران،  کند  ربایی استفاده می هاي رنگی و آهن ضلعی اُ
جا کرد  ها را بر روي تخته سفید جابه ضلعی توان این شش شوند. می ها نوشته می ها عنوان کند و بر روي آن می

شده اسم گذاشت،  گرفته راضی شوند و بتوان بر روي موضوعات ارایه هاي صورت بندي تا اعضاي گروه از گروه
  ر براي شکل دادن به سناریوهاي نهایی است. این روش، تکنیکی بسیار مؤث

ي  هایی با انسجام درونی درباره سناریوها داستان«دهد:  در پیشگفتار کتاب شرح می 2گونه که آریه دوگوئز همان
باشند. این گام برداشتن با پاسخ دادن به  رفتن بازیگران می ي راه ها صحنه آن ـ هاي ممکن هستند ي آینده درباره

شد  هاي زیادي به این پرسش داده می شود که اگر این سناریو رخ داد چه باید کرد؟ پاسخ این پرسش شروع می
ها  ها استفاده کند. این گزینه هاي مختلف از آن تواند در آینده هایی شدند که شرکت می ها تبدیل به گزینه و آن

ها  ي این گزینه ها درباره رو، آن کنند. از این ها زبانی براي بیان مطلب خلق می ـ آن شوند ها بیان می با واژه
ي خود را خلق  ي آینده خاطر خواهند آورد و حافظه ها را به گویند و این واژه صورت کاملاً دقیق سخن می به

دنبال  داند که باید به کند. شرکت می العاده مفید است و عمل می اند! این حافظه هنگام ظهور آینده فوق کرده
  م اقدام آمادگی بهتري کسب کند.چه چیزي باشد و براي کدا

رسد آسان نیست. بسیاري از مسایل به خطا  نظر می گونه که به ي اعضاي شرکت آن گفتن و خلق زبان در جلسه سخن
  گردند. شود. احساسات غالب می هاي قدرت سوءاستفاده می کنند. از جایگاه گویند اما گوش نمی روند. افراد سخن می می
  

                                                                                                               
1. IDON Scenario Thinking: How to navigate the uncertainties of unknown futures (By Miriam Galt et al, 1997) 
2. Arie de Geus 
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ها به افراد در  شده هستند. آن ها داراي ثبت پیگیري اثبات اُ ان دي ها/ آي که شش ضلعی این همان جایی است
ي روابط و پویایی اساسی  ها به گروه در مشاهده کنند. آن ي زمان حال کمک می تنظیم مسیر تفکر خود درباره

ها و  اُ ان دي ه سفید و آيکنند. با متمرکزساختن توجه خود بر تخت ها کمک می هاي فراروي آن براي درك گزینه
ها ابزارهاي نیـرومند کمک به  گردد. شش ضلعی شود و زبان موجز و دقیق می نه افراد، تفکر همگرا می

دهند. یک  ي نهادي را شکل می زبان هستند که موجب ارتقاي یادگیري نهادي شده و حافظه ي توسـعه
ي  کت است تا تبدیل به شرکتی واکنشی نگردد و آیندهبودن شر شرط فعال یافته از آینده، پیش ي توسعه حافظه

    »شدن در برابر آن بسازد. جاي تسلیم خود را به
  

  ساختن خط داستان
ها به ما در آغازساختن خط داستان چگونگی تصور جهان در دو سناریوي مختلف  بندي این گروه

فردي و  يها لت، ارزشتر دو ها و تجارت آزاد، عدم نظارت/ نظارت کم کمک کردند. ما فرهنگ
ها به یکدیگر پیوند زدیم و سناریوهاي دو دنیاي متفاوت را  هاي آن بستگی دلیل هم نوآوري را به

  اند. به نمایش درآمده 4ـ12هاي داخلی و خارجی در شکل  صورت حلقه ساختیم که به
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  .4ـ12شکل 

  
ما کمک کرد، ولی صرفاً برقراري ارتباط با  اي از محورها به که رسیدن به مجموعه در حالی

کردن در کار دو ابزار روشنگر را  اعضاي دفتر مرکزي یا مدیریت کافی نیست. ما براي مشارکت
  اتخاذ کردیم:

  ساختن آن با رویدادها، مناطق جغرافیایی و مردم؛ انتشار آن با استفاده از خط داستان، مرتبط •
  ي هشدار براي هر سناریو. هي علایم یا نشانگرهاي اولی ارایه •

ي  سیطره«ي سبک بازاریابی،  درباره  قطعیت هاي بدیل به عدم در نتیجه براي بیان زوجی از پاسخ
) تبدیل به 4ـ11(شکل » وکار وکار با کسب بازاریابی کسب«در مقابل » کننده بازاریابی مصرف
  سناریوها شدند:

 ها قعطیت پیوند عدم

تجارت و 
هاي  فرهنگ
 آزاد

هاي بسته  فرهنگ
 تجارت جهانی محدود

 نوآوري

  

  نظارت/  فناوري هراسی
 تر دولت نظارت بیش

  عدم نظارت/
 تر دولت نظارت کم

 هاي جامعه ارزش

 فردي
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هاي سبک بوتیک  یابند. شرکت یکننده سیطره م هاي بازاریابی سبک مصرف تکنیک«
تر موفق هستند. مشتري ارزش افزوده را از طریق نوآوري و بازاریابی مشاهده  کوچک

  کند. می
ها  شوند تا افراد از آن میزهاي امداد، نگهداري ـ بازاریابی میمحصولات و خدمات عملیاتی ـ مثلاً 

ودشان یا از طرف یک گروه کوچک، مرتبط با خرید توسط افراد براي خاستفاده کنند. تصمیمات 
هاي جدید  اتخاذ خواهند شد. این امر در مورد سامانه وکار یا سرگرمی و فراغت براي کسب

هاي  کنند. تنها براي پروژه ها عوامل هزینه نقش ایفا می تر نیز صادق است و در آن کوچک
وکار استفاده  ا کسبوکار ب هاي بازاریابی کسب زیرساختی بزرگ و مراکز پیچیده، از تکنیک

  شود. می
شود و  هاي کوچک ارایه می ي محصولات و بازاریابی توسط شرکت طور عمده نوآوري در حوزه به

گردد. نوآوري در  برداري شده یا خریداري می به سرعت توسط بازیگران جهانی از آن کپی
ي سبک بوتیک ها هاي فناوري است. شرکت بازاریابی و توزیع داراي اهمیتی معادل نوآوري

کوچک ـ جهانی ـ داراي دانش تخصصی در این حوزه هستند و از طریق بازاریابی الکترونیکی و 
  دارند. شفاهی حضور خود را اعلام می

هاي اطلاعات در  سپاري سامانه انجام تبلیغ از طریق شبکه پرداخت یارانه براي محتوا است. برون
هاي اطلاعات را یک عامل  ها مدیریت سامانه یافتن است و بسیاري از سازمان حال افزایش

 ،برداري از امکانات موجود در آسیا بر این بازار هاي نوپا با بهره دانند. شرکت ساز مدیریت می آشفته
  یابند. سیطره می ،از طریق مردان پیشرو آمریکاي شمالی

  شود: گونه می این» وکار وکار با کسب کسب«قطب 
  ».وکار در صنعت اطلاعات ا کسبوکار ب سبک بازاریابی کسب«

هاي پایدار تقویت  کننده از طریق توافق بر سر چارچوب و طرح روابط بلندمدت مشتري ـ عرضه
  شوند.  می

سیطره دارند و از  10001ي کاملی از محصولات بر دولت و فورچون  فروشندگان بزرگ دامنه
شود و  سپاري تمرکز می ها بر برون نکنند. در این سازما هاي رسمی و غیررسمی استفاده می کانال

افزار  افزار و نرم شوند و این فروشندگان سود خود را از تأمین سخت هاي سود محو می حاشیه
  آورند. دست می به

                                                                                                               
1. Fortune 1000 
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افزار را  افزار و نرم ي کوچک که سخت هاي ارزش افزوده تر از خدمات واسطه هاي کوچک شرکت
  شوند. مند می کنند، بهره ن میطور عمده برمبناي معیارهاي قیمت تأمی به
عنوان روابط ضعیف در نظر  ها را به یابند که فروشندگان بزرگ آن درمیکنندگان  مصرف«

  »گیرند. می
  گوییم. ي نشانگرهاي اولیه سخن می ما در ادامه درباره

  
  ها در اسامی تمام مفهوم

ما، اسامی  1993ي  ژهما بر این باوریم که یک دلیل کارآمدي بهتر این پروژه نسبت به پرو
ها عمل کنند  چون استعاره ها را توصیف کردند. اسامی باید هم سناریوها بود که محور و اساس آن

عنوان یک  توانیم از اسم آن به گوییم می ي یک سناریو سخن می که ما درباره و در نتیجه، هنگامی
دهد و در نتیجه  از هر سناریو میمیانبر یادآور استفاده کنیم که به افراد تصویري فوري و شهودي 

  کند. چارچوبی براي افزودن جزییات ارایه می
را در نظر » ظرف داغ مجارستانی«در مقابل » غذاهاي چینی«چون  هایی هم اسم ما در ابتدا
آور بود و قادر به توصیف سناریویی بدون نوآوري  کسالت» ظرف داغ مجارستانی«گرفتیم. 

  رفت. کار می تر به مدت که غذاي چینی در مورد سناریوهاي کوتاه بسیار زیاد بود، در حالی
انگیزي این  ي ذهن ها واقعاً مطلوب نبودند و پس از بحث و بررسی فراوان و تشکیل جلسه آن

  ي مرجانی و دریاي عمیق. دست آمدند: صخره اسامی به
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  دو سناریو. 4ـ13شکل 

  ال سی آي منبع:
  

ي مرجانی  کردند. دنیاي صخره سب رسیدند زیرا رفتار شهودي را توصیف مینظر منا ها به آن
باشد.  هاي غذایی پیچیده می بسیار متنوع است و داراي حجم بالایی از فعالیت محسوس و زنجیره

تري برخوردار است  شمار زیادي ماهی کوچک در آن وجود دارند. دنیاي دریاي عمیق از تنوع کم
هاي مختلف  تر در آن وجود دارند. به شیوه هاي بزرگ طور عمده ماهی هتر و ب هاي کم و گونه

دهند، هر دو دنیاي  تري است. براي افرادي که بر روي خشکی واکنش نشان می دنیاي ساده
ها بازسازي  که واکنش هاي خطرناکی هستند مگر آن ي مرجانی و دریاي عمیق مکان صخره

داشتن تنفس و آمدن به سطح آب است.  در زیر آب، نگه شوند: مثلاً، پاسخ طبیعی در مقابل خطر
اگر از ماسک اکسیژن استفاده کنید، این یک روش مردن بدون درد با حرکت در عمق حتا اما 
  تر از ده فوت است. کم

 دریاي عمیق در مقابل صخره مرجانی

 

  
  یار محسوسفعالیت بس •
  اشکال مختلف زندگی •
  بوم پیچیده زیست •
  شمار زیادي ماهی کوچک •
 

  
  در مقابل
  در مقابل
  در مقابل
 در مقابل

  
 تر نامحسوس •
 تر شمار کم •
 تر ساده •
  تر بزرگ •
 

 که قوانین را بیاموزند هر دو براي موجودات خشکی خطرناك هستند مگر آن
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که سناریوها باید  یافتن براي محیط جدید همان چیزي است نتیجه اخلاقی آن است که آموزش
  ي ممکن. اختن به محیط آیندهیعنی، پرد بدان بپردازند؛

  

  
  هاي دریاي عمیق ویژگی .4ـ14شکل 

  ال سی آي منبع:
  

  2005بازارهاي اطلاعات در سال 
ها پدید آوردیم.  ما براي خلق و ساختن سناریوها خطوط داستانی مجزایی را براي هر یک از آن

به سبک تفکر متفاوتی نسبت  این امر نیاز به تلاش زیادي براي همبستگی عوامل داشت: و نیاز
به تجزیه و تحلیل صرف داشت. خطوط داستان و نشانگرهاي اولیه دومین ابزار عمده براي 

ساخت و ترکیب طرح داستان «ارتباطات و مشارکت، پس از اسامی سناریوها، بودند. به بخش 
  ) مراجعه کنید.1992(شوارتز، » سناریوي شما

  شوند. ایه میسناریوهاي کامل در بخش چهارم ار
هاي دنیاي  ویژگی 4ـ14هاي صخره مرجانی است و شکل  ژگیاي از وی خلاصه 4ـ15شکل 

  کند. دریاي عمیق را بیان می
  

 

  ي اقتصادي پیشینه •
  رشد اقتصادي محدود به دلیل: °

  اقتصادهاي حمایتی §
 محیطی و/ یا امنیتی تهدیدهاي زیست §

  دور زیرساخت ارتباطات راه •
  هاي بسته شبکه °
  ي جمعیتی) ه (تنها در چند مرکز عمدهباند گسترد °

 

  ترین بازیگران  قوي •
 بهترین توازن بین محتوا/ شبکه/ دسترسی °

  محیط رقابتی •
  ررات و موانع بزرگ ورودمق °
هاي محتوا/  هاي عمده بین شرکت ادغام °

  دور ارتباطات راه
  هایی از ارزش بالا بخش °
 قهرمانان محلی °
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  هاي صخره مرجانی ویژگی .4ـ15شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
  

  کار گرفتیم. ما سپس این سناریوها را در صنعت اطلاعات به
  

  صخره مرجانی
هاي تقاضاهاي  سپاري هاي خرید یا برون ي مرجانی شاهد ترکیب نظام رهدر سناریوي صخ

وکار و تمایل و  ي فناوري اطلاعات براي تغییر کسب توان بالقوه دلیل مطلوب مشتریان به
ي مرجانی تاحد زیادي فاقد  گرایش به این فناوري جدید هستیم. سناریوي دنیاي صخره

که دنیاي دریاي عمیق تحت کنترل و  ی است، در حالینظارت بوده یا داراي فرآیند خودنظارت
هاي  وکارهاي حوزه ي مرجانی از انرژي و نوآوري و رشد آسیا و کسب نظارت است. صخره

  برد. جدید بهره می
ي  ها است. در دنیاي صخره ي اطلاعات به مشتریان در شبکه ي ارایه ها، شیوه یک نمونه از تفاوت

ها و سردرگمی استفاده  به خدمات رقابتی همراه با جنگ قیمت مرجانی، از اتصال چند ابزار
  ).4ـ16شود (شکل  می
  
  

  ي اقتصادي پیشینه •
 رشد اقتصادي بالا °
  ي جهانی هم پیوسته اقتصادهاي به °

  دور زیرساخت ارتباطات راه •
 هاي پهناي باند بالا و آزاد شبکه °
  ي جهانی باند گسترده °

 

  ترین بازیگران  قوي •
 بالاترین کیفیت محتوا °
 ها بهترین قیمت/ عملکرد شبکه °
 ترین تجهیزات مناسب °

  محیط رقابتی •
ترین  بسیار رقابتی ـ بقاي مناسب °

 ها گونه
 بازیگران متخصص جهانی °
 شمار زیادي بازیگر محلی مناسب °
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  صخره مرجانی. 4ـ16شکل 

  123ال سی آي منبع:
  

ي مرجانی  چون سناریوي صخره هم یجهان دنیا و ي رفتار ما تصور کردیم که نشانگرهاي اولیه
  عبارتند از:

ف نظارت و کنترل بازارهاي آمریکا توسط دولت در سال ي آزادسازي و حذ تصویب لایحه .1
 .1999و رسیدن کشورهاي اروپایی به زمان مقرر و آزادسازي بازارهاي ژاپن در سال  1995

آي  فروشد یا زیمنس شرکت اس ان را می (NCR)آر  سی شرکت ان (AT&T)اندتی  تی اي .2
(SNI) فروشد. ي شخصی را می یانهوکارهاي مرتبط با را کسب 4فروشد یا اولیوتی را می 

 یابد. ها افزایش می ي رسانه ها در عرصه هاي نوپا نسبت به ادغام شمار شرکت .3
                                                                                                               
1. Reuters 
2. Disney 
3. Global Star 
4. Olivetti 

 صخره مرجانی

 محتوا

خدمات 
اي  چندرسانه
 تعاملی

 کانال

 ابزارها

 افراد 1رویترز 2دیسنی

 3گلوبال استار

 تی بی آي سی تی
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فروشد و  می (TI) 2رسانا را به شرکت تگزاس اینوستمنتز وکار نیمه کسب 1شرکت دیجیتال .4
 3افزار خود را به شرکت کامپیوتر اتوماسیون وکار نرم شرکت تگزاس اینوستمنتز کسب

 وشد.فر می
ي پاسیفیک  هایی با دفتر مرکزي) در ناحیه رسانا (براي شرکت سهم بازار نیمه 1996در سال  .5

 آسیا (از جمله ژاپن) فراتر از اروپا و آمریکاي شمالی خواهد بود.
ظرفیت ساخت در آسیا (به استثناي ژاپن) فراتر از ترکیب ظرفیت ژاپن، اروپا و آمریکاي  .6

 د. خواهد بو 2000شمالی در سال 
 سازند. منعقد می 1996آمریکا و چین یک پیمان تجاري در سال  .7
 اند. شده ددلیل قوانین ضد تراست محدو هاي مایکروسافت و اینتل به شرکت .8
  

  دریاي عمیق
صورت منفی به تغییرات در توازن دنیا  در این سناریو، ما بر این باوریم که اروپا و آمریکا تاحدي به

سپاري یا  سناریوي دریاي عمیق، مشتریان متوقع و مطلوب به بروندهند. در  واکنش نشان می
ي کامل  کننده ها به تأمین ها نیست. آن پردازند زیرا فعالیت محوري آن ها می خرید ترکیب سامانه

  ها را کاهش دهد. پذیر بوده و هزینه نحوي که ریسک علاقمند هستند به
به نمایش  4ـ17صورت شکل  کند به ده میکننده در دنیاي دریاي عمیق مشاه آنچه که مصرف

عنوان یک هنجار  تر به تر است و پهناي باند کم ي پیشنهادات کوچک دامنه درآمده است. در اینجا
صورت برخط (آنلاین)  ها به رود که فیلم تري می شود، در نتیجه احتمال کم و امر عادي ارایه می

ي خدمات  کننده شوند و تنها با یک ارایه میبندي  وجود داشته باشند. تجهیزات با شبکه بسته
  گیرد. همکاري صورت می

  ي سناریوي دریاي عمیق عبارتند از: نشانگرهاي اولیه
شوند، مثلاً افزایش شمار  ي مرجانی مشاهده نمی ي سناریوي صخره نشانگرهاي اولیه .1

  هاي نوپا. ها در مقایسه با شمار شرکت ادغام
) در انزوا قرار گرفتند. آمریکا 1996( 4در کنفرانس ماستریختانگلستان، اسپانیا و دانمارك  .2

  توجه ژاپن وضع کرد. مالیات تنبیهی بر روي صادرات قابل
                                                                                                               
1. Digital 
2. Texas Investments 
3. Computer Automation 
4. Maastricht 
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  دریاي عمیق. 4ـ17شکل 

  1ال سی آي منبع:
  
هاي شدید جدید در مورد  هاي اروپایی براي اجراي مجازات آمیز دولت اعمال فشار موفقیت .3

 جرایم جنگی.
 خورد. ساختن انتظارات موجود در اروپا در مقایسه با آمریکا شکست می در برآورده 95ویندوز  .4

ها رخ ندهند. عناصر  کدام از آن نگري نیستند و ممکن است هیچ کدام از این سناریوها پیش البته، هیچ
ك در صورت مشتر چنین ممکن است به ي واقعی وجود خواهند داشت و هم هر دو سناریو در نتیجه

تري به  ها و مناطق جغرافیایی مختلف وجود داشته باشند. مثلاً، ممکن است آمریکا شباهت بیش بخش
  تر شبیه به دریاي عمیق باشد. که اروپا بیش ي مرجانی داشته باشد در حالی سناریوي صخره

  
  انتقال و انتشار سناریوها

ه انتخاب اسم براي انتقال تصویر و ي انتقال سناریوها اظهار داشتیم ک ما پیش از این در حوزه
  جزییات صحیح سناریوها اهمیت دارد.

ها  ها را در اختیار گروه مدیرانی که با آن از این گذشته، ما مطالب زیر را آماده کردیم و آن
  مصاحبه کرده بودیم قرار دادیم:

  اي از سناریوها همراه با پیشنهاد بحث و بررسی مسایل از طریق سناریوها خلاصه •
  ي اسلاید مجموعه •

                                                                                                               
1. New Corp 

 محتوا

اي  خدمات چندرسانه
 ، متن و گرافیکتعاملی

 کانال

 ابزارها

 1نیوکورپ یترزرو دیسنی

گلوبال 
 استار

 آي سی ام تی بی
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  ي آینده. گیري از تصاویر براي انتقال هیجان و خطرات مشاهده ي زیبا با بهره یک دفترچه •
  

  بندي و منابع زمان
  1995ژانویه 

  ـ پل کلایتون و استیو پارکر» جدید«آغاز پروژه با کار بر روي صنعت اطلاعات  •
  مارس

  ریزي راهبردي ـ جین داوست ي انجمن برنامه دوره •
  یلآور
 وکار ـ جین داوست ي جهانی کسب کارگاه سناریوسازي شبکه •

  ماه می
  آوري داده ـ استیو پارکر، لورنت دویلت، گیل رینگلند، پل کلایتون آغاز جمع •

  ماه ژوئن
  ها ـ جین داوست آغاز مصاحبه •

  جولاي
  روز در هر هفته د نیمها ـ کار گروهی ـ چن قطعیت ها به روندها و عدم هاي عوامل، تقسیم آن آغاز تدوین فهرست •
  رینگلندها ـ جین داوست و گیل  تحلیل مصاحبه •

  آگوست
  روزها ساختن ماتریس همبستگی ـ کار گروهی، نیم •
  تحقیق پیرامون عناوین کلیدي ـ مثلاً پول نقد الکترونیکی ـ پل کلایتون •
  روزها نیم تعریف اسامی و عوامل هر سناریو، ساختن خط ساختن و نشانگرهاي اولیه ـ کار گروهی، •
  »سازها شگفتی«استخراج  •

  سپتامبر
  بحث با دفتر مرکزي و اعضاي ارشد، کارشناسان خارجی •

  اکتبر
  شوندگان و گروه مدیریت ي مطالب بازخوردي به مصاحبه ارایه •

ي  ال برگزار کردیم، مثلاً شبکه سی هاي داخلی شرکت آي هایی براي شماري از گروه ما ارایه
ي  هایی درباره ریزان شرکت، مدیران مشتریان و هیأت مدیره و پرسش سیاست و راهبرد برنامه

  ریزي مطرح شد. در خطوط راهنماي برنامه  قطعیت پرداختن به عدم
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  شده هاي آموخته درس
  آموختیم که عبارتند از: 1993ي  ي بازارهاي اطلاعات چند نکته و درس از پروژه آغاز پروژه ما در

  شوند. هایی که مطرح می یافتن از پرسش اطمینان صرف وقت و جستجوي کافی براي •
کس  گروه باید نظم را با تفکر آزاد ترکیب کند و به کار بر روي این اصل بپردازد که هیچ •

انداز مشترك اخذشده  تواند از یک رهبر نیرومند یا چشم حق یا ناحق نیست. این نظم می
شترك همان چیزي است که انداز م ال است. این چشم سی باشد که روش کار شرکت آي

مؤثر است که   کننده است و تنها هنگامی شما سعی در انجام آن دارید و جذاب و حتا سرگرم
اي در یک زمان  شما قادر به بیان آن براي دیگران باشید و به معناي رسیدن به نتیجه

  تعریف شده است. فرد باید بر فرآیند و نتایج کار احساس مالکیت داشته باشد.
ها و رویکردهاي نسبتاً متفاوت تشکیل شده باشد ولی  ه باید از مجموعه علایق، پیشینهگرو •

چنین  قادر به تسهیم یک زبان نیز باشد. نه تنها نیاز به کارشناسان صنعت دارید، بلکه هم
گیري خود بسیار  هاي مختلف نیز مفید است. ما در جهت کارگیري افرادي با ملیت به
% از بریتانیا و نمایندگانی از 50آل براي ما آن بود که  م: توازن ایدهبودی» بریتانیامحور«

  آمریکا، شاید ژاپن و کشورهاي اسکاندیناویایی حضور داشته باشند.
هاي  ي مفیدبودن خلق مدل ساختن مدیران خط شکاك درباره منظور قانع سناریوها باید به •

  وکار ارتباط داشته باشند. تر به کسب ذهنی تازه
  اده از اسم و عنوانی براي سناریوها که به درك سطح شهودي کمک کند.استف •
منظور کمک به افزودن ابعاد به سناریوها و تأکید بر این امر که  شرح و بسط خط داستان به •

  نگري نیستند. ها پیش آن
اطی ما حتا با تأکید مضاعف بر انتقال و انتشار سناریوها دریافتیم که هیچ یک از سازوکارهاي ارتب

اي از  داد فردي یک عضو گروه کارآمد نیست. با این تصور، قادر به پرداختن به دامنه بدون درون
  ها شدیم. موقعیت

پردازیم و این فصل چند درس دیگر نیز به ما  ما در فصل بعد به چگونگی کاربرد سناریوها می
   خواهد آموخت.

  



 

 
 

                      
  
  
  
  
  
  

  خلاصه
ها در فصل چهار  گونه که ساخت آن این فصل به موضوع استفاده از سناریوها، آن

پردازد. چهار کاربرد مورد بحث و  ال می سی ریزي راهبردي شرکت آي شده، در برنامه توصیف
زیابی تحلیل/ ریسک بررسی قرار گرفتند: استفاده از سناریوها در بازارهاي اطلاعات؛ ار

و تأثیر  (MA/C)گذاري؛ پیوند سناریوها با تحلیل قابلیت/ جذابیت بازار  حساسیت سرمایه
  و استفاده از سناریوها براي تدوین راهبرد پابرجاتر. (PIMS)سود راهبرد بازار 

  
   کارگیري سناریوها به

  هاي مورداستفاده است. تکنیکها بسیار دشوار  ها هستند و تبادل ایده ي ایده سناریوها درباره
هاي مورداستفاده براي بیان سناریوها  ها دارد. روش بستگی به مخاطب هدف و محیط فعالیت آن

  کند و هدف وي بستگی خواهد داشت. به فردي که از سناریوها استفاده می
 بر نقش مرکزي» سناریوها، هنر گفتگوي راهبردي«کیس وندر هیدن، در کتاب خود با عنوان 

شوند  هاي مختلف آینده آزمایش می هایی که در آن مدل ي آزمایشگاه تفکر سناریویی در ارایه
  مراجعه کنید. 5ـ1تأکید دارد: به شکل 

 
  پیوند سناریوها با

  ریزي راهبردي برنامه

۵ 
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کاربرد راهبردي «(به کادر ما در این چارچوب، شاهد پنج کاربرد مختلف سناریوها خواهیم بود 
  مراجعه کنید).» سناریوها

ها یا  پروژه» تونل باد«عنوان  اده از سناریوها بهاستف ارزیابی حساسیت/ ریسک: •
 هاي جدید است؛ گذاري در پروژه موردنیاز مدیران عامل مسوول سرمایهها، که  گذاري سرمایه

چون موارد  ها در مقابل نتایج ممکن، هم نگري آزمایش راهبرد براساس پیش ارزیابی راهبرد: •
 در دسترس و پیشنهادي؛

منظور  در چارچوب گروه مدیریت به» ریزي متمرکز برنامه«ده از سناریوي استفا ي راهبرد: توسعه •
 دنبال ارتقاي راهبرد کلی هستند؛ تدوین یک راهبرد پابرجاتر و اعضاي دفتر مرکزي به

ي وسیعی  ـ انتخاب دامنه» ریزي متمرکز برنامه«بدون استفاده از سناریوي  ي راهبرد: توسعه •
 ها؛ ا براساس آناز سناریوها و آزمایش راهبرده

و کمک به  1(FUD)قطعیت و شک  استفاده از سناریوها براي کاهش ترس، عدم ها: مهارت •
ال که  سی شرکت آي 2ي لئوناردوي بندي نیازهاي آموزشی و استخدامی (مثلاً پروژه فرمول

 گیرد). در ادامه مورد بحث قرار می
  

  
  وفقیت) با استفاده از سناریوهاوکار (رمز م ي کسب آزمایش ایده .5ـ1شکل 

  1996وندر هیدن  منبع:
                                                                                                               
1. Fear, Uncertainty and Doubt (FUD) 
2. Leonardo 

 ساختار

 ها قطعیت عدم

 ها ها و بصیرت ایده
 سناریوها

هاي  ایده
 وکار کسب

 بازنگري
 نتایج
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ي سناریوها از دو کاربرد اساساً تحلیلی اولیه و سه مورد آخر که به ترکیب راهبردها  شکل ارایه
  پردازد، متفاوت است. می
  

  کاربرد راهبردي سناریوها
هاي کار و  کنند: شیوه فاده میها از سناریوها است چگونه شرکت«در کتاب  1توماس اف مندل و ایان ویلسون

ي تحقیقاتی استنفورد اظهار داشتند که نباید سناریوها  وکار مؤسسه ي اطلاعات کسب و گزارش برنامه» 2تجویز
هرحال، تسلط بر  گیري هستند. به منظور ارتقاي کیفیت تصمیم ها ابزار مدیریت به را هدف فرض کرد بلکه آن

گام براي  به حظه و زمان زیاد دارد. شرکت نیاز به یک راهنماي اصلی گامملا این مهارت نیاز به تلاش قابل
  ).5ـ1منظور اخذ تصمیمات راهبردي دارد (جدول  استفاده از سناریوها به

  
  ي رویکردهاي برگزیده کاربرد راهبردي سناریوها: مقایسه .5ـ1جدول 

  ارزیابی  ها گام  کاربرد
  ارزیابی حساسیت/ ریسک

ارزیابی یک  بهترین کاربرد: •
چون  تصمیم خاص (هم

ي  گذاري یک کارخانه سرمایه
ي یک  عمده یا توسعه

  وکار جدید) کسب
سازي  استفاده از مدل رویکرد: •

ي  کننده رایانه (با سناریوهاي ارایه
هاي قضاوت  ها) یا ارزیابی فرض

پذیري  ساده براي ارزیابی انعطاف
پذیري راهبرد در مقابل  یا آسیب

د در شرایط هاي موجو تفاوت
  وکار. کسب

  
شناسایی شرایط کلیدي در محیط  •

چون حجم/  بازار/ صنعت آینده (هم
رشد بازار، تغییرات فضاي قانونی و 

فناورانه،  هاي شکنی نظارت یا خط
که براي اجراي تصمیم ضروري 

  هستند.
توصیف و ارزیابی وضعیت این  •

  شرایط در هر سناریو
مقایسه شرایط سناریوها با شرایط  •

ي دلخواه و ارزیابی  ندهآی
موفقیت/ شکست احتمالی و 

پذیري هر  پذیري/ آسیب انعطاف
  تصمیم در هر سناریو.

پذیري کلی  ارزیابی انعطاف •
تصمیم اقدام، ارزیابی مطلوبیت 
محدودسازي یا اصلاح تصمیم 

  اولیه

  
پیشنهاد کاربرد نسبتاً ساده و  •

هاي  سري گام مطلوب در یک
  توصیفی و قضاوتی

ه یک تصمیم بستگی ب •
متمرکز شفاف و خاص براي 

گیري پیرامون انجام/  تصمیم
  عدم انجام یک اقدام دارد.

                                                                                                               
1. Thomas F Mandel and Ian Wilson 
2. How Companies Use Scenarios: Practices and Prescription 
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  ارزیابی راهبرد
استفاده از  بهترین کاربرد: •

بسترهاي «عنوان  سناریوها به
براي ارزیابی کارآیی » آزمایش

راهبرد موجود (معمولاً برگرفته 
  اي)  نقطه نگري تک از پیش

د یک بررسی راهبر رویکرد: •
وکار یا  شرکت، واحد کسب

رقیب در مقابل سناریوها 
منظور ارزیابی تأثیرگذاري  به

اي از شرایط  راهبرد در دامنه
 وکار؛ کسب

شناسایی اصلاحات و / یا  •
آمیز که  ریزي احتیاط برنامه

  نیاز به توجه دارد

  
تجزیه و تقسیم راهبرد به  •

هاي  نیروهاي رانش و محرك
 خاص آن (تمرکز بر اجزاي
بازار مصرفی و غیره) و بیان 

  اهداف و مقاصد.
ارزیابی ارتباط و موفقیت  •

ها  ها و محرك احتمالی رانش
  در شرایط مختلف سناریوها.

تجزیه و تحلیل نتایج این  •
 تحلیل تأثیر بر شناسایی؛

هایی که راهبرد به  فرصت .1
پردازد و مواردي را  ها می آن

 دهد. که از دست می
 هایی که تهدیدها/ ریسک .2

تحلیل برآورد کرده یا مورد 
 غفلت قرار داده است.

موفقیت یا شکست رقابتی  .3
  تطبیقی 

هاي تغییرات در  شناسایی گزینه •
ریزي  راهبرد و نیاز به برنامه

  آمیز احتیاط

  
ي اولین کاربرد طبیعی  ارایه •

ریزي  سناریوها در نظام برنامه
  راهبردي شرکت.

و » پایه«شناسایی سریع مسایل  •
ها به مدیران ارشد  ي آن ارایه

همراه با شواهد ملموس 
خصوص  کارگیري سناریوها (به به

که شرکت آن را به  هنگامی
  زند) تحلیل رقابتی پیوند می

ي راهبرد ـ استفاده از  توسعه
  ریزي متمرکز سناریوي برنامه

همراهی با  بهترین کاربرد: •
کارگیري  فرهنگ مدیریت، به

ي آغاز  عنوان نقطه آن به
  ي راهبرد. توسعه

ي راهبرد براي  توسعه رویکرد: •
پرداختن به شرایط یک سناریو 
و سپس آزمایش آن در مقابل 

منظور  سناریوهاي دیگر به
  ري و ـپذی افـطـی انعـابـارزی

  
  
منظور  مرور سناریوها به •

ها و  شناسایی فرصت
تهدیدهاي راهبردي براي 

وکار در هر سناریو و  کسب
  .بین تمام سناریوها

آنچه که یک شرکت  تعیین •
باید در هر مورد انجام دهد یا 

  ندهد.
  ریزي  سناریوي برنامه«انتخاب  •

  
  
ي  حرکت در مقابل نظریه •

سناریوي کامل و روشن (با 
پرداختن به احتمالات) که 
یک گام میانی مفید در 
جداسازي مدیران از اتکا به 

  اي است. نقطه نگري تک پیش
گام به  به در این فرآیند گام •

اي ـه شـرسـاري از پـیسـب
  وبنیاد ـرد سناریـیدي راهبـکل
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اصلاح آن،  ضرورت
ریزي  و برنامه» محدودسازي«

  آمیز احتیاط

ترین  (معمولاً محتمل» متمرکز
  مورد). 

هاي  ترکیب محصول گام •
پیشین در یک راهبرد منسجم 

 براي این سناریو.
آزمایش راهبرد در مقابل  •

منظور  مانده به سناریوهاي باقی
پذیري یا  ارزیابی انعطاف

 پذیري آن. آسیب
مرور و بازنگري نتایج این  •

منظور تعیین ضرورت  آزمایش به
اصلاح راهبرد، محدودسازي و 

  آمیز. ریزي احتیاط برنامه

شود؛ از خطاي تمرکز  پرداخته می
بر تنها یک سناریو اجتناب ورزیده 

  شود. می

ي راهبرد بدون استفاده از  توسعه
  »ریزي متمرکز نامهسناریوي بر«
استفاده از  بهترین کاربرد: •

تمام سناریوها بدون قضاوت 
  ها. در مورد احتمالات آن

ي یک راهبرد  توسعه رویکرد: •
که قادر به » پذیر انعطاف«

هاي وسیعی  پرداختن به تنوع
  وکار باشد. در شرایط کسب

  
  
شناسایی عناصر کلیدي یک  •

ي  چون دامنه راهبرد موفق (هم
، تمرکز بازار، پایه و جغرافیایی

  اساس رقابت یا فناوري)
تجزیه و تحلیل هر سناریو  •

ي  منظور تعیین مجموعه به
ي هر عنصر (بهترین  بهینه

راهبرد بازاریابی براي سناریوي 
  ؟»ب«؟ براي سناریوي »الف«

هاي  مرور و بازنگري این مجموعه •
خاص سناریوسازي و تعیین 

پذیرترین گزینه براي   انعطاف
  نصر راهبرد.هر ع

ها در یک  ترکیب این گزینه •
  راهبرد کاري هماهنگ و کلی.

  
  
ترین نزدیکی به هدف  بیش •

راهبردسازي در چارچوب 
سناریوها و استفاده از کاربرد 

ي سناریوها در هر  بهینه
  ي راهبرد. توسعه

ي  ي باورپذیرترین دامنه ارایه •
ها و  ها و انتخاب گزینه

ر ها د ارزیابی دقیق این گزینه
هاي متفاوت  مقابل فرض

  ي آینده. درباره
نیاز به تلاش و صبر دارد و  •

  بهترین کاربرد آن هنگامی
گیرندگان  است که تصمیم

طور مستقیم در فرآیند  به
  سناریوسازي مشارکت کنند.

  آي اینترنشنال آر اس منبع:
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هاي  یل دادهها سناریوها براساس گردآوري داده و تحل براي کاربردهاي تحلیلی که در آن
و قلمرو انتخابی  اند گرفته  شکل (PEST)ي سیاسی، اقتصادي، اجتماعی و فناوري  گسترده

تر است. در این قلمرو، ترکیب با فرآیند  مناسب مخاطبان بالقوه است، انجام کار تاحدي آسان
گرفته پذیر در نظر  صورت انعطاف هاي کنترل و رویکردهاي کمی به ریزي، کاربرد فهرست برنامه

  شوند. می
هاي رنگی با نثر خوب براي توصیف سناریوها  اما حتا در این محیط نیز شرکت شل تولید کتابچه

  وکارها در نظر گرفت. ي کسب ي کار مفصل و مشروح در حوزه را مفید یافت و آن را مقدمه
که توجه  گونه که در فصل چهار ذکر شد، دریافتیم ي خود در این حوزه، همان ما براساس تجربه

  به موارد زیر امري اساسی و مهم است:
  گفتار روحیه بخش؛ •
  ؛»خط داستان«ي  ي زیبا و آراسته اسامی واضح و آشکار و کمک کتابچه •
  ؛»پرسش«نمایش واضح  •
  ي زمانی موردنظر؛ نشدنی دوره بیان رویدادهاي فراموش •
  یک خط داستان خوب و منسجم که افراد آن را قابل اعتماد بیابند؛ •
  یندي که سازمان بتواند با استفاده از آن از سناریوها استفاده کند.فرآ •

کارگیري سناریوها، در بسیاري از موارد یک مانع دشوار فراروي ما  ي آخر، فقدان فرآیند به نکته
توان تاحد دربرداشتن سناریوها گسترش داد، اما آیا  ریزي راهبردي سازمان را می بود: فرآیند برنامه

  وکار صحیح بود؟ کسب )9( مورد هر نه این امر در
وکار سازمان، تصمیم گرفتیم از  تفکر سناریویی در هر کسبکارگیري  جاي تلاش براي به ما به

وکارهاي خاص  ي مرجانی و دریاي عمیق در مورد مسایل خاص یا کسب سناریوهاي صخره
  استفاده کنیم.

  
  کارگیري سناریوها در بازارهاي اطلاعات به

وکار، به  ي کسب شده از سناریوها در حوزه هاي آموخته کارگیري مطالب و درس ز آغاز بهما قبل ا
پرداختیم  2005هاي صنعت اطلاعات دیجیتال در بافتار سناریوها در سال  تجزیه و تحلیل بخش

  ).4ـ4(شکل 
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ش توان به تلا زده کردند ـ مثلاً می ها ما را شگفت چند یافته وجود داشتند که شماري از آن
(جدول » ي مرجانی صخره«و الکترونیکی » نوآورانه«هاي ارایه و لجستیک در سناریوي  سازمان

  اشاره کرد.» دریاي عمیق«تري در سناریوي اجتناب از ریسک  ) و تاحد کم5ـ2
  

  هاي صنعت اطلاعات تأثیر بر بخش .5ـ2جدول 
ارهاي رایانه و الکترونیک مصرفی بازار موجود در باز» ي مرجانی صخره«در سناریوي  تجهیزات اداري: •

دهد، اما درآمدها به سرعت کاهش  همین اتفاق رخ می» دریاي عمیق«شود. در سناریوي  ناپدید می
  یابند. نمی

دلیل ورود نیروهاي جدید و رشد بالاي ترافیک  به» ي مرجانی صخره«در سناریوي  دور: ارتباطات راه •
دلیل  سودآوري صوتی به» دریاي عمیق«. در سناریوي یابد غیرصوتی، سودآوري بخش صوتی کاهش می

  چنان استمرار دارد. تر ترافیک داده هم جدید و رشد کم شمار اندك نیروهاي
یابد و بخش پست تاحد زیادي  هاي پخش افزایش می ي مرجانی، شمار کانال در سناریوي صخره توزیع: •

که در سناریوي  کند، در حالی آمدها رشد مییابد. در اي افزایش می الکترونیکی است، اگرچه پست بسته
  یابد. دریاي عمیق کاهش می

هاي  ي مرجانی رشد بالاي تجارت الکترونیک در بخش سناریوي صخره بازاریابی و پخش آگهی و تبلیغات: •
میلیون  37دهد:  چنین رشد عظیم تبلیغات برخط (آنلاین) را نشان می کنندگان و هم وکار و مصرف کسب

میلیارد دلار خواهد رسید. در سناریوي دریاي عمیق، رشد تجارت  2به  2000در سال  دلار فعلی
  شود. وکار محدود می الکترونیک به بخش کسب

دهد و  ي مرجانی رشد و نرخ تغییر بالا را نشان می سناریوي صخره اي و خدمات: هاي رایانه سامانه •
هاي همراه و رشد تجهیزات پیچیده  مار تلفنتري به ساختاربندي مجدد خود و افزایش ش هاي بیش شرکت

هاي شخصی ساختارهاي متفاوتی داشته باشند. در سناریوي دریاي عمیق،  پردازند. ممکن است رایانه می
  تري وجود دارد. رشد و سرعت تغییر کم

دهد در  ي مرجانی رشد عظیم نوآوري محور را نشان می سناریوي صخره تجهیزات الکترونیکی مصرفی: •
  تري وجود دارد. که در سناریوي دریایی عمیق رشد کم یحال

یابد و شاهد رشد بالا میان  ي مرجانی کاربرد تجاري افزایش می در سناریوي صخره رسانه و انتشارات: •
گذاري معامله از  سمت قیمت دي) محور هستیم. شاهد حرکت به هاي مرتبط با هم و لوح فشرده (سی شبکه
هاي فشرده  تر در سناریوي دریاي عمیق و کاربرد باثبات لوح شاهد رشد کم گذاري محصول هستیم. قیمت

   باشیم. دي) می (سی
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  گذاري جدید ي سرمایه پیوند با مجموعه
ي  ال دو سال گذشته را صرف توسعه سی ي آي یکی از اعضاي هیأت مدیره 1جان داویسون

اي از بازارهاي جدید مرتبط با  منظور ورود به دامنه هاي هوشمندتر و دانش بازار به مهارت
بخشیدن به کار  زمان، ما در حال پایان اي و اینترنت کرده بود. هم تجهیزات چندرسانه

پرداخت. ما از چند تکنیک براي تجزیه و  ي ممکن می سناریوسازي بودیم و وي به هفت پروژه
به آزمایش ها از منظر سناریوها استفاده کردیم. هدف این پروژه کمک  تحلیل پروژه

وکار مشترك بود که با دانش محیط و فناوري امروز نوشته  هاي جدید کسب پذیري طرح انعطاف
  شده بود.

ها استفاده  هر یک از این پروژه» کردن مشخص«نخست ما از تحلیل عامل (فصل چهار) براي 
منظور  به کردیم. ما در مورد هر عامل (هفت اجتماعی/ اقتصادي، هفت فناورانه) به هر پروژه،

ي آن سه مثبت  تشدید و افزایش بسیار شدید آن توسط آن روند، نگاه کردیم که در هر مورد نمره
) است. در مورد اثرات -3ي آن منفی سه ( +) بود یا بسیار محدود بود که در این حالت نمره3(

همین موضوع  تر استفاده کردیم و در مورد هر یک از شش عنوان سناریوها، تر ما از نمرات کم کم
  صادق بود.

هاي بسیاري متفاوتی داشتند.  ها مجموعه دهد، این پروژه نشان می 5ـ3گونه که جدول  همان
ها،  ها از روندهاي فناوري کمک گرفتند و شماري از آن رود تمام آن گونه که انتظار می همان

هر دو حالت عملکرد  پذیر بودند و در ي شش، در مقابل انتخاب یک سناریو انعطاف پروژهچون  هم
هاي دوم و سوم در مقابل معیارهاي سناریوهاي  چون پروژه خوبی داشتند. اما موارد دیگر، هم

گذاري  ي سرمایه ي پنج یک گزینه ي مرجانی منفی یا خنثی بودند: پروژه دریاي عمیق یا صخره
  ي مرجانی بود. بهتر در دنیاي صخره

  
  ها دهی پروژه نمره .5ـ3جدول 

ی اجتماع  
  اقتصادي

ي  صخره  فناوري 
  مرجانی

  مجموع  دریاي عمیق

  26  0  9  14  3  ي یک پروژه
  16  1  -1  13  3  ي دو پروژه
  13  -2  0  11  4  ي سه پروژه

                                                                                                               
1. John Davison 
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  36  1  9  14  12  ي چهار پروژه
  22  0  8  11  3  ي پنج پروژه
  45  9  8  16  12  ي شش پروژه
  39  8  10  14  7  ي هفت پروژه

  
ها در ارتباط با هر یک  ي هر یک از این پروژه ي بحث دربارهما با صرف چندین ساعت وقت برا

از نقاط و رسیدن به دیدگاهی که رقباي نیرومندي بودند و وابستگی زیادي به یک سناریو 
ها  توان پیش رفت و کدام پروژه ها می ي این امر شدیم که با کدام پروژه داشتند، قادر به مشاهده

  شوند. یوکاري دیگر ادغام م تنها با کسب
شده در یک پاراگراف خاص  کارگیري تمام عوامل مطرح یکی از نتایج این بحث آن بود که به

ي زیادي وجود  وکارهاي چندجانبه وکار کاملاً دشوار بود زیرا عوامل و کسب سناریو در تمام کسب
  داشتند.

جاي آن از  ال کردیم به سی وکارهاي آي ي کسب که شروع به نگریستن به کل مجموعه هنگامی
وکار  استفاده کردیم که به توصیف اجزاي یک کسب (MA/C)ماتریس قابلیت/ جذابیت بازار 

  تر بود. تر و یک ارزیابی کلی دقیق تحلیل بیشمعناي  پردازد. این به می
  

  ها/ جذابیت بازار پیوند تأثیر سود راهبرد بازار و تحلیل قابلیت
و  (PIMS)ها با استفاده از تأثیر سود راهبرد بازار  آنوکار پس از تحلیل جایگاه رقابتی  دو کسب

ي کار پیشنهاد  ، مورد بحث در فصل سه، براي ادامه(MA/C)ها/ جذابیت بازار  ماتریس قابلیت
  شده بودند.

  
  1تودي مورد دي

 2هاي شرکت لاتاري کاملت وکار پیمانکاري ساخت پایانه دي بود که کسب تو نخست دي مورد
ها بود.  دور و رایانه هاي شخصی، ارتباطات راه چنین شماري از تولیدکنندگان رایانه انگلستان و هم
نحوي که  وکار بود به دنبال نوشتن طرح کسب تودي به یافتن ساخت سناریوها، دي به محض پایان

                                                                                                               
1. D2D 
2. Camelot 



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       126 

  
 

شده در فصل سه براي  گرا براي یک خریدار بالقوه باشد و از کار توصیف یک راهنماي واقع
  ال پیروي باشد. سی ي آي ب آن در داخل مجموعهارزیابی تناس

بر  ها مبتنی وکار بحث کردیم دریافتیم که طرح که با گروه مدیریت در مورد طرح کسب هنگامی
ي مرجانی داشت.  یک سناریوي مشخص قبلی بودند که شباهت بسیار زیادي با سناریوي صخره

ها مشتاق بوده و اغلب وارد  است: آن  نهي رایا این امر بیانگر نگرش بسیاري از افراد در حوزه
برند و سرعت کار در فناوري اطلاعات را  شوند زیرا از نوآوري لذت می وکار رایانه می کسب

  دانند. مطلوب می
تري به سناریوي دریاي عمیق پیدا  در نتیجه این پرسش را مطرح کردیم ـ اگر دنیا شباهت بیش

تریان پیمانکاران فرعی تولید تجهیزات الکترونیکی موجود در افتد؟ آیا اکثر مش کند، چه اتفاقی می
 و جستن از ریسک چون اجتناب هایی هم بازارها بسیار نوآور هستند یا اکثر بازارها داراي ویژگی

تر  هستند؟ این فضا بیش وکار موجود سازي ریسک در کسب منظور کمینه سپاري تولید به برون
  ت.به سناریوي دریاي عمیق اس  شبیه

تر به شکل  کنند اما با نگاه دقیق واضح و آشکار است که مشتریان از هر دو پارادایم پیروي می
یابیم که این فضا تحت  وکار تولید تجهیزات الکترونیکی پیمانکاران فرعی درمی کلی کسب

تودي  هایی که از منظر دي یسازي ریسک قرار دارد. در نتیجه، شماري از ویژگ ي کمینه سیطره
گیري احتمالی  تري داشتند. جهت ارزش بسیار بالایی داشتند از منظر مشتریان اهمیت کم

  کرد. سمت تولید با ریسک پایین حرکت می تر به وکار از نوآوري جدا بود و بیش کسب
ملیتی به یک پیمانکار چند 1996وکار بازنویسی شد و فعالیت موردنظر در دسامبر  طرح کسب
  فروخته شد.

  
  1مورد والیوم پروداکتز

ال از  سی هاي شخصی شرکت آي وکار رایانه گونه که در فصل سه نشان داده شد، کسب همان
منظر حجم در جایگاه نهم قرار داشت. تحلیل تأثیر سود راهبرد بازار این واقعیت را برجسته 

ي  ق همان چیزي بود که پایگاه دادهطور دقی ساخت که ساختار هزینه و سود محصولات تقریباً به
ي  کننده چنین نتایج کار نشان داد که تولید تحلیل تأثیر و سود راهبرد بازار اظهار داشته بود. هم

  هاي شخصی باید جزو چهار شرکت برتر باشد تا قادر به کسب درآمد باشد. رایانه
                                                                                                               
1. Volume Products 
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اي  تولید محصولات رایانه ي عوامل حساس موفقیت در تر در حوزه انجام تحقیقات و تحلیل بیش
هاي شخصی باید در سطح جهانی، داراي  عمل آورد که تولید رایانه از این دیدگاه حمایت به

ي  کارگیري سناریوها در حوزه زمان، به ي تولید پایین باشد. هم علامت تجاري جهانی و هزینه
ي  سیطره سمت ح بههاي شخصی به وضو وکار مؤید این نکته بود که محیط و فضاي رایانه کسب

تر شبیه به محیط سناریوي دریاي عمیق  کند. این فضا بیش چند بازیگر محدود جهانی حرکت می
  سازد. تر براي کار، یعنی یک بازیگر بهتر، می را یک بستر طبیعی 1است و حرکت فوجیتسو
ال را تحت کنترل  سی هاي شخصی شرکت آي ي رایانه در حوزه 1996فوجیتسو در جولاي 

  رآورد.د
  

  ارزیابی کل مجموعه
  ایجاد کردیم. 5ـ2صورت شکل  وکار خود به ما پیش از این ماتریسی براي چهار کسب

  

  
  ال سی ي آي ها/ جذابیت بازار براي مجموعه استفاده از قابلیت. 5ـ2شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
                                                                                                               
1. Fujitsu 

  بالا

  متوسط

  پایین

  بازارجذابیت 

  متوسط  ويق
  ها) (قابلیت

  ضعیف

وکار  کسب
  دو

وکار  کسب
  یک

وکار  کسب
  سه
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وکار  هاي کسب در حوزه» دریاي عمیق«و » ي مرجانی صخره«کارگیري سناریوهاي  ما در هنگام به
  طور کلی دریافتیم (فصل چهار) که چند تفاوت عمده وجود داشتند. ال، به سی شرکت آي

سپاري یا خرید  مشتریان مطلوب و متقاضی به برون» ي مرجانی صخره«مثلاً، در سناریوي 
اطلاعات در تغییر  ي فناوري  پردازند که این امر ناشی از توان بالقوه ها می ترکیب سامانه

» دریاي عمیق«چنین گرایش به این فناوري جدید است. در سناریوي  ها و هم وکار آن کسب
ي فناوري  پردازند زیرا حوزه ها می سپاري خرید ترکیب سامانه مشتریان مطلوب و متقاضی به برون

جانبه علاقه  مهاي جامع و ه کننده ها به عرضه ها نیست. آن اطلاعات فعالیت اصلی و محوري آن
  ها را کاهش دهد. پذیر بوده و هزینه دارند که ریسک

عنوان اعضاي گروه دفتر مرکزي تصمیم گرفتیم در مورد اثرات مختلف سناریوها بر  ما به
عنوان نیروي تحلیل مجموعه  وکار خود تحقیق کنیم. ما از آموزش افراد ارشد به ي کسب مجموعه

  م.براساس دو سناریو استفاده کردی
ي مرجانی و تیم مدیریت دنیاي دریاي  گروه به دو تیم تقسیم شد: تیم مدیریت دنیاي صخره

با  2005ال در سال  سی ها خواسته شد که به ارزیابی وضعیت شرکت آي عمیق. از هر یک از آن
  ).5ـ3ها بپردازند (شکل  ي جذابیت بازار و قابلیت طرح پرسش درباره

  

  
  وکار ارزیابی کسب .5ـ3شکل 

  ال سی آي منبع:

  جذابیت بازار:
  رشد بازار

  موانع ورود
  ساختار رقابتی

  ها: قابلیت
  روابط گذشته

  مالی
  ها مهارت

دي
تصا

/ اق
عی

جتما
ا

  

دها
رون

  

رانه
فناو

ي 
دها

رون
  

 عدم
یت

قطع
 

ي 
ها

  
میق

ي ع
دریا

  

 عدم
یت

قطع
 

ي 
ها

  
خره

ص
 

انی
مرج

ي 
  

  آیا تأثیر

  مطلوب است؟
  تأثیري ندارد؟
 نامطلوب است؟
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  تغییرات سناریوهاي دریاي عمیق و صخره مرجانی. 5ـ4شکل 

  
). 5ـ4وکارهاي ما در ماتریس مهم بودند (شکل  ها و جایگاه متغیر کسب تغییرات رخ داده در بازارها و قابلیت

ارتباط داشت که در ادامه مورد بحث و بررسی قرار  ها ریزي مهارت طور خاص به فعالیت برنامه این امر به
  دهد. وکارها را نشان می ي کسب ریزي در مجموعه چگونگی ارتباط آن با برنامه 5ـ5گیرد. شکل  می
  

  
  ریزي راهبردي پیوند سناریوها با برنامه .5ـ5شکل 

 ال سی شرکت آي منبع:

  بالا

  متوسط

  پایین

  جذابیت بازار

  وکار یک کسب
  3صخره مرجانی 

  3دریاي عمیق 
  3وکار  کسب

صخره 
  1مرجانی 

  2صخره مرجانی 

  2دریاي عمیق 
  2وکار  کسب

  متوسط   قوي
  ها قابلیت

   ضعیف

 

 

  سناریوها

  عوامل حساس موفقیت

  ها/ جذابیت بازار قابلیت

  وکار در هر سناریو ارزیابی چگونگی فعالیت هر کسب

  ارزیابی:
  جذابیت بازار در پنج سال آینده •
  ی از عوامل خارجیریسک ناش •
  هاي راهبردي ي گزینه ملاحظه •
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  پابرجاترکارگیري سناریوها براي رسیدن به یک راهبرد  به
ما دریافتیم در سازمانی که در یک محیط بسیار رقابتی همراه با فشارهاي فوري فراوان فعالیت 

وار است. ي مفهوم کلی سناریوها دش وکارها در حوزه کند، رسیدن به درك مشترك در کسب می
د. تر بو ي مرجانی و دریاي عمیق براي افراد آسان سناریوهاي صخرهکارگیري  درك چگونگی به

شد بحث بسیار  شد و در هر گروهی که ارایه می همواره از سناریوها با اشتیاق زیاد استقبال می
ي  تر درباره ي جزییات بیش گرفت و اعضاي گروه خواهان ارایه پرشوري پیرامون آن شکل می

کنندگان و  وکار  سطح آن یعنی دولت محلی، مشاوران، قانون و نظم یا ارایه بخش دقیق کسب
  ات بودند.خدم

جاي تعمیم و گسترش سناریوها، از ساختاري استفاده کردیم که به ما امکان کار با یک واحد  ما به
و تشویق و  »ي مرجانی و دریاي عمیق صخره«وکار براساس تفکر پیرامون سناریوهاي  کسب

  داد. تر دنیاي آن واحد را می منظور پوشش مشروح بحث و شرح و بسط سناریوها به
اندیشی  ا مثلاً برگزاري یک همگفتن به آن بودیم این بود که آی ه ما خواهان پاسخپرسش ک

 ي سناریوها کافی است و به تیم مدیریت تصویري از چگونگی روزه براي معرفی ایده یک
ي راهبرد  ي چارچوبی براي بحث درباره ها و ارایه وکار آن هاي کسب سناریوها بر طرح اثرگذاري

ي توجیهی ابتداي  ي سناریوها در جلسه دهد یا خیر. ما دریافتیم که پس از ارایه ها می ي آن آینده
وکار خود در هر سناریو،  روز، گروه نیاز به زمان و فرصتی براي شناسایی مسایل خاص کسب

  منظور آغاز پذیرش سناریوها داشت. به
می از مسایل مهم دیگري منظور تعریف نی چنین تقسیم اعضا به دو گروه ـ براي هر سناریو، به هم

منظور تعریف  چنین براي کل گروه به وکار در هر سناریو اهمیت داشتند و هم که براي هر کسب
وکار بودند ـ مفید بود. گروه پس از این  نیمی از روندهایی که داراي اهمیت خاصی براي آن کسب

هاي سناریوها بود. این ریزي راهبردي و پیامد سطح طرح مسایل در جایگاه بحث و بررسی برنامه
  اند. وکار برگزار شده ها براي چند واحد کسب کارگاه

  
  : دستور کار کلی2005هاي سال  کارگاه بازارها یا مهارت

  2005هاي موردنیاز سال  ریزي مهارت آغاز برنامه هدف: •
  روش: •

o ها ي آینده تحقیق درباره  
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o ي تغییرات انگیزي (طوفان فکري) درباره ي ذهن جلسه  
o ي طرح ي توسعه امهبرن  

گروه عملی و کارآمد (مثلاً مهندسان برجسته، مدیران مشاور)، گروه مدیریت (مثلاً گروه  کنندگان: شرکت •
  هاي داراي عملکرد و کارآیی بالا) ریزي (مثلاً سامانه قانون کیفري)، گروه برنامه

  2005سناریوهاي بازارهاي اطلاعات در سال  ي قبلی: مطالعه •
  هاي فرآیند اژگان مهارتو شده: ارایه •
  دو روز و نیم یا یک روز طول دوره: •
  

  دستور کار
 بخش نخست: •

 2005ال در سال  سی توجیه و بیان وضعیت شرکت آي  
 وکار یا نقش آن انگیزي: رویدادها و روندهاي خاص کسب ذهن  
 ي مرجانی و دریاي عمیق) (سناریوهاي صخره 2005تدوین فهرست خدمات سال   
 گزارشي  ارایه  

 :بخش دوم •

محورکار/ موارد هاي کلیدي،  اثر روندها و سناریوها، حجم بازار، مهارت ارزیابی هر خدمت یا بازار:  
 شده خریداري

 ها گروهگزارش   
 پنج مهارت برتر فرآیند  
 ي گزارش ارایه  
  ریزي اقدام برنامه  

  
ز انواع تر ا ي تحلیل کار پی به ضرورت داشتن دیدگاهی روشن عنوان بخشی از نتیجه ما به

ي  صخره«ها و شخصیت موردنیاز در سناریوهاي  و مهارت 2005هاي موردنیاز در سال  مهارت
  بردیم.» مرجانی و دریاي عمیق

ها شباهت بسیار زیادي به ساختار مورداستفاده با  ي ما براي کارگاه مهارت ساختار مورداستفاده
  وکار داشت که عبارت است از: واحدهاي کسب

  الب موجود از جمله سناریوهاي مکتوب؛توزیع قبلی مط •
  عنوان یک یادآور؛ ي گزارش و توجیه اولیه افراد پیرامون سناریوها در کارگاه به ارایه •
  ي روندهاي خاص یک گروه ویژه؛ انگیزي و طوفان فکري درباره ي ذهن برگزاري جلسه •
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  یو؛هاي موردنیاز در هر سنار هاي مجزا براي تمرکز بر مهارت تشکیل کارگروه •
گیري پیرامون اقدامات آینده را  گیري یک تصویر ترکیبی که پایه و اساس تصمیم شکل •

  شکل داد.
کار رفته  هاي مدیریت به هاي مشاوره، و گروه هاي فنی، مهارت این چارچوب براي بیان مهارت

کاملاً ها دریافتیم یک یا دو نفر در همان ابتداي تشکیل کارگاه تصویري  است. ما در اکثر کارگاه
دانند. بهترین تکنیک براي  قبول می  روشن از آینده دارند و در نتیجه سناریوها را غیرقابل

پرداختن به این مسأله، یافتن شواهد مؤید و تأییدکننده براي هر دو سناریو در رفتار کنونی است 
ده بیابند و در کنن چون زمان حال سردرگم کنند احتمالاً آن را هم تا افرادي که آینده را درك می

ها متمرکز  ها و توانمندي کرده و بر روي ظرفیت  مورد درك مسایل مشترك و اختلافات پرسش
  شوند.

ها با  پرداخت، کارگاه هاي فنی می ي لئوناردو که به مهارت چند کارگاه برگزارشده مثلاً در پروژه
وکارهاي لبه و  ت کسبي هدای وکار در حوزه حضور کارکنان و مهندسان برجسته و مدیران کسب

با   چنین کارکنان و مسوولان آموزش نیز حضور داشتند. کار مشاوره پیشرو برگزار شدند. هم
ها  نتایج یکی از این کارگاه 5ـ6هاي مختلف مشاوره انجام گرفت. شکل  همکاري مدیران بخش

  دهد. را نشان می
  

مدیریت   شرکت
  پروژه

ها و  مدل
هاي  ماتریس
  هزینه

اره مشاوره درب
تأثیر عوامل 

محیطی،  زیست
سیاسی، 
  اقتصادي

انتقال 
فناوري به 

  وکار کسب

مدیریت 
  تغییر

اندازسازي  چشم
  آینده

خدمات 
  مدیریت

تفکر 
  سیستمی

نوآوري و 
ي  جامعه

  اطلاعات

دانش 
  فنی

سازي  شبکه
و ارتباطات 

  دور راه

مدیریت 
  دانش 

هاي  مهارت
حراج و 
پیشنهاد 
  قیمت

رشد 
  مورد نیاز

صخره 
انی مرج

(+++) 
دریاي 

  عمیق (+)

صخره مرجانی 
)(+++)1(  

دریاي عمیق 
)(+++)1(  

  صخره مرجانی
(+)  

دریاي عمیق 
(+++)  

صخره 
مرجانی 

(+++) دریاي 
  عمیق (++)

صخره 
مرجانی 
(+++)  
دریاي 

  عمیق (++)

  صخره مرجانی
(++)  

  دریاي
  عمیق (+++)

صخره 
مرجانی 
(+++)  
دریاي 

  عمیق (++)

صخره 
مرجانی 
(+++)1  

یاي در
عمیق 
(+++)1  

صخره 
مرجانی 

(++)1  
دریاي عمیق 

(++)1  

صخره 
مرجانی 
(++)  

دریاي 
عمیق 
(+++)  

صخره مرجانی 
+)+(+  

دریاي عمیق 
(++)  

صخره 
مرجانی 
(++)  

دریاي 
  عمیق (++)

صخره 
  مرجانی (++)
دریاي عمیق 

(++)  

در خانه/ پیمانکار   در خانه  در خانه  تحویل
  فرعی

در خانه/   در خانه  ر خانهد  در خانه  در خانه  در خانه
پیمانکار 

 فرعی

در خانه/ 
پیمانکار 
 فرعی

در خانه/ 
 پیمانکار فرعی

در خانه/ 
پیمانکار 

 فرعی

  در خانه

خرید   نقش
  پیکره

کارشناس/ 
کننده و  تسریع

  راهنما

راهنما/   راهنما
کننده/  تسهیل

کارشناس و 
  کننده تسریع

کارشناس/ 
کننده/  تسریع

  کننده تسهیل

کارشناس و   کننده تسهیل
  کننده تسریع

کارشناس/ 
کننده،  تسریع

راهنما، 
  کننده تسهیل

کننده/  تسهیل
  راهنما

کارشناس/ 
کننده،  تسریع

راهنما، 
  خرید

  راهنما  کننده تسهیل  راهنما/ خرید

10ـ100  تعداد   >10  10ـ100  100+  100+  10ـ100  100+  10ـ100  10ـ100  10ـ100  100+  10ـ100  10ـ100 

  تذکر:
  ي رشد ظرفیت موردنیاز براي این سناریو است. +++: گستره + یا ++ یا .1
  در خانه یا پیمانکار فرعی: راهبرد قابلیت محتمل .2
  تعداد: شمار احتمالی مشاوران مورد نیاز این توانمندي و قابلیت .3

  محوري هاي توانمندي .5ـ6شکل 
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  گیري نتیجه

  تجربه ما
ریزي  دریاي عمیق، به موازات برنامه ي مرجانی و شده، صخره ما نخست از سناریوهاي ساخته

وکار ـ  ها/ جذابیت بازار و تأثیر سود راهبرد بازار دو کسب راهبردي استفاده کردیم. تحلیل قابلیت
ها را کنار بگذاریم. این پرسش  تولید پیمانکاري و محصولات حجیم ـ بیانگر آن بود که ما باید آن

وکار ساخت و  نده چگونه خواهند بود؟ در مورد کسبوکارها در بازارهاي آی مطرح بود: این کسب
وکار  هاي کسب تولید ما این نکته را دریافتیم که سناریوي فرضی گروه مدیریت که راهنماي طرح

پذیرند.  ها بوده است، شباهت زیادي به سناریویی داشت که مشتریان به سرعت نوآوري را می آن
وکار  وکار را به ما داد. در مورد کسب ربندي مجدد کسبها امکان ساختا ي ساختار بازار آن ملاحظه

تر براي بازاري که فروش و  محصولات حجیم، تحلیل موجود بیانگر آن بود که یک شرکت بزرگ
تر است و در آینده بهتر خواهد بود. این  هاي رهبران هستند، مناسب پشتیبانی جهانی، ویژگی

  تسو است.وکار در حال حاضر در اختیار شرکت فوجی کسب
وکارهاي جدید بالقوه استفاده کردیم. ما  اي از کسب چنین از سناریوها براي ارزیابی مجموعه ما هم
گذاري کنیم، در نتیجه از  ها سرمایه توانستیم در تمام آن داشتیم و نمی» ي آغاز دروازه« هفت

اریو استفاده کردیم. یکی سناریوها براي ارزیابی توانایی عناصر بالقوه براي کار و فعالیت در هر سن
ي فناوري اطلاعات اروپا را در  است. مورد دیگر جایزه 1سی آنلاین بی وکارهاي کنونی بی از کسب

منظور انجام کارهاي  ي خدمات اینترنتی به هاي خدمات مالی براي توسعه ربود و به شرکت 1996
  مشتري را داد. ها امکان ایجاد تصویر رفتار بانکی در منزل مجال داد و به بانک

  
  ریزي راهبردي با برنامه پیوند برقراري

  کند. سازي می ریزي سناریویی، بحث فوق سه نقش متفاوت را برجسته از منظر پیوند راهبرد با برنامه
اي از  هاي خاص پرداخته و مجموعه گزینه  است که به ارزیابی» تونل باد«نقش نخست، نقش 

  رود. کار می وکار خاص به دهد. این امر معمولاً در یک کسب می هاي بالقوه را نشان گذاري سرمایه

                                                                                                               
1. BBC on-line 
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ي تاریخی یا فعلی از منظر  بر داده نقش دوم نقش ارزیابی راهبرد است که در آن تحلیل مبتنی
» دریاي عمیق«در دنیاي  (D2D)تودي  شود. مثلاً طرح دي ها ارزیابی می قطعیت روندها یا عدم

  داشت.» ي مرجانی صخره«نسبت به دنیاي  تري اهمیت و کارآیی بسیار کم
وکارها براساس سناریوهاي تاریخ  ي کسب ي راهبرد است که در آن مجموعه نقش سوم توسعه

شده، ارتقاي قابلیت یا  ریزي شوند و به اقدامات ضروري برنامه مشخص در آینده ارزیابی می
  شود. ظور ارتقاي کل مجموعه پرداخته میمن وکارها به برداري کسب گذاري در بازارها یا سرمایه سرمایه

) این 5ـ7ریزي راهبردي (شکل  ي برنامه سناریوها در محیط چرخه در نتیجه با اندیشیدن پیرامون
قرار دارد. این » ها و هدف راهبردي گزینه«نکته واضح و آشکار است که نقش سناریوها در حباب 

  دهد. ریزي راهبردي را نشان می مهامر تمرکز هرگونه کاربرد سناریوها همراه با برنا
  

  معرفی تفکر
هاي مسوول یک نقش یا بازار خاص تنها روش معرفی تفکر  ما دریافتیم که همکاري با گروه

محور است. در نتیجه ما  موردنظر به سازمان است و یک روش جدید تفکر در شرکت اقدام
) از شرکت شل نکته ماده کردیم. ما به مشاوران شرکت اي آموختیم و یک بروشور زیبا آ (مجدداً

ال آموختیم که با مشتریان با استفاده از سناریوهاي ما همکاري کنند یا سناریوهاي  سی آي
ي و مسایل ساز د (که با مشتریان براساس تیمي مدیران ارش وکار و برنامه سفارشی براي کسب

صی داشتند همکاري کردیم: هایی که مسایل خا کنند) بسازند. ما با گروه راهبردي همکاري می
ریزي براي  منظور برنامه ي فنی به مثلاً، استفاده از سناریوها براي کمک به مشاوران و جامعه

  هاي آینده. درك مهارت
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  ال سی ریزي راهبردي شرکت آي فرآیند برنامه. 5ـ7شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:

در  ها ورشدن آن موجب غوطه ها اریوها در سازمانچون گذشته) نتیجه گرفتیم که انتشار سن ما (هم
  شود بلکه به اقدامات زیر نیز نیاز است: تفکر سناریویی  نمی

که به توصیف کاربرد سناریوها در ارتباط با یک ملاحظه و نگرانی خاص یا » گفتار روشنگر« •
  یک داستان موفقیت یا فروش منبع بپردازد؛

  ؛»پرسش«ي واضح و شفاف  ارایه •
  کند؛ زیبا و جذاب به فرآیند کار کمک می» خط داستان«ي  روشن و یک کتابچه اسامی •
نشدنی معتبر  یک خط داستان خوب و انسجام موجود به افراد در درك رویدادهاي فراموش •

  کند؛ کمک میي زمانی موردنظر  در دوره
  تواند از سناریوها براي انجام کار بعدي استفاده کند. فرآیندي که سازمان می •
  

هدف و 
هاي  گزینه

  راهبردي

هاي  توافق
  راهبردي

  طرح 
  راهبردي

بازنگري هیأت 
  مدیره

 

  

 فرآیند

 



 

 
 

                      
  
  
  
  
  
  

  خلاصه
انداز مشترك آینده، از طریق ارتقاي بحث و ایجاد  منظور خلق چارچوب چشم بر کاربرد سناریوها بهاین فصل 

کارگیري  ها که موفقیت به بین سازمانهاي  ي شباهت وکار متمرکز است. با ملاحظه اجماع، خارج از محیط کسب
هاي آفریقاي جنوبی یا کانادا از سناریوها براي  ها ـ مثلاً دولت دهند و مسیر استفاده از آن سناریوها را گزارش می

 ـپی به اهمیت برقراري ارتباط از طریق خط داستان و تصویر می   بریم. خلق انسجام استفاده کردند 
  

   هاي عمومی منظور تأثیرگذاري بر نگرش شده به سناریوهاي ساخته
هاي نظامی، تأثیرگذاري بر  دهاي سناریوها در خارج از فضاي اندیشگاهیکی از نخستین کاربر

ي اثر یک جنگ اتمی احتمالی  هاي عمومی بود و هرمان کان اقدام به سناریوسازي درباره نگرش
  براي پیشگیري از وقوع آن کرد (به فصل یک مراجعه کنید).

گرایش به برانگیختن بحث،  شوند تمایل و محور مشترك سناریوهایی که در ادامه توصیف می
  یافتن با تغییر است. گذاري یا کمک به سامانه در انطباق داد براي سیاست ي درون ها، ارایه ارزیابی بدیل

 
  تأثیرگذاري سناریوها بر

  هاي عمومی نگرش

۶ 
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کار  هایی به براي شناسایی سیاست 2010در مورد شهر پساصنعتی  1ینده کپنهاگآي  سناریوهاي مؤسسه
رود تا آن تاریخ در شهرها زندگی  زمین که انتظار میروند که زندگی را براي نیمی از ساکنان کره  می

در آفریقاي  1991در  3»مونت فلور«). سناریوهاي 1996، 2سازند (جنسن تر یا بهتر می کنند، قابل تحمل
ي حساسی بود و  هاي سیاسی در مرحله جنوبی در هنگامی ساخته شدند که فرآیند مذاکره بین گروه

ان،  بی بخشید (جی آمیز اعتبار می ریق سناریوها به انتقال مسالمتشده از ط انداز مشترك خلق چشم
a1996 در کانادا، گروهی از مقامات ارشد دولتی، مدیران بخش خصوصی و پژوهشگران از سناریوها .(

ي اطلاعات جهانی در سازمان و حاکمیت با توجه به احساس  براي نگریستن به پیامدهاي ظهور جامعه
 ).1995، 4ها با پیچیدگی و تغییر، استفاده کردند (روسل و همکاران خورد حاکمیتبحران در چگونگی بر

) استفاده شده و 1997، 5از سناریوها براي بررسی ارتباط بین اروپاي موفق و پول مشترك (کوري
هاي موردنیاز براي جلوگیري  سناریوهاي جهانی پیتر شوارتز براي آینده نگاشته شده تا بر چالش

  ).1995، 6متمرکز شوند (پین  بینانه ي سناریوي خوش از سیطره
ي  هاوس فروم سه سناریو براي دنیاي صنعتی ساخت تا موجب برانگیختن بحث در مورد آینده  چاتهام

(پیترز،  8»فراتر از موج بعد«با عنوان  7عنوان بخشی از دنیاي صنعتی شود و اثر گلن پیترز انگلستان به
 گزارشال  سی پردازد. شرکت آي کنندگان اصلی جامعه می فتار مصرف) به بررسی تغییرات ر1996

  ي اطلاعات پدید آورد. داد سیاست صنعتی اروپا براساس جامعه عنوان درون را به 9هدسور

                                                                                                               
1. The Copenhagen Institute for the Future 
2. Jensen 
3. Mont Fleur 
4. Rosell et al. 
5. Currie 
6. Pine 
7. Glen Peters 
8. Beyond the next wave 
9. Hedsor 
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  هاي عموم افراد نسبت به آینده شده براي تأثیرگذاري بر نگرش سناریوهاي ساخته. 6ـ1شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
اند،  ي سناریوهاي این بخش که در جایی دیگر مورد بحث قرار گرفته به مقایسه 6ـ1شکل 

(اگرچه، مثلاً در سناریوهاي که بر اعداد باشد بر مفهوم است  جاي آن بهپردازد. تأکید آن  می
که به روندها  اندیشیدند) و بیش از آن ي اقتصادي می ها در حوزه فلور به پیامدهاي آن مونت

کنند،  هاي بخش دوم بیان می ها و مثال گونه که روش قطعیت توجه دارد. همان زد به عدمبپردا
ي کپنهاگ،  هایی که بیش از همه با این نوع سناریو سروکار دارند عبارتند از: مؤسسه سازمان

  ي تحقیقاتی استنفورد. وکار و (از منظر تاریخی) مؤسسه ي جهانی کسب شبکه
مطرح » ریزي سناریویی ـ مدیریت براي آینده برنامه«یوها در کتاب به چه دلیل بحث این سنار

  گیرد: شود؟ به دو دلیل این کار صورت می می
گیرندگان کمک  ریزي راهبردي به تصمیم هاي بیان سناریوها اغلب در محیط برنامه تکنیک •

  خواهند کرد.
  دهند. ها را نشان می ي آن هاي تأکیدنهادن وابسته به قلمرو و دامنه سناریوها نوع تفاوت •
  

  چند سناریو؟
انداز عمومی مشترك است بیش از دو مورد  ها خلق یک چشم در اغلب موارد سناریوهایی که هدف اصلی آن

منظور درك  هاي بسیار متفاوت به هاي این فصل از چهار سناریو براي بررسی آینده هستند. بسیاري از مثال
  اند. سیرهاي تکامل استفاده کردهچنین بررسی م ها و هم ي انتخاب دامنه

انداز  ها بود: در نتیجه تصمیم گرفتیم که تنها از دو چشم سمت توصیه ي هدسور، هدف حرکت به در مورد پروژه

  سامانه یا

  رویداد محدودشده

  ها مکتب فرانسوي
  تأکید بر شمارش و اعداد  ها پایه

  نامحدود و باز

  نگاشت آینده

  تأکید مفهومی
منظور  شده به سناریوهاي ساخته
هاي عموم افراد  تأثیرگذاري بر نگرش

  نسبت به آینده
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  استفاده کنیم، در مورد نخست به دنیاي مطلوب خود پرداختیم و در مورد دوم به دنیاي نامطلوب پرداخته شد.
وچهار ساعته،  ي بیست است. در یک پروژه» زمان«گذارد عامل  ها تأثیر میعامل دیگري که بر شمار سناریو

تري از سناریوها را  ي دو روزه، شمار بیش زمان براي پرداختن به چهار سناریو محدود است. در یک پروژه
  توان مدیریت کرد. می

  
  2010شهر پساصنعتی 

» 2010آینده: شهر پساصنعتی  چهار«همایشی با عنوان  1996ي آینده کپنهاگ در سال  مؤسسه
ي تغییرات اقتصادي،  هاي احتمالی یا ممکن این شهر در سایه ي آینده براي تجزیه و تحلیل دامنه

در  1996، مدیر این مؤسسه، در سال 1محیطی آینده برگزار کرد. رولف جنسن اجتماعی و زیست
خاطرنشان ساخت که  2»آیندهگیري  جهت«با عنوان   ي انتشاریافته توسط این مؤسسه نامه ویژه

بیش از نیمی از جمعیت جهان در یک » شهرنشینی«ي  براساس آمار بانک جهانی پیرامون مسأله
در دوران » رویداد تاریخی«ي آینده در شهرها ساکن خواهند شد که از دیدگاه وي یک  یا دو دهه

  مدرن است چراکه زندگی در روستاها هنجار و معیار زندگی بود.
محور اروپا و آمریکاي شمالی متمرکز  شده بر شهرهاي پساصنعتی خدمات ناریوي ساختهچهار س

هاي ممکن  اندازهاي نهایی آینده ها چشم نگرند. آن ها می آن  هستند، اگرچه از منظر جهانی به
ها را  اي با عناصر هر سناریو باشند و کار مفیدتر آن است که آن توانند آینده هستند، اگرچه می

  نوان سناریوهاي متمایز و انحصاري در نظر بگیرید.ع به
  

  2010سناریوهاي شهر پساصنعتی 
  شهر سبز:

هاي موجود نسبت به غذا،  شناختی تبدیل به عامل مسلط در نگرش ها و ملاحظات بوم تفکر سبز یا نگرانی
 با تلاش در راستاي اي فنی، یا مرتبط شود. این تفکر مسأله زیست، محصولات و خدمات می بندي، محیط بسته

داشتن طبیعت است. این  دستیابی به محیط پایدار، و احساسی، تبلوریافته در ملاحظات حقوق حیوانات و دوست
ها، منابع انرژي بدیل و نگرش جدید نسبت به  ها، احیاي پارك ونقل، از جمله خودروها و جاده مسأله بر حمل
  گذارد. معماري اثر می

  ي پیشرفته:شهر برخوردار از فناور
شود. کار در  ي زندگی ما می یابد که موجب تحول شیوه کارگیري تجهیزات الکترونیکی چندان گسترش می به

                                                                                                               
1. Rolf Jensen 
2. Future Orientation 
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خانه/ ارتباطات سیار موجب کاهش ساعات شلوغی و ترافیک شده و خرید از خانه نیز موجب توقف رشد مراکز 
ي خودروها از  ن به خودروها، نه تنها تنظیم فاصلهداد هاي واکنش نشان ها نیز داراي تراشه گردد و جاده خرید می

  چنین تعیین مسیرهاي جاده و ثبت خودکار سرعت خودروها خواهند بود. یکدیگر بلکه هم
  قانون: شهر بی

برند. افراد شهرها را ترك  ، وحشت، سرقت و باندهاي خیابانی رنج مینحطاطشدت از خشونت، ا شهرها به
تر افزایش  کنند. تقاضا براي امنیت خصوصی بیش هاي خیابانی واگذار می ه گروهکنند و کنترل اوضاع را ب می
دهد. شهرها خانه و مأمن  ي فروپاشی باور به قدرت و کنترل اجتماعی رخ می یابد. این امر در زمینه می

  هاي خیابانی هستند. گروه
  سرایی: شهر داستان

ها و تجربیات هستند و قادر به بازي  راد خواهان داستاناند که اف در این شهر نیازهاي مادي در حدي رفع شده
باشند. حجم سفرها بین شهرهاي اروپا در تعطیلات آخر هفته،  هاي مرکزي می هاي تئاتري میدان در مجموعه

  تر است. هاي کم تر و قیمت ونقل سریع شود که این امر ناشی از حمل تر می خرید و غیره بسیار بیش
  

  ناریوهاي مونت فلورجنوبی ـ س آفریقاي
هاي تجاري و بازرگانان  مداران، مدیران، اعضاي اتحادیه گروهی از دانشگاهیان، سیاست 1991در 

 2002ي وضعیت این کشور در سال  جنوبی براي سناریوسازي درباره در مونت فلور آفریقاي
اعضاي گروه  گر این فرآیند بود و از شرکت شل اینترنشنال تسهیل 1گردهم آمدند. آدام کاهن

با یکدیگر ملاقات کردند و کار زیادي بین این جلسات انجام  1992و  1991هاي  دوبار در سال
هاي اجتماعی، سیاسی و اقتصادي کشور را تجزیه و تحلیل کرد و سی داستان  شد. گروه بحران

رشد هاي انقلاب،  ها شامل داستان ي بعد را تدوین کرد. آن ي رویدادهاي دهه ممکن درباره
شهرهاي بازار آزاد بودند. این سی  راستی و آرمان هاي دست اقتصادي از طریق سرکوب، شورش

چون باورپذیري و انسجام داخلی نقد و بررسی شدند. نه  دقت از منظر معیارهایی هم داستان به
  ).6ـ2ي دوم به چهار مورد کاهش یافتند (شکل  داستان پذیرفته شدند و در پایان جلسه

ي  عنوان نقطه افتد را توصیف کردند و به جنوبی اتفاق می ر سناریو آنچه را که در آفریقاياین چها
هاي مختلف سیاسی عمل کردند. گروه قبل از سناریوسازي به این  آغاز فرآیند مذاکره بین گروه

  هاي سیاسی، اقتصادي و اجتماعی وجود دارند. نتیجه رسید که چند عامل حساس بحران

                                                                                                               
1. Adam Kahane 



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       142 

  
 

  
  ي ممکن سناریوهاي آینده اجمالی ي ارایه. 6ـ2شکل 

  a1996وکار،  ي جهانی کسب شبکه منبع:
  عوامل اصلی بروز بحران سیاسی موارد زیر هستند:

  عدم مشروعیت نظام کنونی •
  عدم اعتماد گسترده به نیروهاي امنیتی •
  عدم باور به نظام قضایی •
  سیسرکوب، ارعاب و تهدید، عدم تساهل و خشونت سیا •
  اي برداري و سوءاستفاده از اختلافات قومی و منطقه افزایش بهره •
  فروپاشی اختیارات محلی سیاهان و نابودي خدمات در بسیاري از مناطق •

گذاري، افت  چون رکود اقتصادي، کاهش سرمایه هایی هم بحران اقتصادي کشور با ویژگی
راه بود که خود ناشی از عوامل زیر درآمدهاي سرانه، رشد بیکاري و اختلافات اقتصادي زیاد هم

  بود:
بر صادرات مواد اولیه (طلا و مواد معدنی) و  جنوبی مبتنی ناپایداري مسیر رشد سنتی آفریقاي •

  نیروي کار ارزان
  ي بخش تولید جامع و گسترده ناکامی در توسعه •
  آلات) موردنیاز تولید چون ماشین اي (هم ي کالاهاي سرمایه تولید یکپارچه •

  پیامد سیاسی
  قبول حل قابل راه  قبول حل غیرقابل راه

  ي سریع توسعه

دموکراسی و 
  رشد جامع

  فروپاشی  دولت غیرمنتخب

  دولت ناتوان
گرایی  توده

اقتصادي 
  کلان

دي
تصا

ـ اق
عی 

جتما
مد ا

پیا
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  المللی فناورانه آفریقاي جنوبی از انقلاب بین جدایی •
  گذاران فقدان اعتماد سرمایه •

  پاشد که ناشی از عوامل زیر هستند: ساختار اجتماعی در بسیاري از جوامع فرو می
  نرخ بالاي بیکاري •
  تشدید خشونت سیاسی و جنایی •
  هاي بهداشتی و آموزشی در رفع تقاضاهاي موجود ناتوانی نظام •
 اري از جوامع روستاییفروپاشی بسی •
 رشد سریع شهرنشینی •
 از خود بیگانگی جوانان •

شده به مسایل در کادر زیر را در  هاي ارایه گروه چهار پیامد ممکن فرآیند مذاکره براساس پاسخ
  جنوبی در نظر گرفته شد. نظر گرفت: چهار سناریو براي آفریقاي

  
  

  جنوبی چهار سناریوي آفریقاي
  1حل نشود و یک دولت غیرمنتخب ظاهر خواهد شد (شترمرغ) راه اگر مذاکرات منجر به .1
گردد ناتوان خواهد بود (اردك  کننده نباشد، دولتی که ظاهر می اگر فرآیند انتقال و گذار سریع و تعیین .2

  چلاق)
  2ناپذیر است (ایکاروس) هاي دولت دموکراتیک پایدار نباشد، فروپاشی و شکست اجتناب اگر سیاست .3
رسد  جانبه می جنوبی به دموکراسی و رشد جامع و همه هاي پایداري اتخاذ کند، آفریقاي استاگر دولت سی .4

  3(پرواز فلامینگو)
  

  ي ممکن از یک سناریو به سناریوي دیگر به این نتیجه ها حتا با بررسی مسیرهاي آینده آن
 ).6ـ3رسیدند که دموکراسی جامع تنها مسیر کارآمد و عملی است (شکل 

  

                                                                                                               
 لوحی است ـ مترجم خیالی و ساده کنایه از خوش. 1

2. Icarus 
شده  هایش آب لکند و با سمت خورشید پرواز می ي کرت فرار کند اما به هاي مومی از جزیره اشاره به یک داستان کهن یونانی دارد که فردي سعی دارد با بال

  میرد ـ مترجم کند و می و سقوط می
 نماد همبستگی و اقدام جمعی و یکپارچه ـ مترجم. 3
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  ي ممکن مسیرهاي آینده .6ـ3شکل 

 a1996وکار،  ي جهانی کسب شبکه منبع:
  کانادا ـ جامعه اطلاعات

گروهی از مقامات ارشد بخش دولتی، مدیران بخش خصوصی و  1990ي  در ابتداي دهه
هاي مؤثرتر حاکمیت در  ي روش پژوهشگران کانادایی شروع به نگریستن به چگونگی توسعه

ها احساس بحران در چگونگی مدیریت  ي جهانی اطلاعات نوپدید کردند. بافتار آن جامعهبافتار 
با عنوان  1ي نخست، که در اثر استیون روسل کشورها در مقابل پیچیدگی و تغییر بود. مرحله

منظور شناسایی  شده، بر گردآوري اطلاعات به ) توصیف1992( 2»ي اطلاعات حاکمیت در جامعه«
شوند، متمرکز  ي اطلاعات می اعی، اقتصادي و فناورانه که منجر به خلق جامعهتغییرات اجتم

ها بر  ي چگونگی تغییریافتن حاکمیت در این حوزه ي رسمی براي ملاحظه است. سپس یک جلسه
ترین عناصر در ارتباط  دست آمد که مهم گیري به ي اطلاعات برگزار شد. این نتیجه اثر نفوذ جامعه

  ت بودند از:با حاکمیت عبار
  شدن جهانی •
  شدن شدن/ تفکیک شدن/ دموکراتیک تجزیه •

                                                                                                               
1. Steven Rosell 
2. Governing in an information society 

  پرواز فلامینگوها
دموکراسی و 

  اردك چلاق  رشد جامع

  دولت ناتوان

  شترمرغ 
  (دولت غیرمنتخب)

  ایکاروس 

  مذاکرات

  حل عدم وجود راه

  سناریوهاي مونت فلور

گرایی  توده
اقتصادي 

  کلان

 راه
  حل
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  سالار پایان مدل سازمان دیوان •
  رشد اهمیت منابع انسانی •
چنین در میان  رفتن مرزها و ساختاربندي مجدد بنیادین، نه تنها میان صنایع بلکه هم از بین •

  هاي خصوصی و دولتی. بخش
  بودن کاهش احتمال محرمانه و سري •

سري  با پشتیبانی بیش از دوازده سازمان فدرال دولتی اقدام به برگزاري یک  این پروژهمجریان 
کنندگان به بحث و بررسی  د که در آن جلسات شرکتدنجلسات با حضور مقامات ارشد دولتی کر

هاي خود  هاي سازمان هاي موردنظر با کارشناسان خارجی و تسهیم موردکاوي دیدگاه
ي  کننده در ابتدا، میزگرد بر اثرات تجزیه«گوید:  ) چنین می1995وسل (پرداختند. استیون ر می

هاي مرسوم حاکمیت و مدیریت و بحران حاکمیت متمرکز  ي اطلاعات بر ابزارها و روش جامعه
تر در  مناسب سازي هاي جدید حاکمیت و یکپارچه تدریج تمرکز بر روي جستجوي روش بود. اما به

هاي  چون شیوه ها عناوینی هم توصیه» ي اطلاعات صورت گرفت. هاي جامعه ي واقعیت حوزه
  ي اطلاعات را پوشش دادند. دهی و ایجاد انسجام در جامعه بنیاد سازمان اطلاعات

سپس در ادامه تصمیم گرفته شد که براساس موفقیت بخش نخست پروژه، پروژه پیش رانده 
و چهار مدیر بخش خصوصی برگزار تري با حضور مقامات دولتی دیگر  شود و میزگردهاي بیش

ي اطلاعات بر  پیرامون تأثیر جامعه 1هاي مشترك و سناریوسازي گردد. هدف کار ایجاد چارچوب
برداري از تخصص کیس وندر هیدن  با بهره ي آینده بود. این گروه حاکمیت کانادا در دهه

انجام توافق حاصل شد که عنوان راهنما شروع به نگریستن به مسایل کلیدي موردنیاز کرد. سر به
  ي عمومی مورد بررسی و ارزیابی قرار بگیرند: چهار مسأله

  بنیاد) جدید اقتصاد اطلاعات (یا دانش •
  ي اطلاعات قرارداد اجتماعی در جامعه •
  ي اطلاعات ها در جامعه افراد، فرهنگ و ارزش •
  ي متغیر بین حاکمان و افراد زیردست رابطه •

با استفاده از کارشناسان بررسی شدند تا پایگاه دانش ساخته شود. تر  صورت مشروح این مسایل به
ي اطلاعات  هاي مختلف ظهور جامعه یک کارگاه دو روزه براي سناریوسازي و توصیف شیوه

ي آینده برگزار شد. قبل از این کارگاه،  دهی مجدد محیط براي حاکمیت در دهه جهانی و شکل
                                                                                                               
1. Construct Scenario 




