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هاي حساس پرداخته بودند. در  قطعیت ها و عدم قطعیتي  تر به ملاحظه هاي فرعی کوچک گروه
کننده در این  عنوان تسهیل عمل آمد. آدام کاهن به نشست کامل بر روي فهرست نهایی توافق به

جنوبی مراجعه کنید) و گروه شروع  پروژه حضور داشت (به بخش سناریوهاي مونت فلور آفریقاي
نامیده بود کرد که شرح مختصر نتایج سببی و » ها چکیده«اي که کاهن آن را  به ساختن مجموعه

 !ي چگونگی پیوند عناصر کلیدي بودند. (مثلاً، تمرکز آموزش بر فناوري  دهنده نشان
شدن کانادا به یک بازیگر  تبدیل !هاي موردنیاز جوانان در ورود به صنایع اطلاعات   مهارت

هایی  یا مجموعه» ها کلان چکیده«ه خلق افزار). ترکیب این عناصر منجر ب ي نرم کلیدي در حوزه
  ها و در نهایت چهار سناریو شد. از چکیده

  
  سناریوهاي کانادا

  فضاپیما
پردازد. مشکلات  ي اجماع اجتماعی جدید می این سناریو به تصویرسازي یک اقتصاد شکوفا همراه با توسعه

نیازهاي اقتصاد اطلاعات انطباق یابند و  پیش انتقالی و گذاري بود و نهادها آموختند که با 1990ي  اوایل دهه
  شاهد توسعه و شکوفایی اقتصادي جهانی و سکولار باشند که در آن کانادا نقش پیشرو بر عهده دارد. نهادها و  

هاي جدید  توانند توان بالقوه و کامل فناوري اند که می اي رسیده و افراد در منحنی یادگیري خود به نقطه
  گیرد. قق سازند. اقداماتی براي ارتقاي انسجام اجتماعی و تقویت اخلاق کاري صورت میاطلاعات را مح

  1تایتانیک
شود.  رشد اجتماعی تصویرسازي می در این سناریو دنیایی با رشد اقتصادي پایین یا صفر همراه با فروپاشی روبه

سازد و شاهد  رفته فراهم نمی از دست ي کافی مشاغل پر درآمد براي جایگزینی موارد اندازه اقتصاد اطلاعات به
یافتن با  سطح بالاي بیکاري ساختاري و رشد پایین یا صفر خواهیم بود. بعضی کشورها در شناسایی و انطباق

گرا  اي درون طور فزاینده ها به شود. کانادایی ها محسوب نمی هاي جدید موفق هستند، اما کانادا جزو آن واقعیت
  افتد. شود. کانادا از سایرین عقب می ها تضعیف می پردازند و جایگاه آن گذشته می اندازهاي شده و به چشم
  انگلیسی  کمک کشتی

شود. یک تصویر موجود  ي اجتماعی مستمر (و فزاینده) ترکیب می اقتصاد شکوفا با تکثرگرایی و تجزیه
بسیار خوبی دارند، اما جامعه بسیار آنجلس با فناوري پیشرفته و پویا است که در آن بسیاري از افراد عملکرد  لس

، اقتصاد اطلاعات موجب خلق چون سناریوي فضاپیما تکثرگرا و قطبی بوده و مدیریت آن بسیار دشوار است. هم
شود و  گردد. فناوري اطلاعات موجب تحول اقتصاد و کار می شکوفایی اقتصادي سکولار و جهانی جدید می

شاهد  2005موفقیت دارد. در این سناریو در سال  کسب داري از آن وبر کانادا جایگاه مناسبی براي بهره
اي و نزاع بین افراد دارا و ندار خواهیم بود و این امر تهدیدي براي رشد اقتصادي  تضادهاي اجتماعی و منطقه

                                                                                                               
1. Titanic 
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  یابند. ها افزایش می تر است و تنش بیش
  کشتی بادبانی بزرگ

پردازد و این امر  ی جدید در اقتصادي با رشد پایین یا صفر میاین سناریو به تصویرسازي یک اجماع اجتماع
شده که شاهد سطح بالایی از رشد ـ شامل  صورت متعارف سنجیده شده است (در این مورد توافق حداقل به

ي  اندازه رشد فردي و غیرمادي و نه معیارهاي متعارف ـ خواهیم بود). در سناریوي تایتانیک، اقتصاد اطلاعات به
کند و شاهد رشد اقتصادي پایین یا  رفته ایجاد نمی سازي موارد از دست ی مشاغل پر درآمد براي جایگزینکاف

سري رویدادها منجر به برانگیختن رشد آگاهی عمومی  صفر هستیم. اما برخلاف سناریوي تایتانیک، یک
هاي دولتی،  فرآیند ملی ـ بخشهنگام براي تغییر صورت بگیرد ... (دولت) به هدایت  شود و باید اقدام به می

  پردازد. ویکم می و اجراي راهبرد ملی جدید کانادا در قرن بیست  خصوصی و داوطلب ـ و توسعه

  
شده از طریق ماتریس اقتصاد/ جامعه با رشد پایین/ صفر در مقابل شکوفایی  ساخته سناریوهاي

جماع اجتماعی جدید در طول ي اجتماعی در مقابل ا سکولار جدید در طول محور افقی و تجزیه
  ارایه شده است. 6ـ4صورت شکل  محور عمودي شناسایی شدند. ماتریس نهایی به

  

  
  سناریوهاي کانادا. 6ـ4شکل 

  1995روسل،  منبع:
  

  اجماع اجتماعی جدید  کشتی بادبادنی بزرگ  فضاپیما

  ي اجتماعی تجزیه  تایتانیک  کمک کشتی انگلیسی

  ن/ صفررشد پایی  شکوفایی سکولار جدید

  اقتصاد (سنجش متعارف)

معه
جا
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در مورد پرسش از آنچه که از هنگام تدوین سناریوهاي «گوید:  چنین می 1997استیون روسل در 
رسد ما موجب برانگیختن رواج  نظر می داده، پاسخ کوتاه آن است که به رخ» هاي متغیر نگاشت«

  اند. ها دو نوع بوده ایم. در اصل این فعالیت کار سناریوسازي کوچک شده
گذاري عمومی است.  شناسی سناریوسازي در دیگر مسایل سیاست کارگیري روش محور نخست به

ي بخش خدمات عمومی در  دایمی) براي بررسی آیندهي معاونین وزرا (وزیران  مثلاً، نیروي ویژه
» هاي متغیر نگاشت«صورت صریح در سناریوهاي  کانادا تشکیل شد و الگوي سناریوسازي که به

شده براي ترغیب گفتگوي راهبردي و  استفاده شده بود، پذیرفته شد. از سناریوهاي ساخته
اقل یک دولت استانی استفاده شده آزمایش پیشنهادهاي سیاستی در چند سازمان فدرال و حد

ي  ي قاره است. دیگر اعضاي میزگرد ما یک فرآیند سناریوسازي بسیار بزرگ در مورد آینده
هایی در آمریکاي لاتین، ایالات متحده و کانادا برگزار  دهی کردند و نشست آمریکا را سازمان

فاده شده و چند کشور به ریزي توسعه در منطقه است کردند. از این سناریوها براي برنامه
پردازند، (مثلاً کلمبیا و گواتمالا). چند  ریزي براي همانندسازي رویکرد در سطح ملی می برنامه

  مثال دیگر نیز وجود دارند.
کارگیري سناریوها  ، به»هاي متغیر نگاشت«محور دوم فعالیت ناشی از ساختن سناریوهاي 

ي سیاست بود. مثلاً این کار توسط گروهی  اهبرد/ توسعهي کانونی یا آغاز فرآیند ر عنوان نقطه به
ي یک رویکرد جدید به  منظور توسعه ها به شامل مدیران ارشد منابع انسانی و رهبران اتحادیه

اکنون تدوین قوانین جدید  تأمین نیرو و مدیریت منابع انسانی در دولت صورت گرفته است. هم
زیست از  . در یک مثال دیگر، دپارتمان حفاظت از محیطیابد ها توسعه می براساس نتایج کار آن

گیري از دانش کارشناسان  ي پایدار، با بهره به توسعه ناریوها براي مرور رویکردهاي موجودس
اي از مسایل  ها دامنه چنین مقامات خود سازمان، استفاده کرد. تلاش آن نفعان و هم خارجی و ذي

کار و  دران و دولت در این عرصه گشود و اکنون راهبردي جدید را فراروي این دپارتم
ریزي این دپارتمان تنیده شده است. این دپارتمان رویکرد موجود را بسیار ارزشمند یافت و  برنامه

هاي زیادي وجود دارند، اما باید براي  کارگیري مجدد آن است. مثال ریزي براي به در حال برنامه
  »ما معنا و مفهوم داشته باشند.

  
  نده اروپاآی
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) در تحقیق انتشاریافته توسط واحد اطلاعات اقتصادي به مزایا و معایب 1997( 1دیوید کوري
هاي فراروي ایجاد یک پول واحد از  قطعیت پرداخته و بر عدم (EMU)ي پولی اروپا  اتحادیه

طریق ساختن چهار سناریو بر مبناي یک طیف دو بعدي احتمالات تأکید نهاده است: رکود یا 
  شود. آید یا منحل می وجود می ي پولی اروپا به پیشرفت اروپا، اتحادیه

  
    رکود اروپا  پیشرفت اروپا
  سناریوي دوم

موفقیت بازار واحد، یکپارچگی 
  ي اروپا اتحادیه

  سناریوي نخست
  ي اروپا ي اتحادیه رکود اروپا، تجزیه

  
  ي پولی اروپا انحلال اتحادیه

  سناریوي چهارم
ي اروپا،  موفقیت اتحادیه

  ي اروپا یکپارچگی اتحادیه

  سناریوي سوم
ي  رکود هسته و محور کار، تجزیه

  ي اروپا اتحادیه

  
  ي پولی اروپا وجودآمدن اتحادیه به

  ي اروپا چهار سناریوي آینده .6ـ5شکل 
  1997کوري،  منبع:

  ي اروپا آینده

  ي اروپا ي اتحادیه یهي پولی اروپا: رکود اروپا، تجز سناریوي نخست: عدم وجود اتحادیه
  خورند. شده در پیمان ماستریخت شکست می ساختن معیارهاي مطرح اکثر کشورها در برآورده •
  خصوص در آلمان نارضایتی عمومی از دورنماي یورو، بهافزایش  •
  افتد. افتد و سپس به میزان نامحدود به تعویق می ي پولی اروپا در ابتدا به تعویق می تشکیل اتحادیه •
ي کوتاه و بلندمدت و تشدید مشکلات  هاي بهره ایی که بدهی بالایی دارند شاهد رشد سریع نرخکشوره •

 مالی خواهند بود.
 ي اروپا ملاحظه میان اعضاي اتحادیه وجود نارضایتی قابل •
 اروپا ي دور و بازارهاي انرژي اتحادیه تر قوانین بازار واحد و آزادسازي ارتباطات راه فقدان پیشرفت در اجراي بیش •
 ناپذیر ساختاري در اروپا خوردن در مسیر پرداختن به مشکلات انعطاف شکست •
 شوند. هاي بدهی دچار رکود می ي اروپا در میان کوه کشورهاي اتحادیه •
 دهد. گیري و نیروي خود را از دست می ي اروپا جهت اتحادیه •
  ت شرقیافتن به سم ي گسترش ي اروپا در پرداختن به مسأله ناکامی اتحادیه •

  ي اروپا ي پولی اروپا: موفقیت بازار واحد، یکپارچگی اتحادیه سناریوي دوم: عدم وجود اتحادیه
                                                                                                               
1. David Currie 
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ي  ي پولی اروپا منجر به بروز تأخیر در پشتیبانی کشورهاي عضو اتحادیه افزایش عدم حمایت از اتحادیه •
  .شود ي پولی و تمرکز بر دیگر ابتکارهاي سیاستی می اروپا از این اتحادیه

ها و  مالی تداوم دارد و موجب کاهش مشکلات کسري بودجه  سمت پذیرش مسوولیت حرکت به •
  گردد. هاي زیاد می بدهی

  تمام کشورها در دستیابی به تورم پایین، با وجود کنارگذاشتن یورو، موفق هستند. •
اروپا و ترغیب دور، انرژي و هواپیمایی  سمت آزادسازي بازارهاي ارتباطات راه اي به هاي عمده حرکت •

  گیرد. هاي بازار واحد صورت می گیري بخش اجراي تمام جهت انرژي
  شود. تر بازارهاي کار می پذیري بیش هاي سود و مقررات بازار کار منجر به انعطاف اصلاح سامانه •
  رشد اروپا همراه با کاهش نرخ بیکاري است. ي کار، اقتصاد پویا و روبه نتیجه •
  شود. سمت شرق می ي اروپا منجر به گسترش آن به دیهتر به اتحا اعتماد بیش •

  ي اروپا ي اتحادیه ي پولی اروپا: رکود هسته و محور کار، تجزیه سناریوي سوم: اتحادیه
  پیوندند. ي پولی اروپا می کشور به اتحادیه 6ـ10 •
  ي پولی اروپا نامناسب است. عملکرد اتحادیه •
بانک مرکزي اروپا در اجراي سیاست پولی یورو با مشکلات  هایی همراه است؛ ثباتی فرآیند گذار با بی •

  رو است. فنی روبه
ثباتی در ارزش  ي اروپا منجر به بروز بی وزراي دارایی و اقتصادي اتحادیه  درگیري و اختلاف بین گروه •

  شود. ثباتی دلار/ ین می یورو نسبت به سایر ارزهاي دیگر و بی
هاي ساختاري  ناپذیري افزایش است که ناشی از انعطاف روبهنرخ بیکاري در بعضی مناطق بالا و  •

  باشد. ي پولی اروپا می شده توسط اتحادیه تقویت
  شوند. هاي بدهی دوباره ظاهر می کنند و تله سطوح بدهی صعود می •
  رکود عمومی اروپا •
  ها. ناپذیري سالاري بیش از حد؛ ناکامی در پرداختن به انعطاف دیوان •
تجزیه » کل«عنوان یک  ي اروپا و در نتیجه این قاره به ي گسترش اتحادیه هجستن از مسأل دوري •

  شود. می
ي پولی  کشورهاي غیرعضو وضعیت بهتري نسبت به کشورهاي عضو دارند اما باز هم از رکود اتحادیه •

  برند. اروپا رنج می
 هاي ملی ي پولی اروپا و احیاي پول وجود فشارهاي سیاسی براي انحلال اتحادیه •
 شود. ي اروپا موجب تضعیف تعهد به یک بازار واحد می شد جدایی از اتحادیهر •

  
  ي اروپا ي پولی اروپا، یکپارچگی اتحادیه سناریوي چهارم: موفقیت اتحادیه
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کنند: اکثر  ها پیروي می پیوندند و دیگران از آن ي پولی اروپا می به اتحادیه 1999کشور در سال  6ـ10 •
  پذیرند. یورو را می 2002پا تا سال ي ارو کشورهاي اتحادیه

  گیرد. گذار به یورو به آرامی صورت می •
  یابد. شود و بیکاري کاهش می هیچ مشکل عمده و کلان اقتصادي وجود ندارد: اقتصاد اروپا احیا می •
  آورد. دست می گروه وزراي اقتصاد شهرت مطلوبی به •
  پا وجود ندارد.درگیري و اختلاف نهادي بین وزراي اقتصاد و دارایی ارو •
  شود. عنوان پول رایج پذیرفته می صورت گسترده به یورو به •
  شود. پذیري کشورهاي اروپایی می پذیري و آزادسازي فضا موجب افزایش رقابت انعطاف •
  شوند. گرایی خزنده وجود ندارد و مشکلات بدهی و کسري بودجه حل می حمایت •
گرایی گسترده وجود ندارد: شاهد  شود اما فدرال یچند موضوع محدود به اختیارات بروکسل افزوده م •

  چون مدل سوئیس) اروپاي آزاد و غیرمتمرکز هستیم (هم
  ورزد. ي گسترش خود پرداخته و از نزاع و درگیري با شرق اجتناب می ي اروپاي نیرومند به مسأله اتحادیه •

  انتشار مجدد با کسب اجازه از این واحد. ي پولی اروپا، واحد اطلاعات اقتصادي، قوت و ضعف اتحادیه نقاط منبع:
  

دهند و این  این سناریوها کاربرد خود در شرح و توصیف آینده را بسیار واضح و روشن نشان می
اي در اروپا پیرامون آن جریان دارد.  گیرد که هنوز هم بحث بسیار گسترده امر هنگامی صورت می

ظر یکپارچگی پول رایج، مسایلی که مهم هستند ي موفق اروپا از من ي آینده با جداسازي ملاحظه
  تر بررسی کرد. اي آسان توان به شیوه را می

 1997بینی مسایل غیرمنتظره همواره سخت و دشوار است، این سناریوها در  هرحال، پیش به
بینی نشد که فرانسه شاهد انتخابات زودرس خواهد بود و این امر  ها پیش نوشته شدند اما در آن

شود و دولت جدید علایم گرایش به  گذاري می ه بروز یک تغییر عمده در سیاستمنجر ب
  دهد. سمت پول مشترك را بروز می کنارگذاشتن حرکت به

  
  دو سناریوي جهانی

بینانه به  پیتر شوارتز دو سناریوي متفاوت ساخته است، در سناریوي نخست نگاه خوش
تري نسبت به آینده وجود دارد  ار بدبینانهآینده وجود دارد و در سناریوي دوم دیدگاه بسی

  ).1995(پین، 
  بینانه شامل علایم امیدبخش زیر هستند: هاي سناریوي خوش پیشران
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  وري ایالات متحده رشد بهره •
  فناوري جدید رایج و فراگیر •
  افزایش رشد بالقوه •
  افزایش همکاري چندجانبه •
  کناررفتن موانع تجارت جهانی •
  خیزش آسیا •
  جنوبی مریکايرشد اقتصادي آ •
  بهبود شرایط اروپاي مرکزي •
 محیطی گویی به مشکلات زیست افزایش درك و پاسخ •
  

  
  ي سناریوها دو خانواده. 6ـ6شکل 

  
  علایم بدبینی عبارتند از:

  وضعیت با ثبات جدید

  زمان

سمت  حرکت به
  هرج و مرج

  نظمی سطح بی
  اختلاف زیاد

 

سواري بر  موج
  هاي خالص موج

 

 

وت
ش ثر

فزای
رخ ا

ن
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  رشد کند مشاغل •
  هاي درآمدي گسترش شکاف •
  افزایش جرایم و تروریسم •
  زیست افزایش تخریب محیط •
ي اقتصادي  شورهاي عضو سازمان همکاري و توسعهرهبري سیاسی ضعیف در ک •

(OECD)  
  ثباتی پول رایج بی •
  سازي قومی در بوسنی و آفریقا پاك •
  تب ضد مهاجرت •
  سیاست هویت •
  

  دو سناریوي پیشنهادي پیتر شوارتز براي آینده
  ).1995یابند (پین،  انتشار می 1»ریزي بازنگري برنامه«این سناریوها با کسب اجازه از 

ریوي نخست، فروغلتیدن به هرج و مرج، شاهد اختلاف و درگیري بین آمریکا و روسیه بر سر در سنا
هاي آسیاي مرکزي، کنترل مناطق بزرگی از دنیاي در حال توسعه توسط قاچاقچیان مواد مخدر،  شورش

رشد  روبه افزایش تروریسم در آمریکا هستیم. این سناریو در فضاي اقتصاد سالم وهاي قومی و  افزایش نزاع
دلیل  شود. از دیدگاه شوارتز، در این سناریو بدبینی به تقسیم می» دارا و ندار«دهد، اگرچه به  جهانی رخ می

  کند: ها، بنا به دلایل زیر، رشد می ثباتی آن دلیل بی کند بلکه به بدترشدن اوضاع رشد نمی
  جنگ اقتصادي و تغییر •
  تشدید تغییر فناورانه •
  گسترش شکاف درآمد •
  د آسیارش •
  فروپاشی آفریقا و روسیه •
  یابد. با به پایان رسیدن جنگ سرد، نزاع و درگیري خاتمه می •

کند که در آن قدرت  ارایه می» هاي خالص سواري بر موج موج«تر در سناریوي  بینانه شوارتز تصویري خوش
شود. اما براي رسیدن به آن باید  ي مردم اقصانقاط جهان میهاي جدید برا محض فناوري موجب خلق فرصت

  بر چند چالش غلبه کرد:
  بانی مشترك در آسیاي مرکزي و خاورمیانه تحت نظارت شوراي امنیت صلح .1
تر ساختن آن و هرگونه  تر فناوري و در دسترس مدیریت تغییر ساختاري اقتصادي از جمله کاربرد راحت .2

                                                                                                               
1. The Planning Review 
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  اي. آموزش در هر نقطهتأکید بر بهبود و ارتقاي 
  ي سریع. تحمل پایین در مقابل خشونت و جنگ و انجام اقدام چندجانبه .3
  کارگیري مؤثر سازمان تجارت جهانی به .4
  اي جرایم داخلی حل ریشه .5
  چون چین و هند در نظم نخست کشورها هاي مشارکت کشورهاي آسیایی هم یافتن راه .6
  خصوص در ارتباط با چین محیطی، به هاي جدید حل منازعات زیست کشف روش .7
  

  شده سه سناریوي دنیاي صنعتی
نام چاتهام  وکار دولت به ي کسب نگاري متشکل از نمایندگان حوزه یک گروه آینده 1996در سال 

الملل انگلستان براي بررسی پیامدهاي بلندمدت  ي سلطنتی امور بین هاوس فروم در مؤسسه
ي  صورت چرخه ها تشکیل شد و به اروي سازمانها و تهدیدهاي فر هاي پیچیده، فرصت چالش

پردازند. این موضوعات، همراه  ها به بررسی موضوعات برگزیده می کند و گروه ي عمل می سالیانه
  کنند. با اطلاعات منابع دیگر، در کنار هم یک دیدگاه ترکیبی خلق می

 2015اریوي متفاوت سال را منتشر ساخت که به توصیف سه سن» ثبات دوران بی« 1996فروم در سال 
هاي دنیاي صنعتی پرداخته بود. این سناریوها ظرف سه ماه توسط گروهی متشکل  و ملاحظات و نگرانی
ي سلطنتی  ي دیگر و اعضاي فروم ساخته شدند و در ادامه با کسب مجوز مؤسسه از اعضاي سه مؤسسه

  ي اسلایدي انتشار یافتند.ها ها از طریق کتاب و ارایه د. آننشو الملل بیان می امور بین
هاي تغییرات و نیروهاي همراه را شناسایی کرد. دنیاي صنعتی پیش از  فروم شماري از پیشران

این تأثیر انفجار فناوري، جمعیت سالخورده و فشار بیش از حد بر نظام رفاه و تحول ساختارهاي 
و بازارها در فراسوي مرزها  دهد چنان رخ می کرد. ترکیب اقتصاي هم نهادي باثبات را احساس می

چنین  گیرند و هم تر در دسترس قرار می صورت گسترده ها به شوند و استعدادها و مهارت ادغام می
ها و آزادسازي  ها با کاهش هزینه ها و دولت گردند. شرکت موجب افزایش سریع سطح رقابت می

ازي در بسیاري از صنایع در س شوند. نرخ تجاري بازار موجب تقویت اثرات نیروهاي ترکیبی می
 شود. حال تشدید است که منجر به کاهش سودآوري همراه با تأثیر مخرب اجتماعی می

  
  

  هایی از آینده پستال کارت
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  تر تر، سریع سناریوي نخست: سریع
ت اما پایان اس این سناریو به دنیایی با تغییر بسیار شدید اشاره دارد که در آن تحول صنعتی سریع و نوآوري بی

قدر کافی نیستند که ریسک کار را پوشش دهند. تراکم  سازي سریع تر بوده و مزایا و سودها هرگز آن تجاري
شوند: افرادي که براي  یابد و افراد به سه گروه تقسیم می صنعت به سرعت در دنیاي صنعتی گسترش می
کنند و یک گروه  شرکت کار می تري از افراد که همراه با شرکت بسیار حساس و مهم هستند؛ گروه بزرگ

  کند. وقت براي شرکت کار نمی فرعی که تنها بعضی اوقات و یا هیچ
حل کلی در مورد مسایل حاکمیت ملی وجود دارد که به سرعت در دنیاي صنعتی  در این سناریو یک راه

ان فراگیري حل امک شود. ماهیت عمومی این راه طور کلی حفظ می یابد. انسجام اجتماعی به گسترش می
یابد. کشورها  شدن افزایش می گرایی کشورهاي در حال صنعتی سازد. هم کشورهاي دیگر از آن را فراهم می

گردند و بازارها  تر درك می تر و روشن طور صریح شوند و به بندي می آسانی براساس معیارهاي موفقیت رتبه به
عنوان مجرایی  ی هستند. فناوري اطلاعات بهي افزایش سطح موفقیت و مجازات شکست و ناکام حتا آماده
ها  شود که در آن مناطقی که در آن تر به بازارهاي جهانی ارسال می کند که در آن حتا کار پیچیده عمل می

ها  ترین سطح مهارت در آن کنند. مناطقی که کم گسترشی بازي می سطح دستمزدها پایین است نقش روبه
  شوند. یوجود دارد بیش از همه مجازات م
  شدن اوضاع از کنترل وجود دارد. در این سناریو تهدید دایمی خارج

  سناریوي دوم: انقلاب پساصنعتی
دارد.  سازي و تمایز اقتصادي اثر عمیقی بر فضاي این دوران هاي تجاري یک تغییر کوچک در توازن بین نرخ

کند. این آرامش و  و احساس آرامش مییابد  فضاي تجارت خود را قادر به مقاومت در مقابل حذف رقابتی می
ها  پایان فناوري هستند. آن برداري از انفجار جالب و بی یابد. کشورها قادر به بهره اعتماد در کل جامعه انتشار می

سازي نمایند. در این سناریو،  ي تجاري کننده سازي و جبران نیروهاي ترکیبی هدایت توانند شروع به متوازن می
هاي ارتباط فیزیکی  ي نسبی به بهترین طریق داراي شبکه ي نخست دانش و توان بالقوهبرخلاف سناریو

کارشناسان است. به تعاملات انسانی طولانی و مشروح براي دستیابی به موفقیت نیاز است و رسیدن به آن با 
ي دنیاي  دههاي فناوري اطلاعات یا نقاط دور غیرممکن است. جوامع پیچی همان سطح موفقیت میان سامانه
وجود آورند. کشورها به این منابع توانایی متمایز با سطح مراقبت بالا گرایش  صنعتی باید این مراکز تعالی را به

  شود. ها حمایت نهادي و قانونی محلی موردنیاز اعطا می دارند. به آن
نتیجه سطح موفقیت اقتصادي نسبی کشورهاي دنیاي صنعتی موجب خلق شرایط مشارکت مثبت شده و در 

مانند و  چنان قوي باقی می هم» تر تر، سریع سریع«یابد. نیروهاي حاکم بر سناریوي  همکاري فراملی توسعه می
گویی به این امر در سطوح مختلف بر خلق ابزارهاي  ها را رفع کرد. ضرورت هماهنگی پاسخ باید تقاضاهاي آن

خود تأکید دارد و این کار از طریق چارچوب مشترك  دولت حاکم است. هر کشور دنیاي صنعتی بر توان متمایز
یابند. تکثرگرایی هویت در یک دنیاي  گیرد. جوامع نیز به سرعت تغییر می محور صورت می تجارت دانش

  کند. پیچیده را ارایه می
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  سناریوي سوم: همسایگان نامطلوب
ورهاي دنیاي صنعتی وارد دورانی دشوار رود. کش کنار می» تر تر، سریع سریع«در سناریوي سوم، دنیاي سناریوي 

شوند. در مراحل اولیه، سیاست  شود و همسایگان نامطلوب وارد صحنه می ي بعد ظاهر می شوند که در دهه می
و اکثریت انکارگرا با اقلیت توانمند  ،دهد به فشار اجتماعی از طریق تغییر اساس آن در دنیاي صنعتی پاسخ می

شده براي کاستن از سرعت تغییر  روند. ابتکارهاي مشترك طراحی دهاي تنظیم کنار میفرآین و دشون رو می روبه
رود که به  قدر پیش نمی گیرد و آن ي وسیعی از کارها صورت می شوند. دامنه در دنیاي صنعتی هماهنگ می

  بر آرزوهاي کاملاً ارزشمند هستند. گرایی مطلق برسد و جملگی مبتنی حمایت
شده و آسیب دیده است و هرگونه ادعاي رهبري  ش آشفته، ظهور دنیاي صنعتی تجزیهاثر آن، یک دهه تلا

گویی به  ي چین و پاسخ ي اقتصادي آسیا با سیطره افتد. در این سناریو شاهد تقابل با منطقه جهانی به خطر می
اسی به چند ها آشنا است. مرکز ثقل سی پیامدهاي مختلف اخلاقی و سیاسی هستیم که دنیاي صنعتی با آن

هاي رقیب قرار  ي ایدئولوژي یابد. دنیایی که در آن درآمدها پایین است در سیطره کشور اسلامی انتقال می
یابند که با  تر دنیاي صنعتی علاقمندانی می هاي بدیل در کشورهاي ضعیف گیرد. بسیاري از این دیدگاه می

  فناوري اطلاعات با یکدیگر ارتباط دارند.
  

  
  پویایی سه سناریو .6ـ7شکل 

 چاتهام هاوس فروم منبع:

گر و  ي خودتنظیم جامعه
  بردار فرمان

انقلاب 
  پساصنعتی

ي نوآوري و خلق ظرفیت  سیطره  سازي ي تجاري سیطره
  قابل دفاع

1996  

  تر تر، سریع سریع
همسایگان 

  نامطلوب

ناپذیر،  ي انعطاف جامعه
   گیر و انکارگر بهانه

شده سناریوهاي دنیاي صنعتی  
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  فراسوي موج بعدي
ها و  از تصاویر، نمایش 2015کنندگان در سال  در بیان دو سناریو براي رفتار مصرف 1گلن پیترز

دنیا در بحران «). در سناریوي 1996روزنامه استفاده کرده است (پیترز،  صفحات نخست
رشد و  کاري روبه یافته به محافظه ي دنیاي کشورهاي توسعه سالخورده، جمعیت نسبتاً »سالی میان

تر در  هاي جمعیت جوان رفته، همراه با چالش چنین جستجو براي دستیابی به جوانی از دست هم
دنیاي «شود. در سناریوي  هایی می دنیاي در حال توسعه اشاره دارد و این امر موجب خلق تنش

شود. در مورد هر مسیر و بردار تغییر  تر می عمیق» ارا و ندارد«شکاف بین افراد » دوسطحی
ها وجود دارد. مثلاً  ي روزنامه براي انتقال جذاب ایده شده توسط پیترز، یک صفحه شناسایی

دهند. هدف کار آن  صفحات مسیر تغییر خانواده در هر سناریو را نشان می 6ـ9و  6ـ8هاي  شکل
ور  از خودآگاهی و دنیاهایی شوند که افراد خود را در آن غوطهاست که سناریوها تبدیل به بخشی 

  سازند.
ها،  عنوان یک ابزار ارتباطی استفاده کرده است. گاهی اوقات از نمایش چنین از نمایش به پیترز هم

شود و  عنوان ابزار شرح و بسط خط داستان استفاده می وکار، به ي جهانی کسب مثلاً در شبکه
وکار  اي براي اجرا و بیان سناریوها براي مخاطبان کسب د. پیترز از افراد حرفهعملکرد خوبی دارن

استفاده کرده، اگرچه از منظر مخاطبان تبدیل آن به یک رویکرد دراماتیک دشوار است. این قالب 
ي  عنوان یک مجموعه بعد از شام کارآمد است و جلسه توجیهی کارگاه در روز بعد از سناریوها به

  کند. بازار یا مهارت استفاده میوکار،  خاص کسب

                                                                                                               
1. Glen Peters 
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  1گزارش هدسور
منتشر ساخت که » ي اطلاعات جهانی اروپا و جامعه«، کمیسیون اروپا گزارشی با عنوان 1994در 

هاي گروهی از رهبران جامعه و افراد ارشد  اخته شده است و حاوي یافتهشن 2عنوان گزارش بنگمن به
ال است که تحت ریاست دکتر  سی رییس پیشین شرکت آي 3پیتر بنفیلدوکار از جمله سر  ي کسب حوزه

ي کار کمیسیون اروپا در  اند. این گزارش پایه و اساس برنامه مارتین برگمن کمیسر اروپا تحقیق کرده
ي  چنین بر همایش بعدي جامعه ي اطلاعات را شکل داده است و هم ریزي راهبردي جامعه ي برنامه حوزه

هایی  در بروکسل برگزار شد تأثیر گذاشت و در برنامه 1995که در  (G7)هفت  ی جیاطلاعات جهان
  آغاز شد انعکاس یافت. 1996ي اطلاعات دولت انگلستان که در  چون ابتکار جامعه هم

 1996ال با این تصور که هنوز باید به مسایل دشوار زیادي پرداخت، در جولاي  سی شرکت آي
  پرداخت:زیر ان، هدسور پارك، بود و به ارزیابی مسایل میزبان سمینار آموزش مدیر

  هاي جدید فناورانه مسایل قانونی از منظر پیشرفت •
بخشی عموم افراد  چون آموزش/ آگاهی ي اطلاعات در اروپا هم مسایل ناشی از اجراي جامعه •

  ها و آموزش مهارت
  ترین محیط قانونی/ نهادي ترغیب کارآفرینی و نوآوري مطلوب •

، مدیر ارشد 4نار هدسور دکتر مارتین بنگمن، کمیسر صنعت در کمیسیون اروپا، کیث تاددر سمی
دور  ال، و بیست تن از اصحاب رسانه و دانشگاه آزاد، مدیریت دولتی، ارتباطات راه سی شرکت آي

ي  کننده وکار تسهیل ي جهانی کسب ها و کارآفرینان حضور داشتند. پیتر شوارتز از شبکه و رایانه
  ن کارگاه بود و افرادي از سیزده کشور مختلف در این کارگاه حضور داشتند.ای

  این کارگاه بسیار موفق بود و از آن تاریخ تاکنون چندین بار برگزار شده است (به کادر زیر دقت کنید)
  

  قطعیت و شک منظور کمک به کاهش ترس، عدم تفکر سناریویی به
  ا محل دیگري فارغ از فشارهاي اربابی ی خانه محل برگزاري کارگاه: •
 بازیگران:      •

  ها از گروه را دارد. فردي که میزبان کارگاه است و انتظار دریافت توصیه مالک:  
  مسوول فرآیند کار کننده: تسهیل  

                                                                                                               
1. Hedsor 
2. Bangemann 
3. Sir Peter Bonfield 
4. Keith Todd 
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منظور رسیدن به پویایی مناسب و نیاز به وجود بیش از ده  حداکثر حدود سی نفر به شمار اعضاي گروه: •
 وز تنوع علایقنفر براي طرح و بر

 دستور کار: •
 آغاز کار در اواخر شب  
 ها و اهداف مورد توافق بیان مقدمه  
 بحث میزگرد پس از شام  
هاي پرسش و کار: مثلاً در مورد دامنه و قلمرو  ه) بر روي جنبهگرو(حداکثر چهار  ها گروهصبح بعد، کار   

 قات فراغت و خانواده پرداختند.ها به کار، آموزش، او ي مطلب توجه کنید)، گروه آینده (به ادامه
 ي دلخواه خلق تصویري از آینده  
گونه که در کارگاه  باشد (یا آن خلق تصویري از فضایی که ناشی از عدم وقوع هرگونه تغییر می  

 گویند) ي دلخواه می هدسور بیان شده به آن آینده
 ناهار غیررسمی یا ناهار با سخنران میهمان  
 .اي) گزارش دادند نویس (یا رایانه هاي دست با استفاده از چکیدهها  ي عمومی، گروه در جلسه  

  هاي اتحادیه انگیزي گروه ي ذهن ها/ اقدامات جلسه توصیه •
  ها توافق صورت گرفت ي عمومی در مورد اقدامات یا توصیه در جلسه  
  ردند.ها را دریافت ک شده و اقدامات/ توصیه ي سخت (چاپی) نکات خلاصه کنندگان نسخه تمام شرکت  

  
  سناریوهاي پیشگام و خزنده

  انداز براي اروپا در نظر گرفت؛ سناریوهاي پیشگام و خزنده. ها دو چشم عنوان بخشی از بحث گروه به

  
  انداز اروپا ـ سناریوي پیشگام چشم .6ـ10شکل 

  یفیت زندگیک

  ها فرصت

  بهداشت  آموزش

  دسترسی
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ق اي با سطح بالاي کیفیت زندگی را توصیف کرد. در این سناریو ح سناریوي پیشگام جامعه
هاي  هاي آموزش، گزینه چنانی، فرصت جاي مشاغل آن هاي اشتغال به انتخاب وجود دارد: فرصت

استفاده از فناوري اطلاعات ـ با توجه  سبک زندگی، مراقبت بهداشتی و پزشکی و استفاده یا عدم 
  ها. به وجود عدم وجود موانع بر سر راه دسترسی به آن

» زیرساخت«ي نخست  مشخص شوند و رخ دهند. مسأله در مورد این سناریو باید چند مسأله
میلیارد یورو برآورد  67ي ساخت بزرگراه اطلاعات در اروپا حدود  شود که هزینه است: گفته می

کارگیري فناوري از آن براي  جاي صرفاً به ي دوم نگرش ذهنی است که باید به شود. مسأله می
اسی دیگر این سناریو، بخش خصوصی بود حل مشکلات و مسایل استفاده کرد. یک عنصر اس

میلیارد یورویی زیرساخت و کمک به ایجاد تمام  67ي  که در تأمین بخش عظیمی از بودجه
بر مدلی بینابینی از رویکرد بازار سهام آمریکا و  خدمات موردنیاز سهم داشت. این سناریو مبتنی

شکنی مالی خواند  آن را یک خطتوان  رویکرد هدایت و حضور گسترده و بالاي دولت است. می
گذاري در این  هاي تصاعدي سرمایه ي پذیرش ریسک ها و نهادهاي مالی آماده که در آن بانک

  سناریو براي آینده هستند.
  

  
  انداز اروپا ـ سناریوي خزنده چشم. 6ـ11شکل 

  بیکاري 
  فقدان وجود شرکا

هاي  مستمري
  بازنشستگی

  گرایی  حمایت
  فرار مغزها

  ناکامی 
  بخش دولتی

  کیفیت زندگی
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ان عظیم سمت بحر آن است که بسیاري از کشورهاي این قاره به یک مشکل و معضل اروپا
تر  روند. تنها امید موجود براي حل آن ایجاد اشتغال بیش هاي بازنشستگی پیش می مستمري

افزایش است. در سناریوي خزنده، اروپا قادر به  براي تأمین و پرکردن این شکاف روبه
هاي بازنشستگی نجومی  ها نیست و بحران مستمري ساختن این مشاغل اضافی و فرصت فراهم

وجود  رو مشاغل جدید بالقوه به یابند و از این هاي تحصیلی کاهش می بد. فرصتیا ادامه می
شود و شاهد مهاجرت نخبگان و شاهد  ي فقیر جهان می آیند. اروپا تبدیل به یک منطقه نمی

محدودیت ذهنیت اروپا خواهیم بود. استانداردهاي بالاي بهداشت و آموزش که اروپا اکنون از 
  رود. از بین میها برخوردار است  آن

گروه سناریوسازي به این نتیجه رسید که براي دستیابی به سناریوي پیشگام باید به سه عنصر 
  پرداخت:

  ي بین کارآفرینی، آموزش و نظام مالی؛ ظرفیت اروپا در بهبودبخشیدن به رابطه •
م آموزش، با کمک فناوري اطلاعات، باید تبدیل به یک عامل حساس در رشد اروپا شود. دو •

چون مایکروسافت اروپا دارد. در  هایی با کلاس جهانی هم که، اروپا نیاز به شرکت آن
  پذیري و مدیریت باید تغییر کند. مجموع، نگرش کلی به ریسک

گذاري و کنارگذاشتن قوانین با توجه به تحولات  یک رویکرد و نگرش جدید به قانون •
امري مهم است ولی مدل کاملاً آزاد نیز  که رهاشدن از انحصارها فناورانه. مثلاً، در حالی
  همواره مطلوب نیست.

طور کامل  سمت جلو حرکت کند و به گزارش هدسور خواهان آن بود که اروپا قاطعانه و جدي به
برداري کند. این گروه نتیجه گرفت که مبناي  ي جهانی اطلاعات بهره ي جامعه از توان بالقوه

 یانگر وقوع یک چالش و تغییر عمده،ي اطلاعات ب جامعهگیري  گزارش بنگمن آن بود که شکل
تر است که داراي ارزش  ي صنعتی، همراه با پیامدهاي جهانی بزرگ گیري جامعه چون شکل هم

  مطلق است.
طور کلی در اروپا آگاهی  تواند خود را از دیگر نقاط جهان منزوي کند. اما هنوز هم به اروپا نمی

هاي  ي اطلاعات وجود ندارد، اگرچه توان اروپا در عرصه ي جامعه ي توان بالقوه کافی درباره
تواند در این امر سهم مؤثري داشته  ها و هنرها بدان معنا است که می آموزش، ادبیات، رسانه

  هاي اروپایی به بازیگران جهانی وجود ندارد.  باشد. رویکرد کارآفرینی براي تبدیل شرکت



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       164 

  
 

هاي اقدام متمرکز بود که باید از زیرساخت  نشست بر عرصهشده توسط این  هاي ارایه توصیه
ي آینده کارآمد باشند. این  شد و باید در دو سال آینده ساخته شوند تا در دهه ارتباطات استفاده می

ي اطلاعات از  سمت گسترش آگاهی از تأثیر جامعه باید به بحث مطرح شد که توجه و تمرکز
هاي خود را  ي افزایش مهارت ها توان بالقوه ل یابد، در نتیجه آنهاي بزرگ به افراد انتقا سازمان

ي  هاي کوچک و متوسط نقش حساسی در پیشبرد و پیشرفت جامعه کنند و شرکت درك می
گیري از فناوري ایفا خواهند کرد و  ها با بهره اطلاعات از طریق گسترش دسترسی جهانی آن

عنوان پل منابع  هاي محلی به دهندگان شبکه رایهکنندگان و ا عنوان تسریع هاي محلی به دولت
  جهانی عمل خواهند نمود.

  
  گروه قلمرو آینده

کنندگان در این  ما پس از برگزاري سمینار هدسور نگران این مسأله بودیم که شاید شرکت
مند دیدگاهی متفاوت از زندگی نسبت به نسل آینده داشته باشند که در  طور نظام سمینار به

آموخته  ، جوان دانشفدهاطلاعات زندگی خواهند کرد. در نتیجه گروهی متشکل از ه ي جامعه
ال  سی هاي مختلف را از شرکت آي ها، تجربیات و ملیت ها، نگرش با سوابق، دانش، مهارت

اروپا در سال  وضعیت به» قلمرو آینده«روزه با عنوان   ونیم دعوت کردیم تا در یک کارگاه یک
ي اطلاعات چه چیزي بخواهیم و چه انتظاراتی داشته باشیم؟  ا باید از جامعهبیندیشند: م 2006

ي اروپا و  ها درباره منظور گردآوري دیدگاه انگیزي به ي ذهن ي اولیه پس از برگزاري جلسه
ها مشخص  تر گروه ي مفصل ، سه موضوع اصلی براي مطالعه2006ي اطلاعات در سال  جامعه

  آموزش، تفریح و فراغت و خانواده.  شدند که عبارتند از: کار،
ي  گیري رسیدیم که یک تصویر منفرد مشخص از جامعه پس از انجام این کار به این نتیجه

هاي بسیار زیاد در  قطعیت وجود ندارد که این امر ناشی از عدم 2006اطلاعات اروپا در سال 
ین نتیجه رسید که اگرچه مورد فضاي این جامعه و احساس افراد نسبت به آن بود. گروه به ا

هاي جذابی پدید آوردـ ولی کاستن  تواند فرصت می خود بد نیست ـ خودي  قطعیت به وجود عدم
این بحث چند عامل قابل ي اطلاعات در یک مسیر خاص مفید است.  از آن و هدایت جامعه

  بینی و غیرقطعی را مشخص ساخت (به کادر زیر دقت کنید).  پیش
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  ي آینده کدامند؟ بینی درباره پیش  قابل مسایل غیرقطعی و
  فراغت، تفریح و خانواده

، فروپاشی الگوهاي اجتماعی، همگرایی و ترکیب کار و هاي اولیه بازگشت به ارزش ها. قطعیت عدم
زیست، انتخاب کار در خانه، ظهور مجدد اهمیت مذهب و سانسور  تفریح، پاسخ به تخریب محیط

  اطلاعات.
هاي  ها/اهداف تفریحی، افزایش شمار زنان در محل افزایش سطوح سفر براي فعالیت بینی. مسایل قابل پیش

هایی که موجب کاهش نیاز جامعه به تعامل در جریان  ظهور فناوري  کار، تعامل اجتماعی با ارجاع خاص به
  شود (یعنی خرید از خانه).  هاي خاص می فعالیت
  آموزش
ها،  هاي فرهنگی و اجتماعی، آموزش مهارت ها، ارزش زبان  کارگیري ش، بهنگرش جامعه به آموز ها. قطعیت عدم

  ي آموزش.  گذاري، نقش والدین و بودجه قانون
اي، یادگیري  هاي شخصی و شبکه یکپارچگی اطلاعات (کنترل اطلاعات)، ظهور رایانه بینی. مسایل قابل پیش

برداري از آن،  بلیت فناوري اطلاعات و بهرهدور، اینترنت، درك قا دایمی، خودآموزي و آموختن از راه
  پذیري و تأثیر تجارت بر آموزش.  انعطاف
  کار
روپا بر  ها. قطعیت عدم ا ثر سیاست  ا فیایی و  مرزهاي جغرا غییر،  ک رهبري، توانایی براي ت سب

کت و تجاري غییر شر مقابل ت کت در  بات شر ل، ث غ مقابل بازارهاي هد مشا ف سازي در 
مناسب). )  
ها، تغییر در ترکیب شغل و  هاي کاري جدید و پیچیدگی آن افزایش نرخ تغییر، نقش بینی. پیش  لمسایل قاب

تر زنان در محل کار، انجام کار، کار  افزایش اهمیت کارکنان بازاریاب و داراي چند مهارت، حضور بیش
کارگیري فناوري  ها، به تر با همکاران، آگاهی از فرهنگ و مهارت هوشمندتر، افزایش سطوح رقابت، تعامل کم

  براي برقراري ارتباط و عدم امنیت شغلی.
  

ي خاص متفاوت از دیدگاه  ي اطلاعات در یک مسأله از جامعه »قلمرو آینده«انداز گروه  چشم
تر، و آموزش داشتند  ها بر تفریح و کار هوشمندتر، نه طولانی گروه هدسور بود. تأکیدي که آن

  ).6ـ12تر بود (شکل  بسیار بیش
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  انداز گروه قلمرو آینده چشم .6ـ12شکل 
  ال سی آي منبع:

  
  در پایان کارگاه، گروه چند توصیه ارایه کرد.

صورتی ارایه  ي اروپا در تمام کشورها به هاي اتحادیه تري در مورد بحث باید اطلاعات بیش •
ک تلاش ها آسان و راحت باشد. این امر با کم خواندن آن شود که درك و

خصوص  ها، به چنین گروه گیرد. هم ي اروپا صورت می رسانی ساختارمند اتحادیه تبلیغی/اطلاع
ي اطلاعات رشد  ها و آرزوهاي جامعه هاي جوان که با فرض هاي متشکل از نسل گروه

 انداز اروپا را خلق کنند.  کنند، باید چشم می
اي فعال ضرورت روبه افزایش وجود  شیوه ها به باید مشاوران شغلی در مدارس و دانشکده •

 پذیر را ارتقا بخشند که این امر به معناي تمایل و توان تغییر است.  نیروي کار انعطاف
سازي نیروي کار  منظور آماده به» مدیریت تغییر«ها باید آموزش  در بخش صنعت، شرکت •

ر را فراهم سازند. پذی هاي قابل انتقال و نگرش انعطاف براي رفع ضرورت پرداختن به مهارت
ي پیشنهاد انجام کار از خانه (دورکاري) و فراهم ساختن ابزار  چنین باید با ارایه  ها هم آن

موردنیاز (فناوري) و سنجش عملکرد بر مبناي نتایج واقعی، نه ساعات انجام کار، انجام کار 
 تر سازند.  پذیر را آسان انعطاف

کار و اوقات فراغت همگرا 
 خواهند شد

طور مستمر  ها به ها و بلندپروازي آرمان
یابند افزایش می  

است و باید براي  توانمندسازفناوري یک عنصر 
 کار گرفته شود تکمیل تعامل انسان به

 آموزش نقش راهبردي در
 جامعه خواهد داشت

دامنه و کیفیت محتوا موجب ارتقاي 
 کیفیت زندگی ما، نه دسترسی، خواهد شد

صورت  انجام کار به
تر هوشمندتر نه طولانی  
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ي اطلاعات و تقویت رویکردها و  لق جامعهتر باید نقش ارزشمندتري در خ نسل جوان •
 گیرندگان برعهده داشته باشد.  هاي متفاوت و مرتبط با تصمیم آرمان
  ها در گزارش هدسور وجود داشتند.  این توصیه

شده براي پخش گزارش هدسور داراي دو گام بود. نخست، شرح  تکنیک انتشار برگزیده
ها و بیان  رنت انتشار یافت که خواهان ارسال دیدگاههاي آن در اینت مختصري از سمینار و توصیه

جاي سناریوهاي مورداستفاده براي شرح و بسط  هاي اقدام دیگر شده بود. تمرکز آن به حوزه
اندازي در  ها قرار داشت، اگرچه سناریوي پیشگام شروع به خلق چشم ها بر خود توصیه توصیه
ي اطلاعات کرد. سپس این گزارش با در نظر  برداري از جامعه بهره» چگونگی و چرایی«مورد 

گذاران  صورت گسترده در میان سیاست شده در اینترنت نوشته شد و به هاي مطرح گرفتن دیدگاه
  انتشار یافت. 

  
  سناریوي ارتباطی

ریزي  هاي عمومی در مقابل برنامه هاي بین سناریوهاي ارتباطی براي تأثیرگذاري بر نگرش تفاوت
ي ناشی از این امر است که مخاطبان متفاوت هستند. اگرچه مثلاً، ارتباط سطح وکار تا حد کسب

وکار نیز نیاز  ریزي کسب بالاي مدیران براي انتشار مفاهیم مهم است و انتشار سناریوها در برنامه
هاي همایش هدسور مطرح شده است (رینگلند،  ها در رویه به سطح جزییات دارد. بحث تفاوت

1996 .(  
ي مناسب است.  هاي چاتهام هاوس فروم که پیش از این در مورد آن بحث شد یک نمونه پروژه

را در اختیار » ثبات دوران بی«ي از آن به نام  اي و ارایه ، این فروم کتابی دویست صفحه1996در 
اي از اسلایدها همراه با نشان دادن اثرات  دیسکی حاوي مجموعه  مخاطبان قرار داد. این ارایه

  ها بود.  نهساما
پردازد که دنیاي صنعتی در  سه سناریو در دو محور قرار گرفتند. یک سناریو به این نکته می

پردازد که آیا  که محور دیگر به این نکته می محیط جدید موفق یا ناموفق خواهد بود، در حالی
که در هر  گرایی خود هستند یا خیر، شدن قادر به مدیریت هم ي صنعتی و در حال صنعتیهادنیا

تر  ها در دو محور پایه، درك پیام را آسان قطعیت مورد مخالفت اجتماعی وجود دارد. قراردادن عدم
  سازد. می
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ها به مخاطبانی  ي یافته هاي خوبی براي عرضه ي اسلایدها تکنیک که کتاب و مجموعه در حالی
تی بودند، فقدان خطوط هاي دول وکار و سازمان ي کسب چون اقتصاددانان، افراد ارشد حوزه هم

ها را براي شمار زیادي از مخاطبان  هاي پویا درك آسان ایده ها و ویژگی داستان یا شخصیت
  سازد. دشوارتر می

هاي مفید دیگري براي بیان پایه و اساس  توان تکنیک یابیم که می با بازنگري مسایل درمی
ها اشاره  ها یا نمایش ا، عناوین روزنامهتوان به استفاده از ویدیوه سناریوها یافت که از جمله می

هاي  دادن نموداري سامانه هاي اسلایدسازي براي نشان کرد. ما ویدیوهاي ارایه را که از تکنیک
ها بهترین ابزار براي  کنند در نظر گرفتیم، اما شاید عناوین روزنامه تکامل استفاده می روبه

چنین به پایش  شوند، بلکه هم ي زندگی می همخاطبان باشند. نه تنها خطوط داستان وارد عرص
  کنند. گونه که گلن پیترز در این عناوین نشان داد، کمک می بالقوه، همانهاي  هشداره

  
  گیري نتیجه

هاي سیاست عمومی ارزشمند است،  عنوان روشی براي شرح و بسط توصیه استفاده از سناریوها به
اي  آورند و اثر اقدامات به شیوه پذیر ممکن را فراهم میهاي باور اي از آینده چراکه سناریوها دامنه

  شوند. غیر تهدیدآمیز آشکار و صریح بیان می
انداز مشترك آینده،  منظور خلق چارچوب چشم اي از سناریوها به این فصل بر کاربرد مجموعه

هاي  وکار متمرکز بود. با نگریستن به شباهت ارتقاي بحث و ایجاد اجماع، خارج از محیط کسب
هاي  دهند و روشی که مثلاً دولت هایی که از کاربرد موفق سناریوها گزارش می بین سازمان

توان پی به اهمیت  اند، می جنوبی یا کانادا براي خلق انسجام از سناریوها استفاده کرده آفریقاي
  ایجاد ارتباط از طریق خط داستان و تصویر برد.

» فراتر از موج«س فروم، واحد اطلاعات اقتصادي و شده توسط چاتهام هاو سناریوهاي ساخته
  پردازند. وکارها در هنگام تکامل دنیا می ها و کسب هاي فراملی دولت گلن پیترز به بررسی ابهام

کارگیري تفکر سناریویی در یک گروه متنوع  اي از به این فصل کتاب گزارش هدسور را نمونه
وچهار ساعته در نظر  ي زمانی بیست ات در یک دورهها براي اقدام بندي توصیه منظور فرمول به

  آمیز در چند موقعیت دیگر پیروي شده است. اي موفقیت گیرد. از این الگو به شیوه می



 

 
 

                      
  
  
  
  
  

  خلاصه
هاي سناریوسازي ذکرشده یا  یادگیري شماري از پروژههاي  با بازنگري جنبهاین فصل 

شود و سپس به بحث و بررسی  هاي قسمت سوم کتاب آغاز می شده در موردکاوي توصیف
جاي پیوند  د بهشده به هدف افزایش قابلیت افرا سه نمونه از کاربرد تفکر سناریویی طراحی

گیري این نکته  پردازد. در بخش نتیجه وکار می ریزي کسب فوري با سیاست یا برنامه
ها موجب خلق واژگان مشترك و برانگیختن تفکر  آید که سناریوسازي در کارگاه دست می به

  گردد. تر منجر به یادگیري گسترده می ي طولانی شود و کار با سناریوها در یک دوره می
  

   مهمقد
، و 1شده به نظرسنجی کنفرانس بورد یوروپ هاي ارایه ها، پاسخ ها و مثال بسیاري از موردکاوي

عنوان یک  سازي اهمیت سناریوها به گرفته با متخصصان و خبرگان به برجسته هاي صورت بحث
ی چه اتفاق«ي چارچوبی براي بحث منظم اما آزاد  پردازند. سناریوها با ارایه محیط یادگیري می

ها یا افراد حمایت و پشتیبانی  ، از فرآیند یادگیري گروه»تواند باشد؟ چگونه می«یا » افتد اگر؟ می
  کنند. این مسأله یک موضوع متداول و غالب است. می

                                                                                                               
1. Conference Board Europe 

 
  سناریوها براي یادگیري

۷ 
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ها  در نتیجه اکثر مثال ؛یادگیري امري است که نیاز به زمان و فضا، براي آزمایش و بررسی، دارد
ي چند روزه هستند. اما در چند محیط، کارکردهاي یادگیري ظرف چند جا هایی چند ماهه به پروژه

ي فصل، پویایی  دهند: دو مثال پیش از این مورد بحث و بررسی قرار گرفتند، در ادامه روز رخ می
  شوند. تر تجزیه و تحلیل می صورت مشروح مدت به هاي کوتاه پروژه

  
  تجربه یادگیري با سناریوها

ي تحقیقاتی  کارگیري سناریوها در شرکت استات اویل در بخش مؤسسه در بخش دوم کتاب، به
هاي تحقیق و توسعه استفاده  بندي پروژه استنفورد توصیف شد. در ابتدا از سناریوها براي اولویت

  شد ـ اما این مثال بیانگر آن بود که مزیت پایدار شرکت استات اویل پذیرش فرآیند تفکر آن بود.
ها در بخش سوم مورد  شوند و کاربرد آن وهاي همینگفورد توصیف میدر بخش چهارم سناری

ي مراقبت بهداشت  ي ممکن براي حوزه ها حاوي چهار آینده گیرند. آن بحث و بررسی قرار می
شده در  هاي مطرح داد برگرفته شده از دیدگاه بودند که در یک کارگاه دو روزه بر مبناي درون

ي خدمات بهداشتی  ته بودند. بسیاري از واحدهاي بخش ارایهنظرسنجی خبرگان شرح و بسط یاف
کارگیري سناریوها در بخش بهداشت نورث وست  انگلستان از سناریوها استفاده کرده بودند: به

  پردازد. ها در طی چند ماه می سازي، پذیرش و یادگیري آن به توصیف چگونگی بومی 1آنجلیا
جنوبی در  هاي مدیریت هندي و آفریقاي مک به گروهاز سناریوها براي ک 2یونایتد دیستیلرز
ها استفاده  وکار در کشور آن هاي سیاسی و اقتصادي تأثیرگذار بر کسب قطعیت پرداختن به عدم

داشتن سناریوها در  جریان«ي آفریقاي جنوبی به شناسایی ضرورت  خصوص تجربه کرده است. به
ي آفریقاي جنوبی بدون اندیشیدن  ستیلرز) دربارهعدم توانایی اندیشیدن (در یونایتد دی«و » خون

  پردازد. می» ي سناریوها درباره
ها  ریزي مهارت ال از سناریوها براي مدیریت امور، ارزیابی ریسک و برنامه سی ما در شرکت آي

مدیران مرتبط در آینده و » فعالیت«ایم. در هر مورد، سناریوها چارچوبی براي  استفاده کرده
  ها و پیامدهاي اقدامات بودند. ینهي گز تجربه
ها که در فصل پنجم توصیف شدند به گروهی از افراد با واژگان و ملاحظات  هاي مهارت کارگاه

هاي بدیل در یک فضاي  آینده ي  مشترك (مثلاً مدیران مشاور) امکان یادگیري اندیشیدن درباره
  دادند. وکارهاي خود را می هاي اقدام براي کسب ي برنامه زمانی بسیار کوتاه و توسعه

                                                                                                               
1. North West Anglia 
2. United Distillers 
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ي  ال براي ملاحظه سی دهی شده توسط شرکت آي در یک کارگاه بیست و چهار ساعته سازمان
منظور تأکیدنهادن  انداز مشترك به ي اطلاعات از سناریوها براي خلق واژگان و چشم تکامل جامعه

ي  ت عمده بین جامعهها استفاده شد. ما در طی این کارگاه پی به وجود چند تفاو بر توصیه
وکارهاي کوچک و دولت  ي افراد، کسب یافته ي صنعتی مرتبط با نقش افزایش اطلاعات و جامعه

  محلی بردیم (فصل شش).
شده).  سناریوهاي چاتهام هاوس فروم در فصل شش ارایه شدند (سه سناریو براي دنیاي صنعتی

هاي  اطلاعات در کانادا بود و تفاوت ي هایی با کار جامعه روش کار با سناریوها داراي شباهت
  جالبی نیز داشت.

کردند و شامل افرادي از  هاي عضو فروم در جلسات کاري شرکت می نمایندگان سازمان
ریزي شرکت و کیفیت ـ در سطوح بسیار بالا یا کاملاً پایین  هاي مختلف ـ کارکنان، برنامه بخش

جنبه ـ مثلاً اثر فناوري اطلاعات بر علامت  بودند. در هر یک از این جلسات به یک عنوان یا
شود و در نهایت منجر به سناریوهاي نوآیند  هاي پیچیده ـ پرداخته می تجاري، مدیریت سامانه

ها افراد واژگان و رویکردي را خلق کردند که اکنون از افزودن راحت  گشت. در طی بحث می
بتدا فرآیند یادگیري کند و آرام بود و آورد. در ا عمل می اعضاي جدید حمایت و پشتیبانی به

گیري مؤثرتر از  ها به میزان چشم شده پیچیده بودند. سطح ارتباط پس از بحث مسایل مطرح
  ابتداي کار است.

» ي اطلاعات حاکمیت در جامعه«هاي استیو روسل با عناوین  شده در کتاب فرآیند توصیف
ي اطلاعات در کانادا، با  ار بر روي جامعهي ک ) درباره1995» (هاي متغیر نگاشت«) و 1992(

چاتهام هاوس فروم انجام ي  کنندگان نسبت به پروژه تري از مشارکت حضور گروه متجانس
کند، اعضاي میزگرد مقامات ارشد دولتی با شماري از  گونه که وي تأکید می شد. اما همان

هاي خود بودند و این امر  مانهاي ساز دنبال موردکاوي المللی دیدار کردند و به مقامات بین
بخشی از فرآیند منتهی به سناریوسازي بود. سپس به مرور زمان از سناریوها براي 

اي بود که  گذاري استفاده شد و این امر مرحله ي سیاست ها در حوزه ي پیامدهاي آن ملاحظه
  ».زندگی کردند«در آن 

شده در این کتاب است،  کردهاي توصیفي مرکزي اکثر روی از آنجا که کارگاه سناریوسازي جنبه
  ها، از طریق سه مثال، بیندازیم. رسد که نگاهی به پویایی این کارگاه نظر می مناسب به
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  هاي سناریوسازي کارگاه
کارگیري سناریوسازي براي خلق یک زبان مشترك میان  هاي بعدي به محور مشترك بخش

آوري داده براي این نوع سناریوها قابل ي گرد اعضاي یک گروه کوچک است. ممکن است مرحله
اغماض بوده یا حتا وجود نداشته باشد و بحث براساس دانش قبلی موجود در اذهان اعضاي گروه 

داد کار در خارج از فضاي گروه ارایه شود یا نشود. در نتیجه،  گیرد. ممکن است برون صورت می
بر پویایی فرآیند کار  تر ام، بیش ها بوده ها، که من خود عضو آن بر این کارگاه هاي مبتنی مثال

  دادها متمرکز هستند. جاي برون به
پردازیم از  وکار پیرامون تجارت الکترونیک که در ادامه بدان می ي جهانی کسب مثلاً کارگاه شبکه

ي اثرات تجارت  ي آغاز تفکر گروه متنوعی از افراد درباره عنوان نقطه اي از سناریوها به مجموعه
ي  صخره«هاي خود استفاده کرد. این امر شبیه به کاربرد سناریوهاي  ترونیک بر سازمانالک

است که کارگاهی تحت نظر شرکت  2005ي بازاریابی  در پروژه» مرجانی و دریاي عمیق
گرایان اطلاعات براي نگریستن به شکل بازاریابی در صنعت فناوري  متشکل از فن 1ورشیپفول

  بود. 2005اطلاعات در سال 
گروه متنوعی از دانشگاهیان و » ي تولید و ساخت آینده«در کارگاه دانشگاه لوف بوروف پیرامون 

کنندگان اظهار داشتند که ارزش  حضور داشتند و گزارشی آماده شد؛ اما شرکت بازیگران صنعت
  .ها بود هاي تحقیقاتی آن هاي فردي و گروهی مرتبط با برنامه ي این کارگاه بینش شده کسب

  
  انگیزي و سناریوها ذهن

ي  هاي تفکر درباره اي از تکنیک کارگیري سناریوها به بررسی دامنه ال پس از به سی شرکت آي 2020گروه 
سالگی   ي سی ي بیست سالگی یا اوایل دهه آینده پرداخت. این گروه متشکل از افرادي بود که در اواخر دهه

توانستند شرکت را در سال  کرده بودند و افرادي بودند که می خود بودند و مدت پنج سال با شرکت همکاري
  هدایت و مدیریت کنند. 2020

انگیزي صرف آغاز کردیم، اما دریافتیم که این کار غیرسازنده است. دستیابی  ما نخست این جلسات را با ذهن
آینده بسیار دشوار بود. ما ي  بودن دیدگاه افراد درباره انداز و بحث در مورد صحیح به انسجام واژگان و چشم

ي  ها تمرکز بر تفکر درباره کنیم که هدف آن هاي سناریوبنیاد را برگزار می اي از کارگاه اکنون مجموعه
ها را به  اند و انرژي ها توجه داشته ها به فناوري، بازارها و مهارت است. آن 2020هاي بالقوه در سال  چالش

  اند. ریزي راهبردي هدایت کرده مهدادهاي کمک به ما در برنا سمت برون

                                                                                                               
1. Worshipful 
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  وکار پیرامون تجارت الکترونیک کارگاه شبکه جهانی کسب
کارگاهی پیرامون تجارت الکترونیک برگزار کرد.  1996وکار در جولاي  ي جهانی کسب شبکه

هاي  ي ویژگی منظور ملاحظه هاي مختلف به هدف این کارگاه خلق محیطی با حضور سازمان
ت الکترونیک بود. این کارگاه دو روزه با مشارکت حدود صد نفر برگزار شد. در میدان جنگ تجار

هاي مختصري توسط دانشگاهیان و پژوهشگران برگزار شد و هدف آن استفاده از  ابتدا ارایه
ي  ها و تصاویر روشن براي کمک به پذیرش واژگان جدید و توانمندسازي بحث درباره مثال

  د.مسایل و موضوعات مختلف بو
هاي  ها بر محیط شرکت قطعیت عمده و پیشران بود. آن بر دو عدم  چارچوب موجود مبتنی

عنوان مهاجمان یا  برداري از ساختاربندي مجدد بازار، به منظور بهره ي راهبردها به دهنده توسعه
  گذارند. واردان موفق اثر می تازه

سان بازیگران به بازار است، حتا ي ورود آ کننده اي از معیارهاي تعیین مجموعه ورود آسان. .1
 مواردي که سازند و ها مزیت رقابتی پایدار فراهم می افرادي که سهم و زیرساخت بازار آن

دور و بانکداري وجود دارند. فناوري  چون ارتباطات راه ها و مقررات دشواري هم محدودیت
  شوند. موجود می هاي جدید و ابزار جدید دستیابی به مشتریان موجب حذف ارزش زیرساخت

ساختن محصولات  اي از معیارها که سطح سفارشی مجموعه ساختن. سطح سفارشی و شخصی .2
منظور جذب  گذاري به ها با توجه به نیازهاي مشتریان ـ از جمله طراحی محصول و قیمت شرکت

وجه به کنند. این امر در آینده با ت (یا عدم جذب) مشتریان سودآور (یا غیر سودآور) را تعیین می
سازي و سطح مقررات حریم خصوصی  منظور پشتیبانی از شخصی سطح دسترسی به اطلاعات به

گذاري  ها و راهبردهاي قیمت ساختن طرح یا عوامل دیگر موجب محدودسازي توانایی سفارشی
واردي که به آسانی وارد   سازد که چگونه نیروهاي تازه چنین مشخص می شود. این امر هم می

خصوص افرادي که به  کنندگان صنعت موجود هستند، به شوند قادر به حمله به مشارکت بازار می
  اند. تحلیل سودآوري مشتریان نپرداخته

ي زیرساخت، کانال توزیع و تأیید  در نتیجه پیشران نخست به انعکاس راحتی و آسانی توسعه
وم به انعکاس راحتی و آسانی پردازد. پیشران د قانونی ورود به بازار توسط نیروهاي تازه وارد می

پرداختن به مشتریان هدف توسط نیروهاي تازه وارد و در نتیجه دستیابی به سهم مطلوب بازار و 
ها ترکیب شده و چهار  پیشران پردازد. می  شده رسیدن به مزایایی جدا از مزایاي بازیگران تثبیت

  سناریو خلق کردند.
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  1234ت الکترونیک کدامند؟قوانین تجار .7ـ1شکل 

  وکار ي جهانی کسب هاي کارگاه شبکه یادداشت منبع:
  

  چهار سناریوي تجارت الکترونیک

  پارك ژوراسیک
یابند که هیچ  وارد درمی  تر از کسب موفقیت است. در این بازار، نیروهاي تازه در این سناریو ورود به بازار آسان

انگیزي  طور شگفت ها به موجود ندارند و دایناسورهاي فراروي آن هاي مزیت خاص و متمایزي نسبت به شرکت
خورند یا به نیروهاي موجود  وارد یا شکست می  قادر به دفاع از خود هستند. تغییر آرام است و نیروهاي تازه

  کنند. شباهت پیدا می
                                                                                                               
1. Jurassic Park 
2. Not Brave New World 

  انگیز نو ـ مترجم) (برگرفته از عنوان کتاب آلدوس هاکسلی با عنوان دنیاي شگفت
3. Nintend 

چنین اسم یک  ي تلویزیون انجام داد. هم هاي ویدیویی را بر روي صفحه توان بازي شده توسط شرکت ژاپنی نینتندو که می اي ساخته هاي رایانه (یک نوع ماشین بازي
 شود ـ مترجم) هاي نینتندو ظاهر می م ماریو در بازينا توانید با دست خود آن را حمل کنید. در اغلب موارد شخصیتی به اي است که می هاي رایانه ماشین کوچک بازي

4. Private game Reserve 

نه دنیاي 
 2نوانگیز  شگفت

 1پارك ژوراسیک

ذخیره بازي 
 4خصوصی

 3نینتندو

ساختن  سطح بالاي سفارشی
 گذاري متفاوت و قیمت

ساختن محدود و  سفارشی
 گذاري متفاوت قیمت

 محدود

 ورود به بازار

 راحت

 به بازار ورود
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  نینتندو
ي راهبردهاي جدید و  ه توسعهیک سناریوي رشد سریع است. ورود به بازار آسان است و رقباي جدید قادر ب

چنین تنظیم راهبردهاي  ي محصولات متفاوت و هم مؤثرتر براي دستیابی به مشتریان از طریق ارایه
گذاري متفاوت هستند. از این راهبردها براي حمله به یکدیگر و نیروهاي موجود که از قبل بر صنعت  قیمت

  شود. اند، استفاده می سیطره یافته
  صوصیبازي خ  ذخیره

هاي قانونی یا دسترسی محدود به منابع موردنیاز براي ورود به بازار موجب محدودسازي شمار  محدودیت
ساختن موردنیاز براي  شود. در این بازارها، این رقباي جدید قادر به انجام سطح سفارشی نیروهاي تازه وارد می

یابند که بازیگران صنعت براي مقابله با تهاجم  چنین درمی ها هم سازي سودآوري موردنظر خود هستند. آن بهینه
هاي  ي خدمات ضعیف به مشتري، سیاست اند که این امر ناشی از ارایه خوبی تجهیز نشده دیگران به

زنند و  وارد در ابتدا بازیگران مسلط قبلی را کنار می گذاري نامناسب یا عوامل دیگر است. نیروهاي تازه قیمت
  و توسط شکارچیان غیرمجاز در یک جنگل حفاظت شده است.چون شکار آه این امر هم

  انگیز نو شباهت زیاد به دنیاي شگفت  عدم
در این سناریو آینده شباهت بسیار زیادي به زمان حال دارد. ورود به بازار دشوار است و رقباي جدید قادر به 

نیستند و باید تاحد زیادي سازي  گیري جدید براي طراحی محصول یا متنوع استفاده از راهبردهاي هدف
  چون نیروهاي موجود عمل کنند. هم

  
ها و تهدیدهاي  ها، فرصت شده ظرفیت هاي تشکیل در طی این کارگاه سناریوسازي، گروه

گسترده بود وکارها و صنایع را در نظر گرفتند. گفتگوها  شده در سناریوها براي افراد، کسب مطرح
ها شرکت داشتند. گروه  زرگ و دانشگاهیان در آنهاي ب و نهادهاي مهاجم کوچک، شرکت

هاي رقابت در هر سناریو داشت. هر  گرایی نبود. بلکه سعی در ارزیابی شیوه دنبال هم به
  هاي سازمان خویش در بحث شرکت کرد. ساختن درس کننده با مطرح شرکت

  
  2005کارگاه اندیشیدن درباره بازاریابی در سال 

در لندن  شده شناختهگرایان اطلاعات ورشیپفول، که یک شرکت  این کارگاه براي شرکت فن
ي افراد ارشد در صنعت و صنایع مرتبط عمل  عنوان شبکه دهی شد. این شرکت به است، سازمان

کند و نقش  هاي مرتبط با فناوري اطلاعات و شهر لندن مشارکت می کند و در پروژه می
  تري در کارهاي خیریه دارد. گسترده
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ي  اه بدین منظور طراحی شده بود که دریابد آیا گروهی از افراد که فاقد سابقهاین کارگ
ي نقش بازاریابی، در  توانند به شرایط خلاقیت برسند و درباره کارگیري سناریوها بودند می به

بود و   فکر کنند. این کارگاه یک روزه 2005ي مرجانی یا دریاي عمیق، در سال  دنیاهاي صخره
که در فصل پنجم توصیف شد، پیروي  2005هاي سال  هاي مهارت ل زمانی کارگاهاز همان جدو

  کرد. می
ي قادر به تصور  ي اولیه گروه سناریوسازي، متشکل از دوازده نفر، پس از ساعت نخست ارایه

بودن بازاریابی بود. در ساعت بعد  ي چگونگی متفاوت مطلوب دنیاهاي موردنظر و آغاز بحث درباره
سمت وضعیت خاص  واژگان موردنظر گروه پرداخته شد و این کار قبل از حرکت به به تعریف

  وکار بدیل دو سناریو صورت گرفت. هاي کسب ي مدل گروه براي توسعه
هاي خود را تاحدي  که هر گروه به گروه دیگر گزارش داد، هر دو گروه دیدگاه هنگامی

  ت بازاریابی در این دو محیط بحث شد.ها و تفاو موردبازنگري قرار دادند. در مورد شباهت
ها به این نتیجه رسیدند که در این کارگاه در جایگاه بهتري براي اخذ تصمیم در مورد  گروه

  هاي خود هستند و این تلاش یک روزه داراي ارزش مناسبی بوده است. سازمان
  

  دانشگاه لوف بوروف
هاي تولید دانشگاه لوف بوروف  زي سامانهسا ي تحقیقاتی یکپارچه یک کارگاه دو روزه توسط مؤسسه

هاي تولید انگلستان با توجه به در نظرگرفتن نیروهاي رقابتی  ي دانش سامانه ي آینده براي مطالعه
هاي تولیدي انگلستان، مقامات  شماري از اعضاي مؤسسه، شرکتدهی و برگزار شد.  جهانی سازمان

  ي دیگر در این کارگاه شرکت داشتند.  کننده تال و حداقل یک یا دو شرک سی دولتی و شرکت آي
کردن شماري از موارد تأثیرگذار  عنوان روشی براي روشن ي سناریوها به هدف این کارگاه توسعه

داد موارد زیر را فراهم  نرونگري بود و د ي تحلیل متعارف و پیش بر آینده بود. هدف آن ارایه
  ساخت: می

  راهبرد تحقیقات •
  وکار راهبرد کسب •
  سیاست ملی •

  چنین گزارش ارایه برگزار شد و هم (IDON)اُ ان  دي کنندگی آي این کارگاه با طراحی و تسهیل
  ها از یک الگوي نمونه پیروي کرد (کادر زیر). کرد. دستور کار آن



   177                                                                                                                                                                                    هفتم: سناریوها براي یادگیريهفتم: سناریوها براي یادگیري    فصلفصل      
 

  دستور کار کارگاه دو روزه

  روز نخست
  ها ها و مقدمه صبح: ملاقات، معرفی •

  یده شوند.هایی که باید از غیبگو پرس پرسش
  مرور فرآیندي که باید تعقیب شود.

  انگیزي در مورد عوامل ي ذهن جلسه
  ها قطعیت هاي محتمل از روندها و عدم بعدازظهر: جداسازي فرض •

  ها قطعیت بندي عدم خوشه
 هاي جالب گیري در مورد ترکیب تصمیم

  روز دوم
  ها صبح: بازنگري ترکیب •

  یدهنوشتن داستان سناریو براي هر ترکیب برگز
  بعدازظهر: توصیف توالی تکامل هر کدام •

  ي نقاط عطف مطالعه
  شده از غیبگو هاي سؤال مرور پرسش

  بحث و بررسی پیامدها
  

، را در نظر گرفتند. هر عضو گروه با 2006ي زمانی ده ساله، یعنی تا سال  ها در یک دوره آن
هاي  و، همانگونه که در اسطورهشده از غیبگو کار خود را آغاز کرد. غیبگ هایی سؤال تسهیم پرسش

بود، تقاضا براي کالاهاي تولیدي » جهانی«داند. مثلاً یک پرسش  یونانی آمده، همه چیز را می
ي زمانی  تر از سطوح کنونی خواهد بود؟ گروه با در نظر گرفتن این مسایل در دوره تر یا بیش کم

هاي  فرض«ها را با عنوان  ، آن، مسایل نسبتاً پایدار را در نظر گرفت2006منتهی به سال 
  شناسایی کرد. » احتمالی

هاي تولید و ساخت  ها و نظام ي سامانه چنین چند روند را که داراي تأثیر احتمالی بر آینده گروه هم
صورت انفرادي و مجزا بسیار محسوس و آشکار  ها به که هرکدام از آن بودند جدا ساخت. درحالی

توانست داراي تأثیر متقابل باشد.  ها بسیار متنوع بود و می ز آنبودند، نرخ تغییر هر کدام ا
ي  هاي احتمالی بود که یک زمینه با فرض» روندهاي مهم«هرحال، محیط سناریوها شامل این  به

  دهند.  یکپارچه را شکل می
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تري داشت. این کار  ها اطمینان کم سپس گروه بر عواملی متمرکز شد که حتا در مورد پیامد آن
  ند دلیل داشت مثلاً: چ
  فقدان اطلاعات در آن زمان؛ •
  دانستند اما در مورد آن توافق نداشتند؛ را می» پاسخ«کارشناسان  •
  عواملی که بسیار پیچیده بودند یا موضوع قوانین آشوب قرار داشتند. •
  

  شده نیاز جهانی بالاتر به کالاهاي ساخته •
تري بازي  محیطی نقش بزرگ مسایل زیست •

  خواهند کرد
  هاي اطلاعات در ساخت نقش حساس سامانه •
  تر براي هر واحد تولید ساعات کار کم •
  تر و شمار محصولات تنوع بیش •

  ارتباطات کاملاً جهانی •
  تر بودن در زمان مصرف هنگام به •

  
  تر سالمندان (در غرب) شمار بیش •
  تر افراد خوداشتغال شمار بیش •
  نسبت بالاي انجام کار در خانه •

  احتمالی هاي فرض .7ـ2شکل 
ان  دي آي منبع:   (IDON)اُ

  
 افزایش ارتباطات راه دور براي انجام کار •
 شوند تر می محصولات پیچیده •
 شوند ها مدولارتر می سامانه •
 هاي استفاده از رایانه افزایش مهارت •
 کاهش شمار افراد بخش تولید •
سازي الکترونیکی فرآیندها و  افزایش مدل •

 محصولات
  هاي عمر محصول کاهش چرخه •

افزایش بازارهاي پر کردن اوقات فراغت و  •
 تفریح

 رشد بخش خدمات •
 از خانه افزایش خرید •
 افزایش تجارت الکترونیک •
 »دارا و ندار«افزایش شکاف بین افراد  •
 افزایش سهم بخش مونتاژ •
  سازي سریع مجازي کارگیري نمونه رشد به •

  روندهاي مهم .7ـ3شکل 
ان دي آي منبع:  (IDON) اُ

  
قطعیت  بندي شدند و براي هر خوشه یک پرسش مرکزي مشخص شود که عدم شهاین عوامل خو

نامند و موارد  می» مثبت ـ منفی«ها را  کند. آن بیان می» خیر«یا » بله«را از طریق بیان پاسخ 
  نمایش درآمده است.  به 7ـ4شده توسط گروه در شکل  شناسایی
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  انتخابی براي سناریوسازي هاي قطعیت عدم .7ـ4شکل 
ان  دي آي منبع:  (IDON)اُ

محیط اجتماعی ـ 
 سیاسی و اقتصادي

)1(  
ي  کننده انگلستان عرضه

هاي ساخت است  سامانه
 یا خیر

)2(  
به انگلستان در حد کافی 

هاي  ي مجموعه مهارت ارایه
 دازد یا خیرپر د میارزشمن

)3(  
پایگاه ساخت و تولید انگلستان 

 کند ماند یا افول می پایدار می

)4(  
تقاضا براي کالاهاي 

رسد  شده به اوج می ساخته
 گردد یا تشدید می

)6(  
محیط تجاري جهانی با ثبات 

 گردد ثبات می است یا بی

)5(  
باقی ي اروپا  اتحادیه

 پاشد ماند یا فرومی می

)7(  
وبیش  ها کم دولت  ـ  ملت

 شوند گر می مداخله

)8(  
وبیش رشد  سطح مدیریت کم

 یابد کند یا کاهش می می

  )15( احتمالات فناوري
فرآیند مدولار با استانداردها 

شود یا شکست  پیروز می
 خورد می

)16(  
هاي  هاي سامانه چرخه

ر یا ت آر پیچیده طولانی اف ام
 ترند؟ کوتاه

)17(  
مرزشکنی در تحول انسانی/ 

 رایانه یا خیر

)18(  
ي فناوري اشیاي  غلبه

 ي آن شده یا عدم غلبه توزیع

)19(  
تأثیر بالا یا کم تولید 

 فناوري زیست

 مثبت

 منفی

 مثبت

 منفی

 ارزش مشتري
)9(  

دهی  مشتریان قادر به شکل
 به آن هستند یا خیر

)10(  
طور عمده  بهارزش مشتري 

از طریق نوآوري یا هزینه 
 شود مشخص می

شود مدل شرق آسیا غالب می  

شود کنونی غرب غالب میدل م  

 شدن خودکارسازي تدریجی متداول

نگري و  هاي مدل کل سامانه
 یکپارچه

 ساختارهاي تولید و ساخت

)11(  
هاي افراد  ي مهارت سیطره

ي کوتاه یا  در یک چرخه
 ها رتي مها سیطره عدم

)14(  
ي تولید دیجیتالی یا  غلبه

 کنترل عامل انسانی

)12(  
ها یا حمایت  پشتیبانی شرکت

ي تأمین و  مجازي از زنجیره
 عرضه

)13(  
فرآیندها تبدیل به یک کالا 

گونه نخواهد  شوند یا این می
 بود

 مثبت

 منفی

 چند شرکت تولیدي عمده

 هاي مجازي ي شرکت سیطره
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فوق، چهار ترکیب برگزیده شدند که » مثبت ـ منفی«از میان هشت ترکیب ممکن 
هاي فعلی گروه یا  نگري ها از پیش آمدند. تمام آن نظر باورپذیر و جالب می به 

 ي شده متفاوت بودند، در نتیجه هدف کار گسترش دامنه سناریوهاي تعیین
  احتمالات موردنظر بود.

  
  2005براي سال  چهار سناریو

  حکمفرمایی آرامش کامل بر جبهه غرب
عنوان برنده ظاهر  صورت غیرمنتظره به رود و کاملاً واقعی است و به می شرق آسیا به آرامی پیش •

شاهد آن بودیم که غرب به فرهنگ آسیا توجه نشان  1995ـ2005ي  شود. ما در طی دهه می
ها افزایش یافت و  اندك وارد غرب شدند و شمار آن هاي آسیایی اندك زمان شرکت و هم دهد می

ي  ي توسعه دهنده ها تبدیل به نیروي پیشران شکل تدریج جایگاه غالب در بازار یافتند. فرهنگ آن به
هاي مجازي با تولید مدل  ي تدریجی چگونگی ترکیب شرکت ها شده است و توسعه صنعت و شرکت

  رسد. چه سرانجام به نتیجه مییکپار
  ورود چند اژدها

کنند و  هاي شرق آسیا در غرب نفوذ کرده و از آشوب موجود در غرب استفاده می در این سناریو، شرکت •
 شوند.  سرانجام سیطره یافته و موفق می

هاي مجازي، حفظ  ي شرکت ي گذشته شاهد ظهور دنیایی بودیم که تحت سیطره ما در طی دهه
ی خودکارسازي و فقدان استانداردسازي بود و مدل شرق آسیا براي تولید صنعتی تبدیل به تدریج

هاي  ي شرکت مدل صنعتی عملیاتی شده است. این امر تا حد زیادي ناشی از افزایش سیطره
ي  یافته صورت جهانی بر مبناي انتقال هاي مجازي به شرقی در ساختاري است که در آن شرکت

  دند. برپا ش 1رتسو کی
  چگونه غرب مغلوب شد

خصوص چین، به حاکمیت غرب با وجود موفقیت اقتصادي خاتمه  در این سناریو، شرق آسیا، به •
شود. اگرچه پیش از این هم دسترسی به  دهد و غرب از بازارهاي شرق دور کنار گذاشته می می

ً ورود کالاهاي اروپایی یا آمری کایی به چین و بازارهاي این بازارها دشوار بود ولی چنین تقریبا
شرقی را از طریق تأثیرگذاري بر این بخش جامعه غیرممکن ساخت. این کار به دو شیوه صورت 

گیرد: ایجاد وحشت میان همسایگان و سرانجام ادغام سیاسی با تایوان و در نتیجه  می
 یافتن بر بازارهاي جهانی.  سیطره

  
                                                                                                               
1. Keiretsu 
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  حفظ بهترین وضعیت غرب
ي خود را حفظ  دهد و سیطره ازي مشارکت شرق ـ غرب را انجام میدر این سناریو غرب ب •

 کند.  می

شوند  نگرا اجرا می بنیاد کل  هاي مدل یابد و نظام غرب بازي مشارکت را برد که در آن فرهنگ غربی سیطره می
وکار  شود، فرهنگ کسب گردد. غرب از شرق خارج می هاي مجازي تبدیل به یک هنجار می و وجود شرکت

هاي مجازي تبدیل به یک هنجار و امر  یابند و وجود شرکت هاي مدل بنیاد تحقق می نظام یابد، می رب سیطرهغ
  شود. عادي می

  
حکمفرمایی آرامش کامل «ند، مثلاً سناریوي نک سناریوها در مسیرهاي مختلف حرکت می

ها  آنوابستگی بسیار زیادي به تحولات فناوري پیشرفته و پذیرش » ي غرب بر جبهه
  ).7ـ5یابد (شکل  می

شده از غیبگو  هاي پرسیده کارگاه با این بخش کار خاتمه یافت، زیرا زمان براي بازنگري پرسش
  طور عمده در مؤسسه ي بحث موکول شد و این امر به ي پیامدها به ادامه وجود نداشت. ملاحظه

ارگاه احساس کردند که کنندگان در ک ، اگرچه شرکتم گرفت. در ادامه گزارشی تهیه شدانجا
ها در  کارگیري آن منظور به شده به هاي مطرح ي ایده شده گسترش دامنه مزیت اصلی کسب

  هاي متبوع خود بود.  سازمان
این نکته مهم بود که اعضاي گروه سناریوسازي پیش از این با یکدیگر کار نکرده بودند، اگرچه 

هاي جدید رخ  اختند. همانگونه که اغلب در گروهشن اکثر اعضاي گروه یک یا چند نفر دیگر را می
برد و این بدان معنا بود که سطح پیشرفت گروه  ي واژگان مشترك زمان می دهد، توسعه می

  تر از حدود موردنظر و انتظار گروه مدیریت بود.  آهسته
  

  ها مدت برگزاري کارگاه  طول
د دستیابی سریع به خطوط داستانی برگزاري کارگاه دو روزه امري دشوار است و در اغلب موار

ي  ي پیامدها سخت است. با این حا امکان توسعه موردنیاز براي آغاز اندیشیدن و تفکر درباره
  سناریوها در دو روز وجود دارد.
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  حکمفرمایی آرامش کامل بر جبهه غرب .7ـ5شکل 

 (IDON)ان اُ دي آي منبع:
  
نظر  ي سناریوها برگزار کردیم. به هاي یک روزه براي توسعه ال کارگاه سی ما در شرکت آي 

ي انجام  ي مسایل نسبتاً محدود و وجود گروهی همفکر با سابقه رسد که این امر تنها در حوزه می
 2020ه گرو«موفق با همکاري پذیر است. در نتیجه، مثلاً ما یک کارگاه  کار مشترك امکان

 2020ها تا سال  ترین فناوري نظام گسل«برگزار کردیم که عنوان آن » ال سی شرکت آي
ي  سازي بخش عمده دست آمد. گروه به مدیریت فشرده ي مفید به بود و چند ایده» کدامند؟

ي خطوط زمانی، به یک روز پرداخت. از طرف  دستور کار این کارگاه دو روزه از جمله تفکر درباره

هاي  پذیرش فناوري. 1
 جدیدتر زتوانمندسا

 

هاي  . موفقیت شرکت2
 شرقی آسیا جنوب

ي تحقیقاتی زیرساخت  ه. جامع12
 بخشد فناوري اطلاعات را توسعه می

 

ان م. رد مدل ساز13
 فردگراي غرب

 

  . تغییرات شرکت:3
 خصوص نگرش نسبت به افراد به

 

 

 »افزار میان«ي  . توسعه11
 

 سازي فرآیند ي مدل . توسعه4
 

تر به فناوري  . دسترسی بیش9
 انتخابی

 

سازي فرآیند  ي مدل . توسعه7
 ي بالا به مرحله

 

 اي . چندرسانه10
 

 ت مجازي. واقعی5
 

 . کار گروهی8
 

گیري سریع  . شکل29
 هاي مجازي شرکت

 

ي وفاداري و حق امتیاز  . توسعه30
 عنوان مزیت رقابتی در دنیاي مجازي به

 

ي نقش پیشرو در غرب توسط  . توسعه6
 هاي سونی، فوجیتسو و غیره شرکت

 

. پذیرش فرهنگ گروه 31
 شرقی توسط غرب
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با همراهی گروهی از » کار«ي  روزه درباره ، ما یک کارگاه سناریوسازي یک دیگر
وجود نیاورده بودند،  کنندگان که پیش از این با هم همکاري نداشته و زبان مشترکی به مشارکت

برگزار کردیم. این گروه از دستور کار روز نخست کارگاه دو روزه پیروز کرد و به یک گروه فرعی 
  ها نیاز داشت. ي خط داستان و توصیه منظور توسعه ترکیبات به ي براي ملاحظه

وچهار ساعت بود، مثلاً از چهار بعدازظهر تا چهار بعدازظهر  ها بیست مدت زمان برگزاري کارگاه
هاي  منظور توسعه و پروراندن ایده فردا، و روشی براي گسترش و بسط زمان غیرزمانی به

ي جهانی  شبکه آزاد و موفقیت در سناریوسازي بود. ها در ساعات کنندگان کارگاه شرکت
هاي  دهی کارگاه تر ـ بهترین زمان هفته ـ براي سازمان ي زمانی طولانی وکار از یک دوره کسب

کنندگان شرح  کند که در آن دوره، سناریوها حول محور علایق مشارکت آموزشی خود استفاده می
ها،  چون تصور شخصیت هایی هم پرداختن به تکنیکیابند. این امر زمان لازم براي  و بسط می

  دهد. سازي سناریوها را می منظور غنی هاي کوتاه و عناوین مطبوعاتی رویدادها به شرح نمایش
رسد که تفاوت زمانی صرفاًَ براي ساعات کار مهم نیست بلکه براي وقت استراحت  نظر می به

اي بازي  ملاحظه رسد نقش قابل نظر می ن بهچنی ها نیز مهم است و هم گروه و بازاندیشی ایده
  کند. می

ي مرجانی و دریاي  چون سناریوهاي صخره هاي یک روزه برمبناي سناریوهاي موجود، هم کارگاه
عمیق، عملکرد خوبی دارند، اگرچه چارچوب زمانی چهار بعدازظهر تا چهار بعدازظهر فردا اغلب 

  و تفکر عادي است. تمهیدي ارزشمند براي گسستن فشارهاي یک روز
  

  گیري نتیجه
کنندگان حداقل  شده توسط شرکت هاي مطرح بحث و دیدگاهدر هر یک از مراحل کارگاه، 

  چون خلق واقعی سناریوها مفید و سودمند بود. هم
عنوان  اي از سناریوها به وکار پیرامون تجارت الکترونیک از مجموعه ي جهانی کسب کارگاه شبکه

هاي متبوع  ي اثرات تجارت الکترونیک بر سازمان روه متنوعی از افراد دربارهآغاز تفکر گ ي نقطه
عنوان  ي مرجانی و دریاي عمیق به اي مشابه از سناریوهاي صخره ها استفاده کرد. ما به شیوه آن

گرایان اطلاعات ورشیپفول براي نگریستن به  داد کارگاه برگزارشده تحت نظارت شرکت فن درون
  استفاده کردیم. 2005صنعت فناوري اطلاعات در سال  شکل بازاریابی
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ي متنوعی از دانشگاهیان و  بوروف از مجموعه دانشگاه لوف» ي ساخت و تولید آینده«سمینار 
کنندگان این دیدگاه را مطرح  بازیگران صنعت استفاده کرد و گزارشی آماده ساخت: اما شرکت

هاي فردي و گروهی مرتبط با  ها و بینش یرتساختند که ارزش بالاي برگرفته از آن، کسب بص
  هاي تحقیقاتی خود بود. برنامه

از سناریوها حداقل » جدیدي«ي  ها رسیدن به مجموعه رسد که در طراحی این کارگاه نظر می به
سازي واژگان  کشد که این امر ناشی از مراحل کار و ضرورت همسان دو روز طول می

وکار معمولاً در اکثر موارد یک هفته  ي جهانی کسب بکههاي ش کنندگان است: کارگاه شرکت
چون کارگاه تجارت الکترونیک، و  بر سناریوهاي موجود، هم هاي مبتنی کشند. کارگاه طول می

ها قادر به دستیابی به نتایج مفید در یک  ي مهارت ي توسعه ال درباره سی هاي شرکت آي کارگاه
  سازد. تر را فراهم می وچهار ساعته امکان تفکر رادیکال تروز کاري هستند، اگرچه یک کارگاه بیس

  



 

 
 

                      
  
  
  
  
  

  خلاصه
شده به پرسش  هاي ارایه سازي پاسخ شده و خلاصه ما در این فصل به مرور مسایل مطرح

اگر من مدیري باشم که خواهان ارتقا و «پردازیم.  مطرح گردیده در ابتداي کار می
ریزي  مهبهبودبخشیدن به موفقیت کاري خود در یک دوران آشوبناك باشم، آیا برنا

  تواند به من کمک کند؟ سناریویی می
  

  سازي خلاصه

   فصل یک
این کتاب با تعقیب مسیر سناریوسازي از ابتدا تا امروز آغاز شد. سناریوها در اصل نوعی 

کارگیري تونل باد براي آزمایش هواپیماها یا خودروهاي جدید  چون به سازي آینده، هم مدل
ها به  ي فعلی تکنیک ضوع جدیدي نیست، گاهی اوقات دامنهکه این مفهوم مو هستند. در حالی

ریزي سناریویی بلافاصله بعد از جنگ جهانی دوم  طور عمده برنامه این امر اشاره دارند که به
هاي  ریزي سناریویی با دیگر اشکال و صورت ي برنامه به مقایسه 8ـ1آشکار شد. شکل 

  پردازد. سازي می مدل
   شده عبارتند از: پردازد. مکاتب اصلی مطرح سازي می چند نوع مدلفصل یک به چگونگی ظهور 

 
  گیري نتیجهخلاصه و 

۸ 
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نگري/ ارزش پایین که در آن با استفاده از چند عامل پیشران  ریزي ارزش بالا/ پیش برنامه •
تر  تر یا کم شود، مثلاً رشد بازار یا رشد سهم بازار ـ بیش طرح کار میعمده بر روي برنامه و 

ریزي راهبردي است  ي برنامه . این یک بخش مفید و سنجیدهنگري است هاي پیش از ارزش
 شود. ریزي سناریویی تصور نمی طور معمول برنامه اما دیگر به

  

  
  هاي جهانی مدل. 8ـ1شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:
  
 ي زمانی ها، در یک دوره که به اثرات روندها، مثلاً در بازارها یا جمعیت تحلیل تأثیر بر روند •

منظور جداسازي روندهاي مهم، مشابه روش  گرفته به خاص ارتباط دارد. کار صورت
شود اما  ریزي سناریویی نامیده می تر برنامه اي است که در حالت کلی کاررفته در شیوه به

دنبال رویدادهاي غیرمنتظره، یعنی  ریزي سناریویی آن است که ما به ي برنامه فرض پایه
  هستیم. ي روندها، زننده برهم

هاي  هاي پیچیده است و بر روش ها و سامانه که فناوري تحلیل نظام تحلیل تأثیر متقابل •
تر نسبت به مجموع  منظور تولید اثرات بزرگ تعامل نیروهاي، خارجی یا داخلی، سازمان به

ها  دانش متغیرها و تعاملات آن
 سازي بهینه

 مهندسی هاي مدل

 اقتصادي نگري پیش

 سناریویی ریزي برنامه شرکت ریزي برنامه

 زمان جنگ بازي
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دلیل وجود مدارهاي بازخورد متمرکز است. پس از شناسایی  اجزا یا تشدید اثر یک نیرو به
سازي  ها استفاده کرد و از سازوکار مدل  آمیز از آن صورت موفقیت توان به ي غالب مینیروها

ي اخیر  براي افزایش درك مدیریت از اهمیت نسبی عوامل مختلف استفاده کرد. نمونه
 ) توصیف شده است.1994جان پیترسن (» 2015«در کتاب  کاربرد آن

ي تحقیقاتی استنفورد و شرکت  در مؤسسهشود و  نامیده می 1آنچه که منطق شهودي پیر واك •
هاي مورد تحقیق، در اصل از این  ال و اکثر سازمان سی کار گرفته شده است. شرکت آي شکل به

هاي ذهنی  هاي تغییر چارچوب کنند. پایه و اساس این رویکرد یافتن شیوه رویکرد استفاده می
ها باشند. تأکید این روش بر خلق  اي آنشدن بر ها و آماده است تا مدیران قادر به برآورد آینده

ها یا  آزمایش پروژه» تونل باد«عنوان  هاي آینده به اي منسجم و قابل اعتماد از داستان مجموعه
  وکار و ارتقاي بحث عمومی یا افزایش انسجام است. هاي کسب طرح

پردازد: مثلاً  ي میریزي راهبرد ریزي سناریویی با برنامه چنین به ارتباط بین برنامه این فصل هم
این دو روش در پاسخ به مشکلات فراروي غرب در برخورد با شوك بهاي  کارگیري افزایش به

ها، اخراج کارکنان و تمرکز  شاهد افول درآمد شرکت 1980ي  . در طی دهه1970ي  نفت در دهه
  ها، بودیم.  منظور بقا و حفظ حیات شرکت ها به بر کاهش هزینه

  
  فصل دوم

ریزي سناریویی استفاده  هایی که در حال حاضر از برنامه ها یا سازمان به مرور شرکت فصل دوم
هایی که در حال  پردازد. ما فهرستی از شرکت کنند و چرایی و چگونگی انجام این کار می می

هاي  همایش کنند تهیه کردیم و به مرور منابع و ریزي سناریویی استفاده می حاضر از برنامه
  ها گوش دادیم. هاي آن پرداختیم و به سخنان و دیدگاهبرگزارشده 

  توان به موارد زیر اشاره کرد: ها را یافتیم که از جمله می اي از مثال ما دامنه
ریزي سناریویی  ، از برنامه2نام ارست آلگماین ورسیچرانگ به  ي اتریشی در یک شرکت بیمه •

دیوار برلین و استقرار سریع در چون سقوط  براي پرداختن به نتایج تغییرات سیاسی هم
  کشورهاي اروپاي شرقی سابق استفاده شده است؛ 

 ریزي موجود؛ عنوان عامل توازن فرآیندهاي برنامه به 3در شرکت بریتیش ایرویز •

                                                                                                               
1. Pierre Wack intuitive Logics 
2. Erste Allgemeine versicherung 
3. British Airways 
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بردن به فرصت  ي کالاهاي مصرفی، براي پی ، تولیدکننده1در شرکت الکترولوکس •
کارگیري مجدد محصولات  بر به  بتنیوکار خدماتی م وکارهاي جدید، مثلاً کسب کسب

 مصرفی؛
 ي دویست محصول جدید؛ ي سیم و کابل، براي توسعه ، تولیدکننده2در شرکت کرون •

 پردازند: اي از کاربردها می هاي انتشاریافته به توصیف دامنه مقاله
 در شرکت شل براي راهبردسازي؛ •
 ها؛ ختاربندي مجدد آندر شرکت دیجیتال، براي درك تغییر شکل صنعت اطلاعات و سا •
و » ي رسمی آینده«هاي  براي کنارگذاشتن فرض 3اند الکتریسیتی  در شرکت پاسفیک گس •

 کاهش مصرف انرژي؛
ي مسیر تفکر یک سازمان بسیار  در سازمان خدمات بهداشت همگانی انگستان براي ارایه •

زمان و ارتباط آن ي روابط جدید داخلی سا هاي زیاد درباره شده و داراي بخش بزرگ، تفکیک
 با مشتریان.

ما از طریق کنفرانس بورد   دهندگان به پیمایش شده توسط پاسخ ساخت اکثر سناریوهاي ارایه
چنین مشخص شد که سناریوها را  تر از شش ماه طول کشیده است. در این تحقیق هم یوروپ کم

هاي بهتر در  نین طرحچ انداز مشترك و هم ي مدیریت، روش خلق چشم توان یک ابزار توسعه می
ها در نظر گرفت؛ افرادي که کار خود را با تمرکز بر سناریوها براي مدیریت  شماري از سازمان

  مجموعه آغاز کردند دریافتند که این امر یک آغاز ارزشمند است.
توان از شرکت کرون  کنند متنوع است و می هایی که از سناریوها استفاده می حجم سازمان

کند، تا  ازمانی در ابعاد متوسط که از مشاوران خارجی (خارج از شرکت) استفاده میانگلستان، س
کند،  شرکت شل، که از اعضاي داخلی خود همراه با کمک چند فرد خارج از شرکت استفاده می

 است که در بعضی» داشتن با سازمان انطباق و تناسب«ي کلیدي  رسد نکته نظر می نام برد. به
داشتن یک تمرکز یا عنوان خاص است. مثلاً ممکن است در صنعت معناي  موارد به
براي این موقعیت مناسب باشند. اما در » اثر مقررات دولت«بر  سازي، سناریوهاي مبتنی ساختمان

مند و جهانی  ها در بعضی صنایع، نیاز به وجود دیدگاهی نظام بعضی صنایع، و بعضی شرکت
  دارد. ها وجود وکار آن دلیل ماهیت کسب به

                                                                                                               
1. Electrolux 
2. KRONE 
3. Pacific Gas and Electricity 



   189                                                                                                                                                                                      گیريگیري  هشتم: خلاصه و نتیجههشتم: خلاصه و نتیجه    فصلفصل      
 

پژوهان آشوب ایجادشده بر اثر تغییر  پردازد که از منظر بسیاري از آینده این فصل به این نکته می
منظور دستیابی به  تر به ها را به سمت نگاه گسترده ي آینده، بسیاري از سازمان پارادایم در دهه

  ریزي یک نظم جدید خواهد کشاند. منابع کمک به برنامه
یر در دنیاي امروز پذیرش فناوري اطلاعات است. تغییرات ظاهرشده و ي تغی یک منبع عمده

هاي کار،  باشند و بر حوزه هاي اخیر در مقابل تغییراتی که در راهند اندك می محسوس در سال
گذارند. تأثیر  ها تعلق داریم، اثر می داري و جوامعی که به آن شدن، بانک بازي، خرید، مدیریت

  باشد. از تأثیر شوك قیمت نفت می ي اطلاعات فراتر جامعه
هایی هستند  هاي موفق در این محیط، سازمان رسد که سازمان گیري می این فصل به این نتیجه

اعتبار  هاي کنونی را بی اي که فرض ي علایم هشدار اولیه هایی براي جستجو و مشاهده که راه
  اند. سازند، یافته می
  

  فصل سوم
منظور ایجاد فضاي بحث  ال به سی ریزي راهبردي در شرکت آي هفصل سه به مرور انجام برنام

ال متشکل از نه بخش و یک دفتر  سی پردازد. شرکت آي ما می  ریزي سناریویی ي برنامه درباره
ریزي  مرکزي کوچک (در هنگام نوشتن این کتاب) است. این فصل به تشریح فرآیند برنامه

ي معیارها و خلق  منظور ارایه وکار به ش کسبکارگیري ارز ال و بحث به سی راهبردي آي
چنین از  پردازد. ما هم وکار ما می ي مشترك اصطلاحات و شرایط مرتبط با اهداف کسب مجموعه

وکارها و ماتریس قابلیت/  منظور ترازیابی کسب چون تأثیر سود راهبرد بازار به ابزارهایی هم
کنیم و چند مثال در مورد چگونگی  اده میجذابیت بازار براي تحلیل عملکرد و مجموعه استف

برداري از تفکر سناریویی ارایه شده  وکار همگام با بهره کارگیري این ابزارها براي تحول کسب به
  است.

  
   فصل چهار

پردازد.  یافته در دو سال قبل می ي مجزاي سناریوسازي خاتمه ي دو پروژه فصل چهار به مقایسه
ریزي راهبردي ارتباط داشتند؛ و در هر دو مورد دریافتیم که ساختن  امهبا برنها  در هر دو مورد آن

  ي جذاب و تفکربرانگیز بود. سناریوها یک پروژه
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بودند که در مجموع بسیار » 2000انداز  چشم«ي  عنوان بخشی از پروژه سناریوهاي نخست به
یدن از طریق دو پرسش ي سناریوسازي شکست خورد زیرا ما در اندیش موفق بودند. اما این پروژه
  مهم شکست خورده بودیم:

  شما سعی دارید به کدام پرسش پاسخ دهید؟ •
  توانید نتایج و پیامدها را توزیع کنید؟ چگونه می •

وکار مورد بحث فصل سه ارتباط داشت،  هاي تحول کسب ) که به نمونه1995ي دوم ( در پروژه
  پرسش کلیدي چنین بود:

ال، در آینده ارزش ما براي مشتریان خود در کدام  سی با توجه به نقاط قوت شرکت آي •
  ها خواهد بود؟ حوزه

ي مرجانی و دریاي عمیق دو پاسخ متفاوت به این پرسش را توصیف کردند:  سناریوهاي صخره
  دقت کنید.  8ـ2به شکل 

  

  
  نگاشت سناریوهاي صخره مرجانی و دریاي عمیق .8ـ2شکل 

  ال سی شرکت آي منبع:

مشتریان بر ارتقاي تمرکز 
  وکار خود  کسب

  تر دولت  ي کم مداخله
 هاي آزاد فرهنگ

  سازي تمرکز مشتریان بر کمینه
  ریسک

  تر دولت ي بیش مداخله
 هاي بسته فرهنگ

  شده  صنعت اطلاعات تجزیه
 نوآوري گسترده

کنندگان قوي تمام اقلام  أمینت
 نوآوري محدود

 دریاي عمیق

صخره 
 مرجانی
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  ل پنجفص
پردازد. ما  فصل پنج به توصیف چگونگی استفاده از سناریوهاي مرجانی و دریاي عمیق می

ي تأثیر سود راهبرد بازار  ریزي راهبردي استفاده کردیم. ملاحظه ها در موازات برنامه نخست از آن
به ما  وکار، ساخت و تولید پیمانکاري و محصولات حجیم، و تحلیل قابلیت/ جذابیت بازار دو کسب

وکارها در بازارهاي آینده  ها را کنار بگذاریم. این پرسش مطرح شد: این کسب گوید که باید آن می
وکار ساخت و تولید دریافتیم که سناریوي از پیش  نظر خواهند رسید. ما در مورد کسب چگونه به

اریویی بود ها را هدایت کرده بود، شبیه به سن وکار آن هاي کسب حمشخص گروه مدیریت، که طر
ها به ما امکان  ي ساختار بازار آن پذیرفتند، ملاحظه که در آن مشتریان به سرعت نوآوري را می

وکار محصولات حجیم بیانگر  داد. تجزیه و تحلیل کسب وکار را می تعیین مجدد جایگاه این کسب
هاي  ، ویژگیتر براي بازاري با فروش و پشتیبانی جهانی تر، مناسب ان بود که یک شرکت بزرگ

وکار در  رهبران و پیشگامان این عرصه است و وضعیت آن در آینده بهتر خواهد بود: این کسب
ي بین سناریوها و فرآیند مجموعه  رابطه 8ـ3حال حاضر در اختیار شرکت فوجیتسو است. شکل 

  دهد. را نشان می
  

  
  ریزي راهبردي  پیوند سناریوها با برنامه. 8ـ3شکل 

  ال سی شرکت آي :منبع

 ها/ جذابیت بازار قابلیت سناریوها

 وکار در هر سناریو ارزیابی چگونگی پیشرفت هر کسب

 س موفقیتعوامل حسا

 

 

  ارزیابی:
  جذابیت بازار در پنج سال آینده •
  ریسک ناشی از عوامل خارجی •
 هاي راهبردي ي گزینه ملاحظه •
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وکارهاي جدید بالقوه استفاده کردیم: ما  اي از کسب چنین از سناریوها براي ارزیابی مجموعه ما هم
گذاري کنیم: ما از سناریوها  ها سرمایه توانستیم در تمام آن داشتیم و نمی» ي ورودي دروازه«هفت 

ها  ناریو استفاده کردیم. یکی از آني فعالیت در هر س براي ارزیابی توانایی این هفت مورد در حوزه
است که به  1996ي فناوري اطلاعات اروپا در  است، مورد دیگر جایزه» سی آنلاین بی بی«

کند و  ي خدمات اینترنتی انجام امور بانکی از خانه کمک می هاي خدمات مالی در توسعه شرکت
  دهد. ان ایجاد تصویري از رفتار مشتري را میامکها  به بانک

هاي مسوول یک نقش  ي انتشار و توزیع سناریوها دریافتیم که همکاري با گروه حوزه در
یا بازار خاص، تنها مسیر معرفی این تفکر و اندیشه به سازمان و یک روش جدید 

محور است. ما مجدداً از شرکت شل آموختیم که باید  اندیشیدن در یک شرکت اقدام
کنند و  ال را که با مشتریان کار می سی ن شرکت آيبروشور زیبایی آماده کنیم. ما مشاورا

ي مدیریت ارشد (که با مشتریان در مورد مسایل راهبردي و  شماري از اعضاي برنامه
هایی که مسایل و مشکلاتی خاص،  کنند) آموزش دادیم. ما با گروه سازي همکاري می تیم

ریزي  منظور برنامه فنی بهي  مثلاً استفاده از سناریوها براي کمک به مشاوران و جامعه
  هاي آینده، داشتند کار کردیم. براي مهارت

هایی که به تفکر سناریویی عادت  و به این نتیجه رسیدیم که براي انتشار سناریوها در سازمان
  ندارد باید به موارد زیر توجه داشت:

ان موفق ي خاص یا یک داست که به توصیف کاربرد سناریوها در یک حوزه» گفتار روشنگر« •
  یا فروش منبع بپردازد؛

  ؛»پرسش«بیان واضح و شفاف  •
  کنند؛ زیبا و جذاب به فرآیند کار کمک می» داستان طرح«ي  اسامی روشن و یک کتابچه •
نشدنی  خوب و انسجام موجود که به افراد در درك رویدادهاي فراموش یداستان طرحیک  •

  کند؛ ي زمانی موردنظر کمک می معتبر در دوره
  تواند از سناریوها براي انجام کار بعدي استفاده کند. ي که سازمان میفرآیند •

سناریوها را، حتا اگر » سازي درونی«توانند با در نظرگرفتن موارد فوق فرآیند  ها می افراد یا گروه
  ها نباشند را آغاز کنند. کار آن ي آغاز بخشی از مرحله
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  فصل شش
هاي  ال در حوزه سی شده در شرکت آي یف کار انجام، چهار و پنج به توص هاي سه ما در فصل
ایم. فصل  وکار پرداخته ریزي کسب کارگیري سناریوها، در مفهوم کلی، براي برنامه ساخت و به

انداز مشترك آینده،  منظور خلق چارچوب چشم اي از سناریوها به شش بر روي کاربرد مجموعه
هاي بین  ي شباهت کت متمرکز بود. با ملاحظهارتقاي بحث و ایجاد اجماع در خارج از محیط شر

کارگیري  دهند و موارد به کارگیري سناریوها را گزارش می هایی که موفقیت خود در به سازمان
ها از  هاي آفریقاي جنوبی یا کانادا براي خلق انسجام، اهمیت انتشار آن سناریوها توسط دولت

  شود. طریق طرح داستان و تصویر بیان می
  

  تفصل هف
کارگیري سناریوها شرکت کردند بر  بسیاري از شرکت ها و افرادي که در نظرسنجی ما پیرامون به

ها در یادگیري تأکید نمودند، در نتیجه ما در فصل هفت در مورد کاربرد فرآیند  نقش آن
سناریوسازي براي ایجاد یک زبان مشترك، مثلاً در گروه مدیریت، بحث کردیم. در این محیط، 

سناریوها است. شنیدن یا خواندن یک سناریو موجب » سازي درونی«د ساختن بخشی از فرآین
براي توصیف فرآیند کار با » وارد خون شدن«چون  هایی هم شود: عبارت سازي آن نمی درونی

  اند. کار رفته ریزي به سناریوها در برنامه
یزي سناریویی، برگزاري ر ي مرکزي و محوري بسیاري از فرآیندهاي برنامه از آنجا که قطعه

  کارگاه است، سه کارگاه مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتند.
اي از سناریوها  وکار پیرامون تجارت الکترونیک از مجموعه ي جهانی کسب در کارگاه شبکه

ي اثرات تجارت  ي آغاز تفکر گروهی متنوع از افراد براي اندیشیدن درباره عنوان نقطه به
اي مشابه از  کنندگان در کارگاه استفاده شد. ما به شیوه هاي متبوع شرکت انالکترونیک بر سازم
ه توسط شرکت داد کارگاه برگزارشد عنوان درون ي مرجانی و دریاي عمیق به سناریوهاي صخره

بازاریابی صنعت فناوري اطلاعات در سال رشیپفول براي نگریستن به شکل گرایان اطلاعات و فن
  استفاده کردیم. 2005

ي متنوعی از  مجموعه» ي ساخت و تولید آینده«در کارگاه دانشگاه لوف بوروف با عنوان 
کنندگان اظهار  دانشگاهیان و بازیگران صنعت حضور داشتند و گزارشی ارایه شد: اما مشارکت
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هاي فردي و گروهی مرتبط با  شده از این رویداد، رسیدن به بینش داشتند که ارزش بالاي کسب
  ها است. ي تحقیقاتی آنها برنامه

از سناریوها حداقل دو روز » جدید«اي  ها و ساختن مجموعه رسد که طراحی این کارگاه نظر می به
کنندگان است. معمولاً  گرایی واژگان مشارکت ن و ضرورت همآکشد که ناشی از مراحل  طول می

بر  هاي مبتنی . کارگاهکند هاي خود را در یک هفته برگزار می وکار کارگاه ي جهانی کسب شبکه
هاي  ي مهارت تجارت الکترونیک ـ و کارگاه توسعه  چون کارگاه سناریوهاي موجود ـ هم

  رسند. ال در یک روز کامل به نتایج مفیدي می سی آي
  

  هاي شخصی گیري نتیجه
  ام: گیري فردي رسیده شده در این کتاب به چهار نتیجه من با توجه به کار و تحقیقات توصیف

وکار و تجارت به دو دلیل یک فن  ریزي سناریویی، در قلمرو عمومی یا کسب که برنامه ت آننخس
  و تکنیک مهم است:

شود و به افراد هوشمند چارچوبی  قطعیت، موجب آزادسازي اندیشه و فکر می در دوران عدم •
ا این دهد، اما ب چنین اجباري براي پذیرش عدم اطلاع از آینده می نه تنها مطلوب بلکه هم

سازد. نقش یک تصویر و طرح داستان خطوط زمانی  ریزي را فراهم می وجود امکان برنامه
  رویدادهاي داستانی در سناریو بخش مهمی از یک روش هستند.

چون ترازیابی تأثیر سود راهبرد  ریزي راهبردي هم هاي برنامه توان با استفاده از تکنیک می •
عنوان تحلیل  هاي جذابیت/ قابلیت بازار از سناریوها به بازار یا مدیریت مجموعه با ماتریس

ها در هر دو سناریوها یا در طی  بودن تصمیم ي یکسان استفاده کرد. با ملاحظه» تونل باد«
  یابد. ریزي راهبردي کاهش می چند سال، خطر حل مشکلات سال قبل با استفاده از برنامه

هاي  چون بیان موفقیت ریزي سناریویی هم نامههاي بر گیري دوم آن است که ذکر موفقیت نتیجه
ریزي راهبردي امري دشوار است. اگر شرکت شل روشی براي جستجوي نشانگرهاي اولیه،  برنامه

اندیشیدن در مورد اقدام موردنظر در صورت وقوع رویدادهاي خاص یا انجام واکنش سریع نیافته 
ت به شرکت اگزون بیابد؟ آنچه که در تمام تر نسب هایی براي رشد سریع توانست روش بود آیا می

هاي جدید و  ها وجود دارد آن است که سناریوها یک ابزار مدیریتی خوب براي خلق ایده این مثال
هاي بهتري در یک مسیر  باشند. آیا فرصت شده توسط محیط جدید می هاي ارایه شناسایی فرصت

  رنظر کرد.توان در این مورد اظها اند؟ به سختی می دیگر یافته
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هایی که به تفکر  گیري سوم آن است که براي انتشار و توزیع سناریوها در سازمان نتیجه
هاي  هاي ارتباطی از جمله بیان روشنگر مسایل، طرح سناریویی عادت ندارند، باید به تمام جنبه

ي یا ورشدن تا فرآیندها توجه داشت. هدف این کار جلب مشارکت فرد هاي غوطه داستان و تمرین
برداري از سناریوها امکان یادگیري  سناریوها است و تنها با بهره» سازي درونی«گروهی و آغاز 

  گیرد. وجود دارد. در این بخش در اغلب موارد اشتباه و خطا صورت می
پردازند. در  گیري نهایی، اهمیت افرادي است که به هدایت و پیشبرد کار سناریوسازي می و نتیجه

کنند، نیاز به  هاي بزرگ از سناریوها استفاده می حاضر تنها بیست درصد سازمان  لکه در حا حالی
ي محتوا و فرآیند ـ امري واضح و آشکار و یک فعالیت پیشگام و راهبر  تفکر خوب ـ براي ارایه

خصوص در یافتن  رسد که کیفیت بیش از کمیت اهمیت دارد و این مسأله به نظر می است. به
ها در این حوزه از  هاي معمول و متداول مهم است. بعضی شرکت ز اندیشههاي خروج ا راه

ي  ال از یک دانشجوي رشته سی شرکت آي 1995ي  کنند: ما در پروژه مشاوران استفاده می
ها  کارگیري مشاوران آن است که آن کارشناسی ارشد مدیریت بازرگانی استفاده کردیم. مزیت به

ا خواهند آورد و من تفاوت موجود بین گروهی که در فرآیندي چنین با خود فرآیند کار ر هم
کند، را  کند و گروهی که در محیطی غیر از آن کار می کار می  شده خوبی طراحی و تسهیل به

کنند امري مهم  ام. البته، ضرورت مشارکت افرادي که فرهنگ سازمان را درك می مشاهده کرده
چون مورد شرکت  ي خاص هم اي پرداختن به یک مسألهکه سناریوسازي ابزاري بر است، مگر آن

  کرون باشد.
ریزي سناریویی  که برنامه ماند باقی می ، جدا از مفیدبودن یا نبودن آن،این پرسش و مسأله

نظر می رسد که این هیأت  کار گرفته شود تا امري عادي و معمول شود. به تر به صورت گسترده به
ها در  دارد، اگرچه فرآیند ساختارمند صحیح مطمئناً به گروهداوري خارجی از این فضا قرار 

  کند. ها کمک می گسترش این قابلیت
  ام. هاي قبل نشان داده باشند که چگونه به این نتایج رسیده امید دارم که فصل

  گویی هستند. سرانجام چند مسأله در بحث این کتاب مطرح شدند، اما فراتر از قلمرو پاسخ
ریزي سناریویی هستند: آیا  ي برنامه هاي بزرگ داراي تجربه سازمان حدود بیست درصد

هایی که فاقد این تجربه هستند،  ها در مقایسه با شرکت مندي بین این شرکت هاي نظام تفاوت
  وجود دارند؟
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ي  وکار پس از شوك بهاي نفت در اوایل دهه ي کسب ریزي سناریویی حوزه موج نخست برنامه
هاي مرتبط با  قطعیت ي گذشته براي اندیشیدن پیرامون عدم سناریوها در دههرخ داد و از  1970

هاي تغییرات  تغییر سیاسی، نیروهاي محیطی و ساختاربندي مجدد صنعت استفاده شد. کدام جنبه
  شوند؟ ها می برداري از آن پژوهان موجب ظهور موج بهره پارادایمی مشاهده شده توسط آینده

ها  گوید: شرکت ) چنین می1997(ویرایش)،  3(گیبسون 2»اندیشی آیندهباز«در  1فیلیپ کوتلر
ویکم نیاز به تصور سناریوهاي بدیل بازار آینده و استفاده  سازي خود براي قرن بیست براي آماده«

ي ممکن  هاي پیشگیرانه ي راهبردها و برنامه از این سناریوها براي برانگیختن تفکر خود درباره
  »دارند.

ریزي راهبردي  ي من آن است که از سناریوسازي و تعیین آنچه که در برنامه ، توصیهدر نتیجه
  فکر نکنید.» وکار معمول و عادي کسب«شده، استفاده شود. در چارچوب  بیان

  چون گذشته نیست. خاطر بسپارید: آینده هم را به 4این سخن یوگی برا

                                                                                                               
1. Philip Kotler 
2. Rethinking the Future 
3. Gibson 
4. Yogi Berra 
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  ها ها و مثال روش
  ها است. هاي هر روش/ مکتب/ سازمان حاوي معرفی اجمالی و مثال بخش

  اند. صورت الفبایی تنظیم شده ها به این بخش
منظور استخراج سناریوهاي  اي تأثیر متقابل به رایانه  برداي از مدل بهره ل:بتبیسیکز  •

  احتمالی.
سمت  بنیاد براي حرکت از مفهوم به ي رایانه یک سامانه :(CSM)عیت نگاشت جامع موق •

  ها و احتمالات است. سازي سامانه شبیه
اي براي کمک به اخذ  یک ابزار رایانه اي ـ مثلاً استراتکس: هاي رایانه سازي شبیه •

  تصمیمات مدیریتی.
  مل اجتماعی.ي عوا سازمانی براي سناریوسازي درباره پژوهی کپنهاگ: ي آینده مؤسسه •
، صورت انطباقی و اقتباسی »دهنده عوامل شکل«شناسی  ي روش به توسعه کمیسیون اروپا: •

  ي دلفی، پرداخته است. مشاوره
هاي تأثیر متقابل براي  رویکرد ابزاربنیاد به سناریوها که از تعمیم تکنیک مکتب فرانسه: •

  کند. هاي سطح بالا استفاده می تعامل
  کند. حلیل تأثیر بر روند براي سناریوسازي استفاده میکه از ت گروه فیوچرز: •
ي تحقیقاتی استنفورد  هاي سناریوسازي شل و مؤسسه از روش وکار: ي جهانی کسب شبکه •

  کند. براي سناریوسازي همراه با خلاقیت استفاده می

 
  ها ها و مثال روش
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هاي محدود رویدادها و  از روش نگاشت آینده برمبناي مجموعه آرآي: سی شرکت ان •
  کند. ي راهبرد بازار استفاده می نهایی متناسب با توسعه هاي وضعیت

عنوان پایه و اساس  ي خود براي خلق سناریوهاي متمرکز به شده از رویکرد تجربه آرآي: اس •
  کند. گیري استفاده می راهبرد و تصمیم

  
  لبتروش بیسیکز (مؤسسه) 

ریزي راهبردي و  نامهمطالعات برمدیر  1ي استفان ام میلت در ادامه نقل قولی از مقاله
ي  ـ سال بیستم، شماره 2»ریزي مرور برنامه«ي  ل که در نشریهبتي  نگري مؤسسه پیش
گردد. مطالب این مقاله با کسب مجوز این نشریه ارایه  انتشار یافته ـ ذکر می 1992دوم، 

  گردد. می
یویی خود ریزي سنار هاي برنامه ي روش هاي دیگر به توسعه سازمان 1980ي  در طی دهه«

ل که در آمریکا مستقر است در بتاي پرداختند. گروه مشاوره  هاي رایانه با استفاده از تکنیک
دادهاي  نام بیسیکز (درون شروع به تحلیل سناریویی مسایل و خلق روشی به 1980سال 

که استفاده از تکنیک تأثیر متقابل  کرده بود 3ل براي تدوین راهبرد شرکت)بتسناریویی 
ي خود با  و دانشگاه کالیفرنیاي جنوبی بود. این امر به نوبه 4ي رند شده در اندیشکده ابداع

بندي شد ترکیب گشت. روش قضاوت کارشناس،  ل که در ژنو فرمولبتاي  الگوریتم رایانه
  عنصر دیگر این نظام است.

ل در بتزي افزاري کاربرپسند و فردي در دفتر مرک ي نرم صورت یک برنامه سپس این فرآیند به
، تدوین شد. گروه مشاور سناریوسازي با حدود پنجاه مشتري در اقصانقاط 5شهر کلمبوس، اوهایو

گذاري  هاي بازار و مسایل مرتبط با سرمایه جهان همکاري داشته و از تحلیل سناریویی در محیط
  »استفاده کرده است.

  
  
  
  

                                                                                                               
1. Stephen M Millett 
2. Planning Review 
3. Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy (BASICS) 
4. RAND 
5. Columbus, Ohio 
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  ي بیسیکزا رایانه  برنامه .1شکل ب ـ 
  1992ریزي،   مرور برنامه منبع:

  
  گردد: شده در همان مقاله مطرح می اي از مطالب ارایه در مثال زیر خلاصه

  مثال: تغییرات بازار فناوري اطلاعات اروپا
ل خواسته شد که با یک شرکت آمریکایی فناوري اطلاعات همکاري بتاز شرکت  1988در سال 

نگري بازار متغیر فناوري اطلاعات اروپا (شامل  براي پیش ل رابتکرده و روش سناریوسازي 
کار گیرد. این  ها) به هاي داده و شبکه افزار پایگاه ، نرم»هوشمند«هاي  افزار رایانه، ماشین سخت

وکار سودآوري در اروپا داشت اما با افزایش رقابت ناشی از فعالیت  شرکت پیش از این کسب
که این شرکت  رو شده بود. در حالی کایی، اروپایی و ژاپنی روبههاي فناوري اطلاعات آمری شرکت
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دنبال جستجوي فرمولی براي موفقیت  داراي سهم بزرگی از بازار چند محصول خاص بود ولی به
تر در بازار بسیار سودآور ولی رقابتی اروپا بود و نه تنها خواهان دفاع از سهم موجود، بلکه  بیش

  ن شرایط و اوضاع بود.گسترش آن در صورت مساعدشد
گران بتل و مدیران  رییس شرکت در بیان اهداف خود براي گروه سناریوسازي، متشکل از تحلیل

تري تولید کنند، بلکه  ي بیش ها داده شرکت، بسیار شفاف عمل کرد. او خواهان آن نبود که آن
ه در مورد بازار هاي بدیل نتایج برآوردشد صورت مجموعه ها به خواهان آن بود که گزارش آن

هاي شرکتی بدیل براي دستیابی اهداف  چنین پیشنهادهاي پاسخ و هم 1992ي اروپا در  یکپارچه
ي منفرد از آینده نبود. او خواهان طرح چند  دهی شود. او خواهان یک خلاصه وکار سازمان کسب

ي اروپا نامیده  ادیهنامیده شد و اکنون اتح (EC)ي اروپا  دیدگاه ممکن از دورنماي آنچه که جامعه
ي احتمالی و قضاوت در مورد  هاي مختلف شرایط آینده شود بود، در نتیجه به ارزیابی مجموعه می

وکار فناوري اطلاعات پرداخت. شرکت با شناسایی این  بهترین روش تأثیرگذاري بر کسب
موردنیاز براي اقتضایی بندي راهبردهاي  ي بدیل، قادر به آغاز فرمول هاي بازار بالقوه محیط

پرداختن به شرایط متغیر بود. از این گذشته، رییس شرکت خواهان آن بود که مدیران شرکت از 
ها به تحلیل سناریویی خود و تفکر راهبردي بدون  رویکرد سناریوسازي استفاده کنند، در نتیجه آن

  رت بودند از:ي پروژه عبا ن خارجی ادامه دادند. سه مرحلهوابستگی بسیار زیاد به مشاورا
  شناسایی مسایل. 1

  تر پرسش و سؤال موردنظر بود. گام نخست بیان هر چه دقیق
  هاي زیر داشت: شرکت نیاز به دانستن پاسخ پرسش 1988در 

چقدر  1992ي اروپا به اهداف انسجام بازار یکپارچه در انتهاي سال  احتمال رسیدن جامعه •
  بود؟

با » ي یک قلعه اروپا به مثابه«وپا منجر به خلق ي ار یک بازار ترکیبی جامعهآیا وجود  •
  شود؟ گرایی در مقابل محصولات آمریکایی می سیاست حفاظت

پذیري بازار فناوري  تر بر رشد کلی و رقابت ي اروپاي منسجم چگونه وجود یک جامعه •
 گذارد؟ اطلاعات اثر می

ي تولید در اروپا یا  ر در حوزهت گذاري بیش گیري پیرامون سرمایه ها به شرکت در تصمیم این پاسخ
تر براي بازاریابی و خدمت کمک  گذاري و حضور محلی بیش ي دیگر انواع سرمایه ملاحظه

  کنند. می
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سري جلسات براي استخراج  ترین عوامل موردنظر یک منظور شناسایی مهم ي بتل به مؤسسه
ک گروه اسمی، یک روش نام تکنی با استفاده از تکنیک پویایی گروهی بهمسایل مهم و حساس 

مند و فاقد تقابل به  اي نظام که به شیوه 1یافته در دانشگاه ویسکانسین شده و توسعه اي ابداع دوره
پردازد، برگزار کرد. به این دلیل این تکنیک انتخاب شد که باید نتایج  نظرسنجی افکار می

ین تکنیک براي مدیریت ن محدود و کم بود. اآي  شدند و بودجه موردنظر به سرعت آماده می
ي خلق نتایج عالی، حتا با وجود  کنندگان رودررو مناسب است و داراي سابقه هاي مشارکت قضاوت

محدودبودن زمان و منابع، است. سه جلسه، دو جلسه در دفاتر شرکت در اروپا و آمریکا و یک 
گران  ددانان و تحلیلگرایان، اقتصا جلسه در دفتر مرکزي بتل در کلمبوس اوهایو ـ با حضور فن

بازار شرکت بتل برگزار شد و اعضاي این گروه سناریوسازي بیست عامل حساس و مهم براي 
  تحلیل سناریو استخراج کردند.

  . تحلیل روند2
ي بتل و مدیران مطلع شرکت  یک مقاله در مورد هر یک از عوامل توسط پژوهشگران مؤسسه

ها را  توان آن چنین می نامند اما هم می» کننده وصیفت«این عوامل را » بیسیکز«نوشته شد. در 
متغیرها، مسایل یا روندها نامید. هر مقاله یک عامل ر ا تعریف کرد، اهمیت آن را شرح داد و به 

ها پس از طی  پرداخت. این مقاله 1992مرور پیشینه و موقعیت فعلی آن و نتایج بدیل آن در 
ي پیامدهاي بدیل بودند. روش بیسیکز، برخلاف  وت دربارهفرآیند مرور همکاران و نقد، سند قضا

هاي تحلیل تأثیر متقابل براي سناریوسازي، دو، سه یا چهار پیامد احتمالی هر عامل را  دیگر روش
بر  ها را آماده کردند نتایج را برگزیدند و احتمالات قبلی مبتنی کند. پژوهشگرانی که مقاله ارایه می

 دند.قضاوت خود را بیان کر

  . تحلیل تأثیر متقابل3
ي شخصی بیسیکز ماتریسی متشکل از عوامل و نتایج  افزاري رایانه ي نرم با استفاده از برنامه

هاي شاخص این امر که  هاي ماتریس با ارزش حول هر محور پدید آمد. سلول  شده بدیل منظم
شود، پر شدند. از منظر  چگونه وقوع یک پیامد موجب تغییر احتمالا قبلی تمام نتایج دیگر می

کار رفتند. ماتریسی  عنوان نزدیکی آسان احتمالات مشروط به هاي شاخص به آماري صرف، ارزش
سلول ماتریس است، با راحتی  3600ي هر محور، که خواهان تکمیل  کننده حاوي بیست توصیف

  افزاري آماده شد. ي نرم از برنامه  ي شخصی با استفاده نسبی در یک رایانه
                                                                                                               
1. Wisconsin 
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شده و بحث و  هاي مطرح هاي قضاوت ماتریس تأثیر متقابل تکمیل و مرور شد و این امر با تفاوت
ها صورت گرفت. الگوریتم بیسیکز محاسبات شرایط اولیه و احتمالات مشروط مختلف را  ادغام آن

 دهی نتایج با احتمالات بالا که داراي انسجام داخلی بودند، پرداخت. انجام داد و به سازمان
ترین نتایج را کشف کردند و گزارشی  تحلیلگران با استفاده از این نتایج، الگوي واضح محتمل

  آماده کردند. 1989شده به مدیریت ارشد شرکت در آگوست  حاوي چهار سناریوي اصلی ارایه
  

  1992ي اروپا در  سناریوهاي جامعه
  سناریوي نخست

ي اروپا  نامیده شد. در این سناریو، جامعه» 1992ي اروپا در  کارآمدي جامعه«ترین سناریو،  نخستین و محتمل
که در  رسد. در حالی ، می1992ي خود در پایان سال  به اکثر اهداف خود، نه تمام اهداف انسجام بازار یکپارچه

هایی صورت  هاي غیرمستقیم پیشرفت جایی آزاد کالاها و استانداردسازي مالیات سمت جابه ي حرکت به حوزه
ي اروپا به متمرکزسازي نظام بانکداري خود با استفاده از سیاست پولی و ارزي یکپارچه  گیرد، ولی جامعه می

بینی شد که روابط شرق ـ غرب  شود. پیش تر می ي اروپا قوي رسد. با این وجود، کنترل دولت جامعه نمی
رفتن آن تصور نشده بود. سیاست  نفروپاشی پیمان ورشو و از بی 1989شود، اما در تابستان  می» تر دوستانه«

گرا نخواهد بود. در این سناریو، سطح رشد بازار  تر از دیگر نقاط جهان حمایت تر یا بیش ي اروپا کم جامعه
  فناوري اطلاعات متوسط تا بالا خواهد بود.

  سناریوي دوم
خورده از بازار  صویري شکستنامیده شده است. در این سناریو ت» 1992ي اروپا در  ناکامی جامعه«این سناریو 

کند. در این سناریو، رشد  دهد که کندتر رشد می ي اروپا ترسیم نشده است ولی نشان می ي جامعه یکپارچه
  چنان متوسط خواهد بود. فناوري اطلاعات با وجود سرعت کم آن در مسیر انسجام، هم

  سناریوي سوم
کند.  تر از سناریوي دوم ترسیم می تصویري مبهمشود و  نامیده می» ي اروپا شکست جامعه«این سناریو 

گیرد و  گونه پیشرفتی صورت نمی گیرد یا هیچ صورت می 1992پیشرفت اندکی در مسیر دستیابی به اهداف 
خورد. تنها تحت چنین شرایطی،  ي اروپا صرفاً در اهداف خود ناکام نیست بلکه کاملاً شکست می جامعه

گرا است. رشد بازار فناوري  تر حمایت ا متفاوت از دیگر نقاط جهان و کمي اروپ هاي تجاري جامعه سیاست
  اطلاعات پایین خواهد بود.

  سناریوي چهارم
برآورد شود و شاید موفق باشد. نظام  1992ي  رود که اهداف بازار یکپارچه شود و انتظار می نامیده می» اروپاي ما«این سناریو 

خودمختاري  وضعیت نیمه  ي اروپا رشد کرده و به ي کالاها برقرار است. قدرت جامعه نهجایی آزادا بانکداري متمرکز و جابه
  گرا نیست و رشد بازار فناوري اطلاعات بالا خواهد بود. تر از دیگر نقاط جهان حمایت تر یا کم رسد و بیش می
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گیري کلی  ي توجیهی با مدیران شرکت در آمریکا و اروپا چند نتیجه پس از برگزاري چند جلسه
  توان به موارد زیر اشاره کرد: دست آمد که از جمله می به
غیرمحتمل  1992ي اروپا به تمام اهداف خود در پایان سال  که دستیابی جامعه در حالی •

ي اروپا  سمت انسجام بازار یکپارچه قوي بود. مفهوم بازار یکپارچه بود، نیروي حرکت به
وکار فناوري اطلاعات آن را در نظر  مدت کسبهاي بلند جدي تصور شد و باید در طرح

  بود). 1991گرفت (این امر قبل از پیمان ماستریخت در دسامبر 
شده امري غیرمحتمل، حداقل در  و بازار محافظت» ي یک قلعه اروپا به مثابه«دورنماي  •

  مورد کالاهاي آمریکایی، بود. 
ي  طور خاص حضور خود در جامعه این شرکت، با توجه به استقرار آن در آمریکا، باید به •

معناي  کاربران نهایی افزایش دهد. این امر ضرورتاً به  ترشدن به منظور نزدیک اروپا را به
ي آخر بازاریابی/  معناي تقویت حضور در حلقه ي اروپا نیست بلکه به تولید کالا در جامعه

  ي ارزش است. ي خدمات زنجیره ارایه
ترین حالت متوسط تا بالا خواهد  ي اروپا در محتمل امعهنرخ رشد فناوري اطلاعات در ج •

  بود.
ي اروپا  تر جامعه هاي اروپایی فناوري اطلاعات در بازار منسجم شاهد رقابت شدید شرکت •

  و دیگر نقاط جهان خواهیم بود.
  شرکت دست به اقدامات مختلفی از جمله موارد زیر زد:

هاي بازاریابی  بخشیدن به شبکه گسترش ي اروپا از طریق افزایش حضور محلی در جامعه •
  تر به مشتریان. و خدمت هر چه نزدیک

  بودن به کمیسیون اروپا. تعهد به حفظ و گسترش دفتر بروکسل براي نزدیک •
وکار در اروپا و افزایش رقابت نه تنها در اروپا بلکه  هاي بلندمدت کسب تأیید مجدد فرصت •

  یی فعال در آمریکاهاي فناوري اطلاعات اروپا چنین شرکت هم
رهبري «عنوان ابزار ارتباطی شرکت با مشتریان. سناریوها  کارگیري سناریوها به آغاز به •

 .فرض شدند» تفکر
 .1995بازنگري و شرح و بسط سناریوها تا سال  •
  



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       206 

  
 

  (CSM)نگاشت جامع موقعیت 
ي  اولیهي  توان از آن در طراحی راهبرد از مرحله نگاشت جامعه موقعیت ابزاري است که می

ي کامل و واقعی  سازي پویایی سامانه سازي شبیه ساخت مدل موقعیت تا تحلیل راهبردي و مدل
  ) است.1995( 1شده توسط جورگانتزاس و آکار بر دیدگاه ارایه استفاده کرد. این توصیف مبتنی

دازد و پر تاپ) ترکیبی می  این روش به ترکیب مزایاي نگاشت شناختی با یک ابزار میز کار (دسک
به ترکیب اصول پویایی سامانه و تفکر سیستمی به نحوي که روابط بین متغیرهاي راهبردي 

اصلی حاضر در یک پردازد. اعضاي  باره درك شوند، می ها یک کم مدل نشود اما تمام موقعیت کم
هاي قابل کنترل یا متغیرهاي  موقعیت، بازیگران هدفمندي هستند که قادر به اصلاح اهرم

هاي تصمیم  سازي فرآیند بحث دیالکتیکی یک عنصر اساسی سامانه باشند. مدل گیري می متصمی
  اي یا مستقیم است. یار گروه رایانه

هاي راهبردي پیچیده و ترسیم سناریوهاي تغییر در  هاي این روش امکان ترسیم موقعیت ویژگی
ستند بلکه نتایج محاسباتی و ها نی بر فرض ها صرفاً مبتنی دهند. آن محیط و راهبرد شرکت را می

سازي روش  سازي عالی اما ساده هستند که به شبیه اي انتشار تغییر در یک تکنیک مدل رایانه
هاي خارجی تغییر و  سازي محرك تأثیرگذاري منابع محیطی بر موقعیت شرکت از طریق فعال

  ازند.پرد هاي داخلی توسط گروه مدیریت شرکت می کارگیري قاطعانه اهرم روش به
عنوان پل  تواند به اي است، می سازي رایانه هایی مشابه شبیه که این روش داراي ویژگی دلیل آن به

 سازي علم/ مدیریت/ تحقیق عملیات کمی عمل کند. سازي شبیه بین تفکر کیفی و مدل

  2کارگیري نگاشت جامع موقعیت در کام بانک مثال: به
گذاري خارجی در بازار  برداري از افزایش جریان سرمایه گروه مدیران ارشد کام بانک خواهان بهره

وکار  عنوان یک کسب ماندن به ي قوي و باقی آمریکا در موقعیت مأموریت رسیدن به ترازنامه
هاي دیگر بود. این امر از طریق دستیابی به رشد با  گویی به درخواست خدماتی با قدرت پاسخ

ي توصیه پیرامون  تباط نزدیک با مشتریان خود و ارایهاستفاده از خرید و اکتساب و برقراري ار
وکار جهانی بلندمدت صورت گرفت. این پیشنهاد مطرح شد که بانک براساس  هاي کسب طرح

چنین کمک به  هاي خارجی و نهادها در بازار آمریکا و هم ي خدمت به شرکت شهرت و پیشینه
  ي مشتریان خارجی خود عمل کند. هاي وابسته شرکت

                                                                                                               
1. Georgantzas and Acar 
2. Combank 
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ریزي راهبردي خواهان رسیدن به   ران ارشد شرکت تحت ریاست معاون ارشد بخش برنامهمدی
افزایی بالقوه بین محصولات و بررسی روابط بین سود،  درکی بهتر همراه با دستیابی به هم

ظرفیت مجموعه و اهمیت داشتن ارتباط نزدیک با مشتري بودند. هدف کار کسب سود و سود 
  و اساس شناسایی آینده، سنجش و ارزیابی عملکرد بود. عنوان پایه بالقوه به

گام نخست برگزاري دو جلسه، یکی با حضور معاونین مالی و عملیات و دیگري با حضور معاونین 
بندي دیدگاه بازاریابی و  ریزي بود. این امر موجب توانمندسازي فرمول بازاریابی و برنامه

راد حضور داشتند و پایه و اساس خلق نگاشت جامعه ي نخست تمام اف محور شد. در جلسه فناوري
  بانک بود (شکل یک). وقعیت ترکیبی کامم

) از روش نگاشت 1987مک (گوده،  بندي متغیر میک ي بعد با استفاده از رویکرد طبقه در مرحله
ید امر موجب تأیجامع موقعیت براي تأیید اثرات نظم بالاتر و کنترل ثبات نمودار استفاده شد. این 

ي متغیرهاي کلیدي تصور کرده بود، گشت و  عنوان اهمیت و رابطه بانک به آنچه که گروه کام
افزایی بالقوه میان خدمات  موجب سناریوسازي و درك الگوهاي رفتاري رشد سود شد و هم

  ي نزدیک با مشتریان را نشان داد. بانک، ظرفیت مجموعه و اهمیت برقراري رابطه کام
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  بانک نگاشت جامع موقعیت دیدگاه ترکیبی کام .1شکل 

  ، 1، با کسب مجوز انتشار مجدد از کورام بوکز1995جورگانتزاس و آکار،  منبع:
  تی ، سی3پورت ، وست2وود گروه انتشاراتی گرین

  
هاي  چنین منجر به ساختن سناریوهاي سري دوم و سوم براساس پویایی سامانه این دیدگاه هم

افزایش  هاي ممکن بانک بود: دو مسیر پاسخ بر ي دوم سناریوها مبتنی شد. مجموعه تر پیچیده
ي کارآمدي  اي بدیل، جنبه شیوه ي نگاشت جامع موقعیت. به تأثیرگذاري جنبه  درآمدها و تقویت

سازي شد. این امر منجر به خلق چهار مجموعه از سناریوهاي  بانک با عملیات اصلی آن برجسته
داد، یعنی افراد توانمند و قابل،  هاي مختلف متغیرهاي درون بر ارزش مبتنیتغییر مرکب 

  ).2هاي خارجی و کارآمدي شد (شکل  سرمایه
                                                                                                               
1. Quorum Books 
2. Greenwood 
3. Westport 

هاي  سرمایه
 خارجی

ي خدمات مشاوره و  توسعه
هاي بازار  گذاري سرمایه

 8/0جدید 

 سود
پذیري  انعطاف

 عملیات

حجم 
 بانک کام

  کارآیی نقش 
  تیبانی خدمات پش

برداري از  بهره
وضعیت کنونی 

 اس فناوري آي

 ارتقاي افراد قابل  

تصویر 
 کیفیت

 ي مؤثر خدمات سفارشی ارایه

 هزینه
 

 

 



   209                                                                                                                    ها                                            ها                                              ها و مثالها و مثال  روشروش    
 

 
  بانک اي کام سناریوهاي رایانه .2شکل 

  ، با کسب مجوز انتشار مجدد از کورام بوکز، 1995جورگانتزاس و آکار،  منبع:
  تی ، سیگروه انتشاراتی گرین وود، وست پورت

 
ي بتل، احتمال بالا/ متوسط/ پایین هر وضعیت از منظر  مؤسسه سپس با استفاده از روش بیسیکز

گذاري خارجی در آمریکا ارزیابی شد.  ي تأثیرگذاري وضعیت بر جریان سرمایه سود بالقوه و نتیجه
  سه مجموعهي نهایی،  منظور برآورد احتمالات نتیجه به«گویند:  نویسندگان این بخش چنین می

از احتمالات قبلی به سه وضعیت ممکن (بالا، متوسط، پایین) هر یک از متغیرهایی که گروه 
هاي  ي وزن بانک حساس و مهم فرض کردند، نسبت داده شد. سه مجموعه ریزي کام برنامه

  احتمالی عبارت بودند از:
  یا رشد سریع بالقوه؛ 1% براي سناریوي بهترین حالت17% و %33، 50 •
  % براي سناریوي مرجع؛33% و %36، 33 •
  .2% براي سناریوي بدترین حالت50% و 33، 17/0 •

                                                                                                               
1. Best – Case Scenario 
2. Worst – Case Scenario 

 

 اوج درصد تغییر سود
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عنوان  ي نگاشت جامع موقعیت به کننده بر نمایش سببی تعیین ماتریس تأثیر متقابل مبتنی
 »داد بیسیکز عمل کرد و نتایج نگاشت جامع موقعیت را تأیید کرد. درون

 

 
  بانک سناریوهاي احتمالی کام .3شکل 

  ، با کسب مجوز انتشار مجدد از کورام بوکز، 1995جورگانتزاس و آکار،  منبع:
  تی گروه انتشاراتی گرین وود، وست پورت، سی

  
هاي راهبردي به بانک را شکل دادند و  پایه و اساس توصیه 3نتایج به نمایش درآمده در شکل 

  هاي خارجی را به نمایش درآوردند. مایهچنین حساسیت بانک به جریان سر هم
  
  

 سناریوي بدترین حالت سناریوي مرجع سناریوي بهترین حالت

 

 بالا متوسط پایین بالا متوسط پایین بالا متوسط پایین

 هاي سرمایه
 خارجی

 هاي سرمایه سود
 خارجی

 هاي سرمایه سود
 خارجی

 سود

 کننده وضعیت توصیف کننده وضعیت توصیف کننده وضعیت توصیف
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  استراکس جی اي ـ اي هاي رایانه سازي شبیه
) پیرامون 1996( 1نظر با مارك لاولس و آدریان کاملارد بر بحث و تبادل این بخش مبتنی

  استراکس است.
تن ها در نگریس ي شماري از شرکت سازي رویکرد مورد استفاده هاي نیرومند شبیه استفاده از مدل

هاي نسبتاً پابرجا است.  بر فرض ي مبتنی ي آینده درباره» افتد اگر؟ چه اتفاقی می«هاي  به پرسش
ابداع شد و  3، استاد بازاریابی اینسید2توسط ژان کلود لارچ 1984در  نام استراکس چنین مدلی به

ین نظریه و عنوان پل بر روي شکاف ب وکار ویندوز بنیاد است که هر یک به هاي کسب سازي شبیه
توسط پروفسور لارچ ارایه  1977اولیه در  4کنند. مارك استرات عمل در صنایع مختلف عمل می

با همراهی  6ي وارتون در دانشکده 5شد و سپس دانشگاه استنفورد و پروفسور هوبرت گاتیگان
  دانشجویان خود از آن استفاده کردند.

 16ـ  30مدیر از میان  4ـ6هایی متشکل از  وهي گر آخرین نسخه، مارك استرات سه، براي استفاده
شده در رقابت مستقیم  سازي شد. هر گروه مسوول مدیریت یک شرکت خدمات شبیه مدیر طراحی

هاي دیگر است و به افراد یک محیط فاقد ریسک براي درك کاربردهاي این ابزارها  با گروه
  شوند. ها براساس نیازهاي فردي تنظیم می دهد. برنامه می

گیري دو  گیري (سال) اجرا کرد که هر تصمیم ي تصمیم دوره 7ـ  8توان در  سازي را می این شبیه
کشد. این کار با همراهی جلسات بحث ـ سخنرانی پیرامون ابزارها،  الی دو و نیم ساعت طول می

کنندگان باید چند نوع تحلیل مختلف در  گیرد. مشارکت هاي مرتبط صورت می مفاهیم و چارچوب
  گیري انجام دهند: رآیند تصمیمف
تحلیل اطلاعات و بازار (هر منطقه) شامل مجموعه حجم بازار، نرخ رشد بازار، حجم هر  •

هاي  بخش و نرخ رشد آن، شمار محصولات، نرخ متوسط، جایگاه محصول، رفتار بخش
  خرد.

ل، شمار تحلیل رقابتی (هر منطقه) شامل کل سهام بازار، سهم بازار براساس هر بخش/ کانا •
ي  محصولات، ارزش علامت تجاري، شهرت، ابتکارهاي شرکت، پخش آگهی و هزینه

 وتوسعه. هاي تحقیق نیروي فروش هر علامت تجاري، درآمدها، هزینه

                                                                                                               
1. Mark Loveless and Adrian Kamellard 
2. Jean – Claude Larreche 
3. INSEAD 
4. MARKSTRAT 
5. Hubert Gatignon 
6. Wharton 
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هاي  تحلیل محیطی (هر منطقه) شامل نرخ رشد تولید ناخالص ملی، نرخ ارز، هزینه •
 نگهداري مجموعه.

هاي نگهداري  شده، هزینه هاي کالاهاي فروخته مدها، هزینهتحلیل مالی (هر منطقه)، شامل درآ •
وتوسعه،  مجموعه، تبلیغات و پخش آگهی، سهم بازاریابی ناخالص، نیروي فروش تحقیق

 ي جدید. ي دوره تحقیقات بازار، هزینه/ سود استثنایی، سهم بازاریابی خالص، بودجه
ریزي سناریویی، هر  اصول برنامه ي کردن محیط و بافتار و درك توسعه مثلاً، پس از مشخص

اي از  ها داراي مجموعه شده در یک صنعت بود. آن سازي یک شرکت شبیه گروه مدیر
ي عمر مجموعه، افزودن محصولات جدید،  محصولات/ خدمات بودند و باید به مدیریت چرخه

دهند، انجام  تري که تأثیرگذاري خود را از دست می کنارگذاشتن محصولات قدیمی
هاي  ریزي ترکیب بازاریابی، از جمله قیمت و اعزام نیروي فروش بخش ها و برنامه گذاري مایهسر

شده، بپردازند. در این  مختلف بازار با توجه به درك بهترین مزیت رقابتی یا تقاضاي مطرح
به  هاي ادراکی قادر توان خرید و نقشه ي فعالیت رقبا را نیز می سازي، تحقیقات بازار درباره شبیه
  دادن درك شرکت اعضاي گروه هستند. نشان

  شود. ي متوازن، ارزیابی می کننده براساس چند معیار ممکن، برمبناي رویکرد کارت نمره عملکرد مشارکت
  مالی:

  قیمت سهام •
  فروش •
  سهم بازار نسبی •
  سود گروه خالص •
  گذاري بازگشت سرمایه •
  سهم علامت تجاري/ سودآوري •
  سود کشور و غیره •

  :وتوسعه گذاري تحقیق رمایهوري س بهره
 رهبري در بازارهاي خاص •
 یافته و غیره.  ي توسعه شمار محصولات نوآورانه •

  دور اي در صنعت ارتباطات راه هاي رایانه سازي مثال: استفاده از شبیه
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در  1996اس) در  اس دور ام دور مارکت استرات (یا ارتباطات راه سناریوي خدمات ـ ارتباطات راه
شده براي شرکت کابل اند  سازي مطلوب و مناسب طراحی قاضاي انجام یک شبیهپاسخ به ت

ریزي سناریویی تبدیل به یک عنصر  بار بود که برنامه چنین این نخستین ساخته شد. هم 1وایرلس
ها و بحث براي پرداختن به مسایل  فرآیند مارك استرات شد و شامل تمرکز بر جلسات سخنرانی

ها با  سازي ها و شبیه ها، بحث ي سخنرانی دور بود. برنامه ارتباطات راهعمده و پویایی صنعت 
سازي مدیران نسبت به  سخنان سخنرانان اصلی شرکت مشتري تکمیل شد. هدف کار حساس

ي  آمادگی براي تهیه  هاي سناریو و کسب جلو با استفاده از طرح ریزي روبه ضرورت برنامه
سازي  هاي شبیه یم در مقابل سختی یا تغییر بود. تمرینهاي سریع و با معنا و اخذ تصم طرح

  ها.  اي از ناپیوستگی شامل اقدامات خاصی مورد درخواست مشتري بودند: مجموعه
 

  
 ریزي کارگاه برنامه. 1شکل 

                                                                                                               
1. Gable & Wireless 

  

ریزي  کارگاه برنامه
 سناریویی

 فرآیند و مفاهیم

 درخواست

ي  شیوه
شده سازي شبیه  

ریزي  ها از طریق برنامه رتایجاد مها •
سازي  سناریویی با استفاده از شبیه

 استرات سرویسز مارك
ریزي  ترغیب چارچوب ذهنی برنامه •

 سناریویی 
ي بالاي  تداوم یادگیري و انگیزه •

 کنندگان شرکت

 سازي ري از کلاس درس و شبیهانتقال یادگی •
کارگیري  ها براي به ي ایده آغاز توسعه •

وکارهاي  ریزي سناریویی در کسب برنامه
 مشتریان

ریزي سناریویی  مرور فرآیند برنامه •
 و ابزارها و مفاهیم تحلیلی مرتبط
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  مرور اجمالی سناریوي پیشنهادي براي یک کارگاه
هر گروه به مدیریت راهبردي یک کنند و  صورت تعاملی با یکدیگر رقابت می پنج گروه به •

  پردازد.  شرکت خدماتی فرضی می
ي، خدمات پیشنهادي، ظرفیت، پوشش هاي مختلف (حجم، سودآور اي ویژگیهاي دار شرکت •

  هاي کاهش هزینه، جایگاه در بازار) خواهند بود.  جغرافیایی، ساختار هزینه و توانمندي
که به مرور زمان تغییر زیادي خواهند یافت پنج قسمت بازار داراي نیازهاي متفاوتی هستند  •

  شده توسط یک مرزشکنی فناورانه) (مثلاً برانگیخته
ها،  هاي رشد، ترکیب بخش چهار حوزه با پویایی رقابتی و بازار مختلف (حجم بازار، نرخ •

  برداري از ظرفیت صنعت) سطوح فعالیت رقابتی، بهره
در آن منطقه » شبکه«د داشت و یک ها در یک عرصه (منطقه/کشور) حضور خواهن شرکت •

  وجود خواهند آورد.  به
هاي بازاریابی  گذاري و اولویت تصمیمات سطح شبکه شامل پوشش، ظرفیت، قیمت

(تمرکزبخشی) تصمیمات مرتبط با منابع انسانی (شمار کارکنان ـ مشتریان در مقابل دفاتر 
  پشتیبانی، سیاست بازشماري) خواهند بود.

سازي  دو محصول موجود و یک محصول نوظهور ـ با اثرات جایگزینسه محصول اصلی ( •
تر در طول زمان (تا شش محصول).  . دو محصول مرتبط با حضور بیش)محصول

  ي کاملاً متفاوت هستند.  محصولات داراي ساختارهاي هزینه
  ها کنترل کاملی بر تصمیمات راهبردي دارند:  شرکت •

گذاري  هاي نوآوري خدمت (سرمایه از طریق پروژهي محصول و چگونگی تکامل آن  مجموعه
  ي خدمات جدید).  براي ارتقا یا خدمات موجود هزینه مهندس، توسعه

  سیاست جایزه (داراي ارتباط با بهاي سهام یا سودآوري). •
 هاي راهبردي ائتلاف •
  

  پژوهی کپنهاگ ي آینده مؤسسه
هاي ارایه  دیر مؤسسه و مقالهم 1وگوي صورت گرفته با رولف جنسن این بخش مبتنی بر گفت

  شده توسط وي است.
                                                                                                               
1. Rolf Jensen 
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عنوان یک سازمان غیرانتفاعی توسط تورکیل  به 1970پژوهی کپنهاگ در  ي آینده مؤسسه
وزیر پیشین دارایی دانمارك و دبیرکل سازمان همکاري و توسعه اقتصادي با  1کریستنسن

سازي تصمیمات  هان کیفیاندازساز که خوا هاي چشم ها و سازمان همکاري شماري از شرکت
  گذاري شد.  پژوهی بودند، بنیان معاصر خود از طریق آینده

ام  ي آن یک شرکت آمریکایی، سه کننده آغاز شد. عامل تسریع 1984ریزي سناریویی در  برنامه
کارگیري  هاي ممکن مختلف براي به کارگیري سناریوهاي آینده ، بود که خواهان به2دانمارك

ها و روندهاي جدید بود. مفهوم  مک به افراد خود در هوشیار بودن در مقابل ایدهعنوان روش ک به
نامیده شد که آموزش خلاقیت به داوطلبان براي » ها آینده  بازي«سر این پروژه و تمرین  پشت

ي  هاي موجود در جامعه با توسعه ي گرایش ي آینده و مقایسه ها به اندیشیدن درباره ترغیب آن
  ها و روندهاي جدید بود.  طریق توجه به گرایش وکار از کسب

ي مبتنی بر سه  ترین آینده وگو، محتمل کننده در این پروژه باید از طریق بحث و گفت افراد شرکت
ي دانمارك در ده سال آینده را انتخاب  ي تصویري گسترده از جامعه کننده دنیاي سناریویی ارایه

  کنند:
  اهان محیط پاکیزه و بالا بودن کیفیت زندگی هستند؛ي سبز که در آن افراد خو جامعه •
اي با سطح فناوري یا رفاه جدید که داراي عنصر رقابت با تأکید بر معرفی فناوري  جامعه •

  باشد.  ي ارزش می کننده جدید است و اقتصاد معیار تعیین
 هاي زندگی مختلف، از منظر داخلی و اي خرده فرهنگی که در آن مردم به سبک جامعه •

  وکار بسیار قوي هستند.  هاي کسب شوند، و فرهنگ زمان کار، تقسیم می
ي هر فرد باورمند به آن، با استفاده از الهام و  وکار با آینده ي دوم بازي انطباق دادن کسب هدف نیمه

شود: اگرچه سناریوها در طول زمان بسط و توسعه  هم از این تکنیک استفاده میخلاقیت بود. هنوز 
  باشد.  عنوان یک کل پایه و اساس این کار است که هنوز معتبر می ند ولی تصور جامعه بها یافته

  کند: بر اساس ساختار عضویت، مؤسسه هنوز در سه حوزه فعالیت می
المللی و فرآیندهاي  هاي ملی و بین ي مبتنی بر تحلیل ریزي راهبردي براي آینده برنامه .1

 سناریویی.
هاي  وگو و غیره به هدف هدایت شرکت و سازمان ه، بحث و گفتها، مشاور ها، ارایه گزارش .2

 عضو مؤسسه. 
                                                                                                               
1. Thorkil Kristensen 
2. 3M Denmark 



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       216 

  
 

 ها.  سمینارها و همایش .3
المللی  اي تا ارزیابی روندهاي بین اي از تحلیل آمار رایانه هاي مورد استفاده داراي دامنه روش
ي ها باشند و با دیگر گروه دهنده به آینده می ها و شماري از عوامل هیجانی شکل ارزش
پژوهی جهان مستقر در آمریکا، هیأت کنفرانس اروپا و  پژوهی جهان، از جمله انجمن آینده آینده

 19نگرهاي ساخت و زیرساخت اروپا متمرکز است و  که بر روندها و پیش 1گروه یوروکانستراکت
  شود. باشند، همکاري می کشور اروپایی عضو آن می

  
  شناسی کمیسیون اروپا روش

از واحد مطالعات پیشرو کمیسیون اروپا آماده شده  2راجرز  ل ديکاري دکتر مایاین بخش با همک
هاي  براي مشورت »دهنده بازیگران شکل ـ دهنده عوامل شکل«شناسی  که به توصیف روش

  پردازد.  کارشناسی می
  

  پیشینه
توان  نمی طور مکرر تأکید کرده، آینده نوشته شده نیست و در اصل مانگونه که میشل گوده بهه

ي آینده و تشریح پیامدهاي  درباره مطالعه هرحال، فرآیند ). به1993نگري کرد (گوده،  آن را پیش
هاي مختلف ساخته شوند) داراي اثر  صورت منطقی به شیوه هاي بدیل (که ممکن است به آینده

حتمال ن بر آینده تأثیر گذاشت و این اتوا سیاست است. در این مفهوم، می گیري عمیقی بر شکل
  نگر واحد مطالعات پیشروکمیسیون دارد. مطالعات آینده ریشه در

ي  گیري آینده براي رفتار انسان امري بنیادین است. اولین شکارچی و گردآورنده دورنماي شکل
(یک » افتد اگر؟ چه اتفاقی می«غذا بقا و حیات خود را همواره با طرح این پرسش حفظ کرد که 

 ي بعدي باشد). کارآفرین جدید بقاي خود را با برآورد تغییرات رهببر دندان خنجري پشت صخ
کند. غفلت نسبت به انجام مطالعات  هاي مشتري یا فضاي اقتصادي تأمین می ممکن در اولویت

منجر به فقدان  1980و  1970هاي  نگاري) توسط مراکز عمومی در غرب دهه نگر (یا آینده آینده
  هم در طی این دوره شد.برآورد بسیاري از رویدادهاي م

                                                                                                               
1. EURO CONSTRUCT Group 
2. Michael D Rogers 
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یکبار دیگر » ها اندیشکده«تازگی از پشتیبانی عمومی از انجام چنین مطالعاتی استقبال شده و  به
توان به این نکته توجه  سازند. می گیري سیاست فراهم می دادهاي مفیدي براي فرآیند شکل درون

کنندگان در  ي از مشارکتي مهم هستند و شمار دهنده ها خود یک عامل شکل کرد که اندیشکده
  پردازیم به این مطلب اشاره کردند.  ي اخیر ما در شرق آسیا که در ادامه بدان می مطالعه

گوي دلفی در یونان باستان است  نگاري، غیب ي آینده شده البته یکی از نخستین مراکز ثبت
ي جالب  رد (نکتهک ي کارشناسی ارایه می ). در اصل، غیبگوي دلفی یک مشاوره1972، 1(هرودوت

ترین  آن بود که این مشاوره و توصیه معمولاً مبهم بود). با توجه به این غیبگوي اولیه، معمول
  نامند.  نگر را روش دلفی می روش اجماع کارشناسی نوین براي مطالعات آینده

از مند با گروهی از کارشناسان ناشناس از طریق استفاده  ي نظام روش دلفی نوین شامل مصاحبه
شود تا موجب افزایش همگرایی و شناسایی  پرسشنامه ها است. این فرآیند در چند دور تکرار می

نگاري فناوري خود  ي آینده هاي زیاد از این روش براي برنامه ها در طی سال اجماع شود. ژاپنی
  ). 1995گذاري علم و فناوري ژاپن،  ي ملی سیاست اند (مؤسسه استفاده کرده

  
  دهنده دهنده ـ بازیگران شکل کلروش عوامل ش
ي  دهنده واحد مطالعات پیشرو شکل متفاوتی از مشاوره دهنده ـ بازیگران شکل روش عوامل شکل

تر کارشناسان صاحبنظر استفاده  هاي کوچک کارشناسی است و برخلاف روش دلفی از گروه
پذیرتر  و انطباق رسمی تر کند. رویکردي کم کند و در فرآیند کار از پرسشنامه استفاده نمی می

  ي کارشناسی است.  نسبت به مشاوره
ي ما پیرامون پست اروپا در سال  بار در مطالعه ي اصلی است و نخستین این روش شامل دو مرحله

ي جامع منجر به  ). معرفی این مطالعه1993، 2مورد استفاده قرار گرفت (جاکومین و رایت 1992
عوامل «ه هیچ تعریف رسمی در مورد اصطلاح شود. گرچ بیان عناصر اصلی روش می

ها مسایلی هستند که در  وجود ندارد بلکه یک توصیف نسبتاً گسترده وجود دارد. آن» دهنده شکل
اي  توانند داراي ماهیت جهانی، ملی یا منطقه شوند و می شکل دادن به نتایج آینده مهم فرض می

هاي  باشند، همانگونه که در مورد اهمیت ارزشهاي افراد  توانند دیدگاه ها حتا می باشند. آن
  هاي صاحبنظران با نفوذ مطرح شده است:  آسیایی در دیدگاه

                                                                                                               
1. Herodotus 
2. Jacquemin and Wright 
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سیاسی  ـ اجتماعی ها عوامل اجتماعی ـ اقتصادي، ها عوامل ساختاري بلندمدت هستند، آن آن«... 
  »گذارند. هاي اروپایی ما اثر می بر آینده در واقعیا فرهنگی هستند که 

  :شاملها  آن
  »هاي رخ داده در روندهاي قبلی هستند. ها و گسست هاي خارجی ناگهانی یا آشفتگی شوك«... 

 نخست ي مرحلهعنوان  دهنده به ي یک فهرست نسبتاً جامع عوامل شکل در واقع، هدف کار تهیه
  فرآیند است. 

دهنده  ل، بازیگرانی هستند که قادر به تأثیرگذاري بر عوامل شک»دهنده بازیگران شکل«
نگر، آن  ي آینده در هرگونه مطالعه» دهنده بازیگران شکل«باشند. گنجاندن  اي تعاملی می شیوه به

سازد. در  در نظر گرفته شوند، جبري می» دهنده عوامل شکل«تر از حالتی که تنها  مطالعه را کم
دارد. بازیگران  اي اهمیت بسیار زیادي دهنده در چنین مطالعه نتیجه، لحاظ کردن بازیگران شکل

  هاي افراد باشند.  گیرندگان فردي (سیاسی، اقتصادي، فرهنگی) یا گروه توانند تصمیم می
قرار دارند. در نتیجه،  محیط طالبانشوند که در مقابل  می سازان محیطها خود تبدیل به  آن«... 

  ند. ریتم تغییر و خود فرآیند تغییر ـ در معرض تأثیرگذاري بازیگران پیشگام هست
ترین موارد) بازیگر ـ  وضوح اهمیت دارد که پیوندهاي اصلی (قوي این نکته به دوم ي مرحلهدر 

  عامل شناسایی شوند. 
دهنده واحد، نوعی دلفی  دهنده ـ بازیگران شکل نگر عوامل شکل در نتیجه، روش مطالعات آینده

روش داراي نقاط قوت و عنوان یک  تر از روش دلفی کامل رسمی است و به است اما بسیار کم
تواند به  است یعنی می» سریع و ناپخته«ضعف خاص خود است. از منظر مهندسی تا حد خاصی 

هاي  اي نسبتاً سریع نتایجی ارایه کند اما ممکن است این نتایج فاقد دقت ظاهري روش شیوه
فهوم اندکی در ي قوت است. م وضوح یک نقطه گذاران این امر به تر باشند. از منظر سیاست رسمی

هاي مطالعه، پس از ظاهر شدن پیشنیاز سیاست وجود دارد. از  هاي مطالعه، اگر نگوییم سال ماه
شود که ممکن است موجب  این گذشته، روش دلفی رسمی موجب ترغیب همگرایی می

دهنده شامل چنین  دهنده ـ بازیگران شکل هاي واگرا شود. روش عوامل شکل سازي دیدگاه پنهان
ضعف آن در اصل در این واقعیت نهفته است که در هر مطالعه شمار   هایی است. نقطه اهدیدگ

محدودي از کارشناسان حضور دارند و در نتیجه تا حدي ناقص است. در نتیجه، انتخاب 
  کارشناسان امري بسیار مهم در موفقیت این روش است. 
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  ق آسیادهنده شر دهنده ـ بازیگران شکل مثال: مطالعه عوامل شکل
  ) یک نمونه است و شامل چهار مرحله است. 1996، 1ي شرق آسیا (پایپ مطالعه

  گردآوري داده
  وبیش مستمر. فعالیتی کم •

  دهنده عوامل شکل
هاي کارشناسان  ي منطقه بر اساس دیدگاه دهنده ي فهرست عوامل اصلی شکل تهیه •

  ند. دهنده مرجع این مطالعه بود کمیسیون شرق آسیا. این عوامل شکل
  مطالعه نمونه (پایلوت)

ي مرجع. هدف این مطالعه  شده نگر با استفاده از خطوط ترسیم ي آینده انجام نخستین مطالعه •
ي  خصوص پیوندهاي بازیگر ـ عامل و در نتیجه ارایه شناسایی عناصر اصلی تحقیق و به

  هاي بعدي کارشناسی بود.  محرك اصلی براي کارگاه
  هاي کارشناسی کارگاه

انگیزي  ي نمونه. ذهن شده براي ارتقا، روزآمدسازي و گسترش مطالعه سات حساس طراحیجل •
اي با کارشناسان اروپایی امور آسیا و کارشناسان آسیایی (در آسیا)  جلسات جداگانه ترغیب شد و

 برگزار شد (جلسات گروه نخست در اروپا و گروه دوم در شرق آسیا برگزار شدند). 
فاقد «و » بینانه خوش«، »بدبینانه«شود. سناریوهاي  ولید سناریوها میاین روش منجر به ت

» فاقد شگفتی«آیند. (اصطلاح  دست می هاي کارشناسی به سرعت از این کارگاه به 2»شگفتی
، 4یابی قضاوت کارشناسان ابداع شد (کان و واینر براي بیان برون 3ي هودسون توسط مؤسسه

  هودي هستند اما بدتر از وضعیت کنونی نیستند. ). البته سناریوها تا حدي ش1967
واضح و آشکار است که کل فرآیند امري مکرر است. در این مفهوم، این مطالعه تنها دور نخست 

هاي کارشناسان).  ي عوامل و بازیگران ـ کارگاه ي نمونه دهنده ـ مطالعه است (داده ـ عوامل شکل
کنند، این نکته  سرعت تغییر می امل و بازیگران بهبا توجه به این نکته که بسیاري از این عو

  ناپذیر است که به چرخه و دور دوم کار در آینده نیاز باشد.  اجتناب

                                                                                                               
1. Pape 
2. Surprise Free 
3. Hudson 
4. Kahn and Weiner 
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)، استفاده از منطق a1996، 1یرل(کانا 2010ي شرق آسیا با تمرکز بر رشد چین تا سال  مطالعه
یافته   ) گسترشb1996ی، لفازي براي تولید هفت سناریو از طریق روش سناریوهاي فازي (کانار

  طور خاص جالب و جذاب است.  به» نمونه«است: نتایج این کار 
زودي منتشر  ي واحد براي مطالعات روسیه (به دهنده دهنده ـ بازیگران شکل شناسی عوامل شکل از روش

  شده است.  ) و چند عنوان دیگر نیز استفاده1997ي روابط شمال ـ جنوب (کمیسیون اروپا،  شود)، آینده می
در واحد مطالعات پیشرو بسیار مفید است زیرا به  دهنده بازیگران شکلکارگیري مفهوم  به

کند. ما با شناسایی بازیگران به  نفع اصلی ما، کمیسیون اروپا، کمک می ي ذي برانگیختن علاقه
م پردازی ها می هاي آن سازي نقش و تأثیرهاي مراکز خاص قدرت و علایق و گرایش برجسته

پذیري  گرایی و انعطاف (نقش کلیدي کمیسیون ارتقاي منافع مشترك است). از این گذشته، عمل
  کند. این روش به کنترل دانش داوطلبان مختلف در داخل و خارج کمیسیون اروپا کمک می

  
  مکتب فرانسه

ریزي  متخصص راهبرد فرانسوي شروع به کار برنامه 2ل گوده، میش1970ي  ي دهه در میانه
کرد. در  1979تا  1974از  3پژوهی سما گروپ ناریویی در هنگام تصدي مسوولیت گروه آیندهس

چون  ، این روش در انجمن ملی هنر و مشاغل، با پشتیبانی نهادهایی هم1980ي  طی دهه
ستاد دورنماي او وزارت دفاع توسعه یافت. گوده اکنون  (ELF)اف  ال ، اي(EDF)اف  دي اي

ي  بر اساس کاربرد آن در دهه 4»پرسپکتیو«ملی هنر و مشاغل است و از راهبردي در انجمن 
فیلسوف، مدیر و کارمند دولت فرانسه براي تأکید نهادن به اهمیت  5توسط گاستون برگر 1950

ي بتل از  چون روش بیسیکز مؤسسه کند. این رویکرد، هم محور استفاده می داشتن نگرش آینده
کند. گوده با شرکت در نوشتن  ي تأثیرات متقابل استفاده می بهروش تعیین احتمال براي محاس

ي انجام شده  پروژه 50اظهار داشته که بر اساس بیش از  1996ریزي بلندمدت در آوریل  برنامه
  ریزي سناریویی در موارد زیر سهم دارد:  هاي دولتی، برنامه ها و اداره با شرکت

  ها؛ ن شرکتبرانگیختن تفکر راهبردي و ارتباط در درو •
ي آمادگی بهتر براي  قطعیت محیطی و ارایه پذیري داخلی پاسخ دادن به عدم ارتقاي انعطاف •

  هاي ممکن؛ ها و سامانه هاي نظام فروپاشی
                                                                                                               
1. Canarelli 
2. Michel Godet 
3. SEMA Group 
4. Perspective 
5. Gaston Berger 
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  گذارند.  ها تأثیر می هاي سیاستی بر اساس محیط آینده که پیامدهاي آن گیري مجدد گزینه جهت •
 1مک اي از جمله میک تکامل یافته و اکنون شامل چند ابزار رایانه ها رویکرد گوده در طی سال

است و یک رویکرد  2بندي مک مخفف ماتریس تأثیر متقابل چندگانه در یک دسته است. میک
باشد و امکان ارزیابی اثرات متقابل سطوح دوم، سوم و بالاتر در میان  بندي متغیر می طبقه

مک مبتنی بر  دهد. میک اي منظم را می شیوه د شرکت بهمتغیرهاي یک نگاشت سببی طرح راهبر
که  پردازد می هاي بین متغیرهاي متعامل با یکدیگر سازي وابستگی ها است و به برجسته رایانه
ریزان نسبت به آن  توجه بوده و مدیران و برنامه تر شده به آن بی ساده هاي است رویه نممک

توجه باشند. رویکرد سناریوسازي مبتنی بر  ل متغیر بیغفلت کنند و به روابط مختلف میان عوام
  توان به سه مرحله تقسیم کرد.  مک را می تحلیل ساختاري میک

  4 3مک سناریوسازي مبتنی بر میک .1شکل 
                                                                                                               
1. MICMAC 
2. Matrice d’Impacts Croises Multiplication a Un Classement 
3. Mactor 
4. Multipol 

 مک سناریوسازي مبتنی بر میک

  پدیده تحت مطالعه
 (متغیرهاي داخلی)

  محیط عمومی
 )خارجی(متغیرهاي 

 وجوي متغیرهاي کلیدي خطوط کلی سامانه و جست

  غیرهاي بانفوذ مت
 متغیرهاي وابسته

  موقعیت کنونی
  هاي تغییر دانه •
 هاي بازیگران پروژه •

  مرور
 سازوکارها •
 روندها •
 بازیگران •

  جدول
 »راهبرد بازیگران«

 هاي محتمل بر اساس متغیرهاي کلیدي آینده تعیین فرض

  سناریوها
 مسیر  •
 تصاویر •
 ها نگري پیش •

 راهبردهاي بدیل

 طرح اقدامات

تحلیل ساختاري روش 
 مک میک

 هاي بازیگران تحلیل نقش

 3روش ماکتور

روش کارشناسی: پیمایش 
 (SMIC)سی  اي ام اس

 شناختی تحلیل روش

هاي چندمعیاري  روش
 4پل مولتی

1993میشل گوده، از برآورد تا اقدام،  منبع:  
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  ي نخست: ایجاد پایگاه داده مرحله
اي شرکت یا ه ي ویژگی کننده ي تمام متغیرهاي داخلی و خارجی مشخص این فرآیند با مطالعه

  شود.  مرتبط آغاز می  هم ي عناصر پویاي به سازمان و محیط آن براي خلق سامانه
ي  شود. در یک مطالعه مک براي تحلیل ساختاري و تعریف سامانه و نظام استفاده می از روش میک

شدن باشد به متغیرهاي برگرفته شده از تحلیل  مروري که باید تا حدامکان مشروح و قابل کمی
دهنده سامانه، از یک ماتریس  ي فهرست متغیرهاي تشکیل . پس از تهیهشود می ساختاري پرداخت

ها دو  شود. آن ي تأثیر هر متغیر بر تمامی متغیرهاي دیگر استفاده می تأثیر متقابل براي مطالعه
قوي،  (هیچ، ضعیف، متوسط، 0ـ4حالتی (موجود یا غیرموجود) بوده یا معمولاً از طریق مقیاس بین 

چون نمودار  ها در یک نمودار (هم شوند. سپس کل تأثیر و وابستگی آن بسیارقوي) تخمین زده می
  پردازد.  ها می هاي مرتبط آن سازي مواضع و نقش شود که به برجسته زیر) نشان داده می

  
  نمودار تأثیر/وابستگی .٢شکل 

  1993 ،میشل گوده، از برآورد تا اقدام، یونسکو منبع:
  

 

 تأثیر / وابستگی

 مقیاس ها کننده تعیین
 نفوذ

 خوشه میانی

 ها تقویت

 نتایج شده متغیرهاي کنارگذاشته

  مقیاس وابستگی
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تواند از تأکید بیش از حد نهادن بر روي موقعیت فعلی، هنگامی که  این تحلیل مروري می
یابی گذشته به آینده وجود دارد، اجتناب ورزد. تحلیل روندهاي گذشته  ي برون وسوسه

ي بازیگران خاص را آشکار سازد. از  تواند پویایی نظام متغیر و نقش سازنده یا غیرسازنده می
ذشته، هر بازیگر باید بر اساس اهداف، مسایل و ابزار اقدام خود تعریف شود. سپس این گ

یابی بازیگران با یکدیگر پرداخت و جدولی براي نشان دادن  باید به ارزیابی چگونگی موقعیت
   راهبردهاي بازیگران به وجود دارد (روش مکتور).

  
  قطعیت ها و کاهش عدم ي دوم: پویش دامنه امکان مرحله

، اند اند و راهبردهاي بازیگران تحلیل گشته هنگامی که متغیرهاي کلیدي شناسایی شده
هایی که به پیوستار روند اشاره  اي از فرضیه از طریق مجموعه توان احتمالات آینده را می

 1شناختی توان از تحلیل ریخت به یک مورد جدید یا پایان آن فهرست کرد. سپس می ،دارند
هاي ممکن از  ي بازترکیب ضوع مورد ارزیابی به ابعاد اصلی آن و مطالعهي مو براي تجزیه

ي ممکن است،  اندازهاي آینده هایی که شامل بسیاري از چشم ابعاد مختلف و بازترکیب
، (SMIC)افزار  هاي کارشناسی، مبتنی بر نرم توان با استفاده از روش استفاده کرد. می

دهند یا  هاي مختلفی که رخ می هنی و موضوعی ترکیبقطعیت را با برآورد احتمالات ذ عدم
   رویدادهاي کلیدي مختلف آینده کاهش داد.

  
  ي سوم: شرح و بسط سناریوها مرحله

اي از  برند زیرا محدود به مجموعه سرمی ي جنینی به در این مرحله، سناریوها هنوز در مرحله
مسیر حرکت از موقعیت کنونی تا  ي بعد توصیف ها، اجرا شده یا نشده، هستند. مرحله فرضیه

  انداز نهایی است.  چشم
  مثال: سناریوهاي صنعت آهن و فولاد

ي صنعت فولاد فرانسه، مورد  ي آینده ، پس از چند ماه ملاحظه1990ـ1991روش گوده در 
استفاده قرار گرفت و گروهی متشکل از کارشناسان صنعتی شش سناریو ساختند (گوده و 

  ي اصلی هستند:  ها مبتنی بر سه فرضیه ن). آ1996، 2روبلات
                                                                                                               
1. Morphological Analysis 
2. Godet and Roubelat 
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  درصد) 8/1تر از  رشد اقتصادي ضعیف (کم ي نخست: فرضیه •
  هاي محیطی قوي محدودیت ي دوم: فرضیه •
  رقابت قوي با مواد دیگر. ي سوم: فرضیه •

ونهم،  سال بیست 1»ریزي بلندمدت برنامه« ي نشریه این شش سناریو با کسب مجوز از
هاي زیر  بر اساس ترکیب» ي نابجا از سناریوها تفاده و استفادهخلق آینده: اس«، 1996

  شوند: دوباره چاپ می
 رشد ضعیف تولید ناخالص داخلی و رقابت قوي با مواد دیگر سیاه: .1
 رشد ضعیف تولید ناخالص داخلی بدون رقابت قوي با مواد دیگر ناامیدي: .2
 تداوم موقعیت فعلی روندمحور: .3
 محیطی زیست  هاي قوي محدودیت بوم: زیست .4
 ي مطلوب فولادرپذی رشد قوي تولید ناخالص داخلی و رقابت بینانه (فولاد): خوش .5
پذیري مطلوب با مواد  رشد قوي تولید ناخالص داخلی و رقابت بینانه (پلاستیک): خوش .6

 دیگر.
در پایان کارگاه سناریوسازي از کارشناسان خواسته شد که در مورد احتمالات سه فرضیه 

 2اکسپرت ـ پروب ـ سی آي ام افزار اس . پردازش احتمالات فردي با استفاده از نرمبحث کنند
% نتایج محتمل را در قضاوت کارشناسان تشکیل 40نشان داد که این شش سناریو تنها 

  اند:  داده
  درصد 8/14سناریوي پنجم:  •
  درصد 8/10سناریوي نخست:  •
  درصد 1/7سناریوي ششم:  •
  درصد 6/1سناریوي سوم:  •
  درصد 6/1اریوي دوم: سن •

کردند که  هاي خود را شرح و بسط داده بوده و اکنون فکر می در نتیجه کارشناسان دیدگاه
ـ داراي احتمال  »سبز«عنوان بخشی از تصویر، اثر جنبش  جملگی به سه سناریوي جدید ـ

  تري براي وقوع هستند.  بیش
  »بوم زیست«علاوه  به» سیاه«سناریوي هفتم:  •

                                                                                                               
1. Long Range Planning 
2. SMIC-Prob-Expert 
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  »بینانه (فولاد) خوش«علاوه  به» بوم زیست«تم: سناریوي هش •
  »بینانه (پلاستیک) خوش«علاوه  به» بوم زیست«سناریوي نهم:  •

محیطی  هاي قوي زیست ي نخست رشد اقتصادي ضعیف و محدودیت ترکیب دو فرضیه
هاي قوي  رسد که محدودیت نظر نمی حذف شده بودند زیرا در این محیط، به

طی و محی هاي قوي زیست حتمل باشند. ترکیب محدودیتمحیطی/رشد ضعیف م زیست
هاي قوي  که محدودیت نظر رسید حذف شده بودند زیرا به واد دیگر نیزرقابت قوي م

زمان با رقابت قوي مواد دیگر  تر هستند که هم محیطی براي صنعت فولاد مطلوب زیست
  و قابل بازگشت به چرخه ي زیستی ي تصور پلاستیک قابل تجزیه سروکار ندارند. تفکر اولیه

  مورد غفلت قرار گرفته بود.
). روش حساسیت یک 1992چنین از روش حساسیت استفاده کرده است (گوده،  گوده هم

منظور کمک  ) به1998(1اي است. این روش توسط فردریک وستر رشته سازي بین رویکرد مدل
ه زبان مشترك در مقابل هاي کارشناسان قلمروهاي واقعیت مختلف براي رسیدن ب به گروه

هاي خاص تخصصی توسعه یافته است. علاوه بر این، با تمرکز بر روابط  زبان غالب حوزه
توان تأکید نیرومندي بر تحلیل ساختارهاي سببی ذاتی داشت.  بین مسایل دنیاي واقعی می

 کارگیري منطق سببی توان با به یک فرض بنیادین آن است که فرآیندهاي واقعیت را می
  اي، یعنی تفکر بازخوردي، توصیف کرد.  چرخه

  
  گروه فیوچرز

، 2ي پلنینگ ریویو ، از نشریه»1995سناریوهاي بدیل صنعت دفاعی پس از «این بخش از 
سناریوهاي «، با مجوز این نشریه انتشار یافته) و 1992، 3(بوروش و توماس 1992می/ژوئن 

  ) گرفته شده است. 1997(توماس، » کاررفته به

                                                                                                               
1. Frederic Vester 
2. Planning Review 
3. Boroush and Thomas 
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  ریزي بنیادین مدل برنامه .1شکل 

  گروه فیوچرز منبع:

  روش
، 1هاي سیاست و راهبرد مستقر در کانکتیکات المللی تحقیقات در حوزه گروه فیوچرز، شرکت بین

ریزي سناریویی بر اساس تحلیل تأثیر بر روند پرداخته  ي رویکرد برنامه به توسعه 2بري گلاستون
ها در شکل یک نشان داده شد. در این مدل هر پروژه شامل  ریزي آن مهاست. مدل بنیادین برنا

  برداري است.  دهی و بهره ي سناریوها و گزارش سازي، شرح و توسعه ي آماده سه مرحله
  
 سازي آماده .1

  تمرکز  الف. تعریف نقطه
سعی باید در ابتدا به چند پرسش پاسخ داد تا بتوان مرزهاي سناریوسازي را تعریف کرد. شما 

مثلاً،   ي ممکن را باید پیگیري کرد ـ ریزي بپردازید؟ کدام آینده دارید به کدام تصمیمات یا برنامه
                                                                                                               
1. Connecticut 
2. Glastonbury 

 

  ریزي بنیادین مدل برنامه

  هاي محیط
  وکار بدیل کسب

 (سناریوها)

  نیازهاي بازار/مشتري
 در هر سناریو

  سازمان، محصولات 
  خدمات، توزیع و غیره

 براي هر بازار

 هاي پابرجا حل راه
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ي زمانی موردنیاز  اقتصادي، پیشنیازهاي منابع؟ گستره ـ فناوري جدید، روندهاي نوآیند اجتماعی
ار، مسایل مالی، چون نرخ رشد باز هم گیري شما ـ شما در آینده چقدر است؟ براي کمک به تصمیم

  نگري دارند؟  نیاز به پیش» متغیرهاي نشانگر«ـ کدام  ي قوت رقباي کلیدي نقطه
  بیان نیروهاي پیشران .ب 

هاي اساسی نظام/محیط که موردتوجه شما هستند، کدامند؟ کدام نیروها و تحولات داراي  پیشران
  هاي آینده هستند؟ دهی به ویژگی ترین توانایی شکل بیش

  
  توسعه .2

  »فضاي سناریو«ایجاد  الف.
اي جامع از  طور مشترك مجموعه ها به هاي مختلف آینده که پیشران مند وضعیت آرایش نظام

اوقات، باید شماري از سناریوها را به دلیل  کنند. گاهی سناریوهاي دنیاي بدیل را خلق می
  ریزي کنار گذاشت.  کفایت امکان وقوع در افق برنامه غیرمنطقی بودن یا عدم

  طور مشروح بیان شوند نتخاب دنیاهاي بدیلی که باید بها .ب 
اي  سازي مجموعه شرح مشروح تمام دنیاهاي بدیل در اغلب موارد غیرضروري و غیرعملی است. آماده

  ـ معمولاً کافی است. هاي عمده ها و چالش ي فرصت دامنه هاي حاوي با انتخاب تر ـ کوچک
  ییهاي سناریوي اقتضا نگري سازي پیش آماده .ج 

بندي روندها و رویدادهاي اساسی موردنیاز براي تأیید هر یک از دنیاهاي بدیل انتخاب شده  فهرست
زمانی (کمی یا کیفی، هر  هاي پیشران هر دنیاي بدیل، روند باید انجام شود. سپس، با توجه به فرض

  را برآورد کنید.  1شده توسط سناریوسازان مناسب است) هر یک از متغیرهاي نشانگر شناسایی مورد که
  
  برداري دهی و بهره گزارش .3

  الف. سند
هاي  اي ساده از نمودارها و روایت در اکثر موارد، بهترین مستندسازي فراهم آوردن مجموعه

برداري از سناریوها توسط  منظور ارتقاي بهره ي تاریخ آینده در هر سناریو است. به کننده توصیف
                                                                                                               
1. Scenario Builders 
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ها و نتایج هر دنیاي بدیل امري حساس و  اط مؤثر پیرامون فرضریزان و مدیران، وجود ارتب برنامه
  بسیار مهم است. 

  مقابله پیامدهاي دنیاهاي بدیل .ب 
ریزي موردنظر شما در هر دنیاي بدیل چگونه با یکدیگر  وکار و اهداف برنامه تصمیمات کسب

ي در مقابل مند ترین تاب سازمان شما موجب خلق بیش يتفاوت دارند؟ کدام اقدامات و تعهدها
  شوند؟  ها می قطعیت این عدم

  مثال: تعریف آینده صنعت دفاعی
هاي دفاعی امریکا از گروه فیوچرز خواستند سناریوهایی  ، شماري از شرکت1990ي  در اوایل دهه

براي کمک به ارزیابی شکل صنعت با توجه به پایان جنگ سرد و حرکت قدرت اقتصادي به 
زمان آن بر تقاضا بسازد. این صنعت با توجه به آن که  اثر هم ي اقیانوس آرام و سمت منطقه

رو بود، خواهان بررسی و طرح پرسش پیرامون  براي مدت چندین سال با رشد ثابت بازار روبه
هاي حساس  تقاضاي جهانی آینده در مورد محصولات و خدمات دفاعی شده بود. یکی از حوزه

ود که ممکن است آمریکا دیگر مشتري اصلی صنعت که نیاز به تحلیل داشت طرح این مسأله ب
  دفاعی نباشد. 

توان به محل جغرافیاي وقوع تنش هاي  فهرست مسایل کلیدي مشخص شدند که از جمله می
ها و دیپلماسی، راحتی انتقال سلاح و فناوري در اقصا نقاط جهان و غیره  سیاسی، ماهیت ائتلاف

  ي کلیدي محدود شد:  حوزه اشاره کرد. سرانجام این فهرست به چهار
  ي حضور دیپلماتیک، اقتصادي و نظامی آمریکا در جهان گستره •
  ي نیروي نظامی کننده ویژگی جبران •
  نشاط و رونق اقتصاد آمریکا •
  ثباتی جهانی سطح بی •

هاي مختلف متغیرها، سیزده سناریو ساخته شد. سه مورد به دلیل  در ابتدا بر اساس ترکیب
ي چگونگی حرکت صنعت  . کارگروه، براي مشاهدهدناپذیر بودن حذف شدن غیرمنطقی یا امکان
گر گروهی  ها بیان هاي مشروحی از شش دنیاي بدیل آماده کرد زیرا آن نگري در هر سناریو، پیش

ریزي فعلی بودند که  هاي برنامه وکار در مقابل فرض هاي کسب متنوع و احتمالی مجموعه
  توانستند مقایسه شوند.  می
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  دنیاي مختلفشش 
ریزي قوي و نسبتاً سنتی. اجماع واضحی وجود دارد که نیروهاي  محیط برنامه بازار تحت هدایت آمریکا: .1

 ثباتی باشند.  گویی به بی ي پاسخ نظامی باید آماده
ثباتی بالا است و حجم دشمنی نسبت به  دنیایی با دید امنیتی و بسیار پرهزینه. میزان بی فقر خطرناك: .2

 بسیار زیاد است. آمریکا 
کنندگان آمریکایی. با توجه به سطح  یک بازار دفاعی فعال اما غیرسنتی براي تأمین اي: بازارهاي منطقه .3

 ثباتی، بازار قوي جهانی براي تسلیحات وجود دارد.  بالاي بی
هاي پایین نظامی. امنیت ملی متمرکز بر نشاط اقتصادي است.  دنیاي اولویت صلح و خوشبختی: .4

 اي هستند. صنعت دفاعی دچار رکود است.  هاي نظامی در اصل منطقه جنگ
اي که در آن بازار دفاعی توسط اقتصادي با سطح عملکرد بسیار ضعیف همراه  آینده هاي سردرگم: اولویت .5

شود. با توجه به عدم  اي هدایت می هاي دفاعی حفظ ثبات منطقه غیرمتمرکز از اولویت اي با مجموعه
 ي دفاعی دولت آمریکا به میزان زیادي نوسان دارد.  دشمن مشخص، بودجه وجود مسأله یا

ثباتی پایین،  بی». جستن از درگیري با متحدان اجتناب«اي با تمرکز سیاسی  آینده رویاي انزواگرایی: .6
کند که در آن دولت آمریکا به آنچه که  انتشار تهدیدهاي جهانی و اقتصادي قوي بازاري خلق می

   رسد که زیاد نیست. خواهد می می
  

هاي آشکاري وجود  هاي دفاعی آمریکا در هر سناریو نشان داد که تفاوت مشخص ساختن هزینه
پذیر بوده و  دارند، و این امر ناشی از این واقعیت است که هر سناریو داراي عناصر امکان

  ها وجود دارد.  پیامدهاي جدي براي پرداختن به آن
  

  وکار شبکه جهانی کسب

  شینهپی
ترك کرد تصمیم گرفت که اکنون زمان ایجاد  1987هنگامی که پیتر شوارتز شرکت شل را در 

با استفاده از  ،هاي دیگر منظور پرداختن به تفکر تخیلی براي شرکت به ها از سازمان ينوع جدید
هنر «است. وي همانگونه که در کتاب  ،عنوان یک مدل واك در شرکت شل به روش کار پیر

گیلوي  ) ذکر کرده با همراهی جی1991(شوارتز، » يدورنگر ي  مدیر پیشین تحقیقات برنامه 1اُ
وکار  ي جهانی کسب ، شبکه(SRI)ي تحقیقاتی استنفورد  هاي زندگی مؤسسه ها و سبک ارزش

(GBN) ها خواهان کمک به ایجاد پیوند میان مشتریان با  را شکل داد. از دیدگاه شوارتز، آن
                                                                                                               
1. Jay Ogilvy 
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تمرکز و مها امکان دسترسی به جریان اطلاعات بسیار  بودند تا به آن» احبنظرافراد ص«ي  شبکه
هاي بدیل از طریق روش  ي آینده ها درباره هاي آن كاردهی مجدد اد شده و سازمان پالایش

  سناریوسازي را بدهد. 
ي سناریوهاي راهبردي  سرعت به توسعه وکار، مستقر در کالیفرنیا، به ي جهانی کسب شبکه

پرداخت. اما  1ساوث تی و بل اند چون اینترنشنال استاك اکسچنج، اتی ي مشتریانی همبرا
هاي  عنوان گروهی از مشاوران متعارف که در مورد پروژه خواهان حرکت به فراسوي اقدام به

ها و درك  ها و گسترش ادراك اي از اعضا براي تسهیم ایده کنند بود و شبکه انفرادي کار می
گرفتن از کار صورت گرفته توسط  ها خلق کرد. این کار با الهام هاي آن محیط ي درباره اعضا

» یادگیري«هاي  آریه دوگوئز در شرکت شل انجام شد که با همراهی شوارتز مجموعه همایش
تی در مورد حمایت یادگیري برگزار کرد و در آن  اند و اتی 2هاي ولوو را با همکاري شرکت

هاي تخصصی مختلف به کار دعوت شدند.  ها و حوزه با پیشینهي متنوعی از افراد  دامنه
وکار خواهان پیروي از آن رویکرد و تبدیل خود به نوعی باشگاه بود که  ي جهانی کسب شبکه

  کرد.  هاي سنتی مشاوره فعالیت نمی کرد اما بر اساس مدل شرکت براي مشتریان کار می
ارث   ، که فصلنامه هول3جمله استوارت براند از گري ـیدگلیوي همراه با افراد شوارتز و اُ

گذاري کرده و به آریه دوگوئز در  ) را بنیان5(اکنون هول ارث ریویو 4کاتالوگ و کواولوشن
شرکت شل بود و  ریز که برنامه 6هاي یادگیري کمک کرده بود و نپیر کالینز همایش  برپایی

اکسفورد/هاروارد که رییس یک ي بازرگانی  دانشجوي سابق دانشکده 7لورنس ویلکینسون
وکار را سامان  ي جهانی کسب ـ شبکه فرانسیسکو بود سازي/پویانمایی در سان استودیو فیلم

  دادند. 
اندتی، ولوو، اینلند، استیل، یونوکال، شل، بریتیش پترولیوم،  نخستین اعضاي شبکه اتی

و  (ABB)بی  ، ابیپاسیفیک گس اند الکتریک، اینترنشنال استاك اکسچنج، استات اویل
  ساوث بودند.  بل

 8ویل، کالیفرنیا، وکار اکنون داراي محققان و مشاوران مستقر در امري ي جهانی کسب شبکه
  ها هستند.  هایی از تمام قاره لندن و هلند است و اعضاي آن شرکت

                                                                                                               
1. International Stock Exchange, AT&T and Bellsouth 
2. Volvo 
3. Stewart Brand 
4. Whole Earth Catalog and Coevolution 
5. Whole Earth Review 
6. Napier Collyns 
7. Lawrence Wilkinson 
8. Emeryville, California 
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  ها فعالیت
وان به ت وکار است که از جمله می ي جهانی کسب ي فعالیت شبکه سناریوسازي بخش عمده

ویکم در  عنوان نمونه، به سناریوهاي سازمان قرن بیست سناریوهاي اقتصاد جهان اشاره کرد (به
قسمت چهارم کتاب مراجعه کنید). شبکه جلسات مختلفی را در اقصا نقاط جهان پیرامون مسایل 

ي ارتباط کند. اعضا دارا عنوان فیلتر اطلاعات مشتریان عمل می چنان به کلیدي برگزار کرده و هم
وگو کنند و در  ها موضوع گفت زمان در مورد ده توانند هم الکترونیکی با یکدیگر بوده و می

چنین از تحقیقات صورت  هم هاي برخط (آنلاین) متمرکز شرکت کنند. اعضاي شبکه همایش
مون چنین از مطالب انتشاریافته پیرا کنند و در آن مشارکت دارند و هم گرفته در شبکه استفاده می

هاي یادگیري سفارشی، شرح و بسط  کنند و به فرصت سناریوها و باشگاه کتاب شبکه استفاده می
  ي شبکه دسترسی دارند.  سناریوها و خدمات مشاوره

 ،شناسی از مردم هاي مختلف ـ وکار راهبردنویسان و متفکرانی از حوزه ي جهانی کسب در شبکه
عضویت » وکار کسب«هاي مشهورتر  ن سازمانچنی ـ و هم شناسی تا موسیقی شیمی و زیست

گیرند تا به شرح نیروهاي پیشران و  هاي مختلف در کنار هم قرار می دارند. این اعضا به شیوه
  هاي بدیل پیرامون آینده بپردازند.  ها در داستان ها و ترکیب این بینش قطعیت عدم

  
  روش

  »هنر دورنگري«فهرست کنترل برگرفته از کتاب 
کند  عنوان پایه و اساس سناریوسازي ارایه می ، فهرست کنترل مفیدي را به»هنر دورنگري«ارتز در کتاب پیتر شو

  وکار است.  ي جهانی کسب که مبناي رویکرد شبکه
  

  گام نخست: شناسایی مسأله یا تصمیم اصلی و محوري
آغاز شود. » از خارج به داخل«ي جا به» از داخل به خارج«ي مناسب آن است که کار  در هنگام سناریوسازي، ایده

سمت محیط خارجی حرکت صورت بگیرد.  ي خاص شروع شود و سپس به یعنی، کار با یک تصمیم یا مسأله
اندیشند؟ چه تصمیماتی باید اخذ  اي سخت می ي نزدیک به چه مسأله گیرندگان شرکت شما در مورد آینده تصمیم

  شت شرکت هستند؟شوند که داراي اثر بلندمدت بر آینده و سرنو
ـ ساخته  مثلاً رشد بالا در مقابل رشد پایین هاي اقتصاد کلان ـ ممکن است سناریوهایی که بر مبناي تفاوت

  شوند، نگردند.  هایی که موجب ایجاد تفاوت در یک شرکت خاص می سازي تفاوت شوند موجب برجسته می
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انتشار فناوري توزیع جدید وجود دارند که موجب  سازي، مسیرهاي متفاوتی براي فیلم ياز منظر یک استودیو 
یک شرکت خودروسازي خواهان شوند.  ي رشد اقتصادي می خلق سناریوهاي مفیدتر نسبت به تغییرات ساده

یک شرکت محصولات چوبی خواهان  .هاي انرژي است هاي قیمت ي سناریوهاي مبتنی بر تفاوت مشاهده
چون موارد فوق، فردي که خواهان  اي جدید تأکید دارند. هم خانوادهي سناریوهایی است که بر شمار  ملاحظه

  و بازار مسکن توجه دارد.   هاي بهره خرید خانه است به نرخ
ي سناریوهاي شما واقعاً موجب ایجاد تفاوت در  هاي تمایزدهنده توانید مطمئن شوید که تفاوت چگونه می

 د شروعآغاز پرداختن به تصمیمات مهم که باید اتخاذ شون شوند؟ بهترین روش با وکار یا زندگی شما می کسب
  ها پرداخت: ي آن گیرنده شود و باید به چارچوب ذهنی مدیریت تصمیم می
  »ي خود انجام دهیم؟ شده هاي ترسیم بر روي نقشه  اي گذاري عمده حاضر سرمایه آیا باید درحال« •
  »وجود آوریم؟ و توسعه بهي تحقیق  اي در حوزه گیري جدید و عمده آیا باید جهت« •
  »آیا باید در صنعت جدید دست به خرید و اکتساب بزنیم؟« •
  »آیا باید مشاغل خود را تغییر دهیم؟« •
  
  اي ام دوم: نیروهاي کلیدي محیط منطقهگ

ي فهرست عوامل کلیدي تأثیرگذار  اگر شناسایی موضوع یا تصمیم محوري و اصلی قدم نخست باشد، آنگاه تهیه
ـ گام دوم  کنندگان، رقبا و غیره ي مشتریان، تأمین هایی درباره چون واقعیت هم یا شکست آن تصمیم ـبر موفقیت 

هاي کلیدي چه مسایلی را باید بدانند؟ موفقیت یا  گیري در مورد گزینه گیرندگان هنگام تصمیم است. تصمیم
  کدامند؟شکست چگونه دیده خواهد شد؟ ملاحظاتی که به آن نتایج شکل خواهند داد، 

  
  گام سوم: نیروهاي پیشران

ي فهرست عوامل پیشران در محیط کلان  هنگامی که فهرست عوامل کلیدي تهیه شد، گام سوم شامل تهیه
گذارند. علاوه بر فهرست کنترل نیروهاي اجتماعی،  ي قبلی تأثیر می شده است که بر عوامل کلیدي شناسایی

هاي مرتبط محیط کلان این سؤال است: کدام  مسیر دیگر جنبه محیطی و فناورانه، اقتصادي، سیاسی، زیست
د در گام دوم، فعال هستند؟ بعضی از این نیروها نسبتاً ي محیطی خر شده ر نیروهاي شناساییس نیروها در پشت

قطعیت بالا  شود) و بعضی دیگر با عدم شناسی اشاره می تعیمشخص هستند (مثلاً در اغلب موارد به بحث جم
ناپذیر و ضروري است و چه  ستند (مثلاً عقاید عموم افراد). دانستن این مطلب که چه موضوعی اجتنابهمراه ه

اگر فردي خود را در آینده تصور  چنان موضوع انتخاب هستند، بسیار مفید است. بینی و هم پیش  مسایلی غیرقابل
شود یا تغییرات  ید از کشور دیگري ظاهر میآید یا رقیب جد تورم پایین می» دانستم که اگر تنها می«کند و بگوید 
خاطر آوردن چنین اظهارنظرهایی در گذشته چندان سخت نیست،  دهد، مفید است. به گذاري روي می عظیم قانون

  کنند؟ ها براي آینده کدام راهنمایی را ارایه می آن
منظور تعریف مناسب  ي موارد در مورد این گام تحقیق و پژوهش صورت بگیرد. به در این فرآیند باید بیش از همه

  شود.  نیروهاي پیشران معمولاً نیاز به تحقیق احساس می



   233                                                                                                                    ها                                            ها                                              ها و مثالها و مثال  روشروش    
 

چون بازارها، فناوري جدید، عوامل سیاسی و اقتصادي و غیره  هایی هم ت به حوزهممکن است این تحقیقا
ي گسست  هاي روندها تحقیق شود. پرداختن به مسأله مکن است در مورد روندهاي عمده و گسستبپردازد. م

  پذیر است.  روندها دشوارترین کار است: زیرا برآورد مسایل جدید به سختی امکان
  

  قطعیت بندي بر اساس اهمیت و عدم گام چهارم: رتبه
بر اساس دو معیار است: نخست، سطح اهمیت  بندي عوامل کلیدي و نیروهاي پیشران گام بعدي شامل رتبه

قطعیت آن عوامل و روندها.  شده در گام نخست؛ دوم، سطح عدم موفقیت مسأله یا تصمیم اصلی شناسایی
  قطعیت هستند.  ترین اهمیت و عدم ي اصلی شناسایی دو یا سه عامل یا روندهایی است که داراي بیش نکته

دوران ناپذیر متولدین  چون سالخوردگی اجتناب هم 1از پیش مشخص تمایزگذاري سناریوها بر اساس عناصر
  گیرد زیرا این عناصر در تمام سناریوها تقریباً یکسان هستند.  انفجار جمعیت صورت نمی

  
  گام پنجم: انتخاب منطق سناریوها

شوند.  تمایز میها م بندي، محورهایی هستند که سناریوهایی نهایی بر اساس آن ي رتبه در واقع، نتایج مرحله
هاي کل فرآیند سناریوسازي است. هدف آن رسیدن به چند  ترین گام تعیین این محورها در واقع یکی از مهم

گیرندگان واقعاً مهم باشد. اگر بخواهیم  ها براي تصمیم هاي موجود در آن سناریو واقعاً متمایز است که تفاوت
آموزند باید مبتنی بر مسایل پایه  هایی که می ایفا کنند، درسعنوان ابزارهاي مفید یادگیري نقش  سناریوها به

ـ باید کم باشند تا از تکثیر »هاي سناریوها پیشران«یا  هاي بنیادین ـ باشند و شمار تفاوت موفقیت تصمیم اصلی
چند توانند رخ دهند، اما تنها  قطعیت ممکن اجتناب ورزند. خیلی مسایل می سناریوهاي مختلف پیرامون هر عدم

  پاشد.  یابند یا کل فرآیند از هم می صورت مشروح شرح و بسط می سناریو به
هاي مختلف شرح و  سمت جهت زمانی که در پایان کار، منطق سناریوها بر اساس متغیرهاي بسیار کم فرآیند به

اي از مسایلی  هتر شبیه به پرداختن به دست یابد، این امر اصلاً ساده یا مکانیکی نیست. این کار بیش بسط می
که منطق آن ظهور یافته و داستان آن قابل  نحوي اید به ها پرداخته بندي مجدد آن بندي و گروه است که به شکل

  بیان باشد. 
صورت یک طیف  ها به ي آن هاي بسیار مهم، ارایه قطعیت اوقات پس از شناسایی محورهاي بنیادین عدم گاهی

که در سناریوهاي  نحوي دو محور) یا حجم (با سه محور) مفید است به (در طول یک محور) یا یک ماتریس (با
  ها قابل شرح باشند.  مختلف شناسایی شوند و جزییات آن

ها، قابل تشخیص خواهد بود، مثلاً، اگر یک  ترین پیشران منطق یک سناریو با جایگاه آن در ماتریس مهم
ها  ترین پیشران صنایع داخلی، دو مورد از مهم هاي حمایت از هاي سوخت و سیاست شرك خودروسازي قیمت

  هستند، چهار منطق پایه سناریوها عبارتند از: 
کنندگان داخلی خودروهاي  قیمت بالاي سوخت در محیط حمایت از صنایع داخلی ـ حالتی که عرضه .1

  کوچک سود خواهند برد؛
                                                                                                               
1. Predetermined Elements 
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ي سوخت کنترل  مصرف بهینه ي سوخت در اقتصاد جهانی ـ حالتی که واردات خودروهایی باقیمت بالا .2
 دست خواهند گرفت؛ بازار را به

قیمت پایین سوخت در محیط حمایت از صنایع داخلی ـ حالتی که خودروهاي پرمصرف آمریکایی بازار  .3
 بسیار خوبی در داخل و نه خارج از کشور خواهند داشت؛

هاي داراي مصرف  یان مدلهاي پایین سوخت در اقتصاد جهانی ـ حالتی که در آن رقابت شدید م قیمت .4
 بهینه سوخت وجود دارد، ولی ممکن است خودروهاي بزرگ داراي بازارهاي قوي خارجی باشند. 

چون تکامل  تري هم هاي ساده عمل کنند و به مسایل ظریف طور معمول سناریوها باید فراتر از این منطق به
دست  ند. در نتیجه، ممکن است سناریوهاي بهبازارهاي مصرفی یا قوانین مرتبط با صنعت خودروسازي بپرداز

موضوعات و  تر به تر متغیر ببینند و بیش هاي ماتریس تشکیل شده کم آمده، منطق اصلی خود را در سلول
  هاي داستان بپردازند.  طرح

  چالش موجود شناسایی طرحی است که:
 به بهترین روش پویایی موقعیت را دربرگیرد و .1
 باط مؤثر داشته باشد. با نکته و محور اصلی ارت .2

بیان » چالش و پاسخ«مثلاً، یکی از سناریوهاي خودروسازي فراروي یک خودروساز آمریکایی حول محور 
  هاي بالاي بنزین. شود: چالش رقابت خارجی و قیمت می
  

  گام ششم: شرح و بسط سناریوها
، شرح و بسط اسکلت ي سناریوها را مشخص کردند ترین نیروها منطق تمایزدهنده هنگامی که مهم

هاي دوم و سوم صورت  شده در گام هاي عوامل کلیدي و روندهاي شناسایی سناریوها با رجوع به فهرست
  گیرند.  می

شود  اوقات این مسأله فوراً آشکار می هر عامل و روند کلیدي باید در هر سناریو مورد توجه قرار بگیرد. گاهی
گونه نیست. اگر دو  اوقات این ام سناریو مدنظر قرار بگیرد و گاهیقطعیت باید در کد که کدام جنبه از عدم

ها تفاوت داشته باشند، آنگاه  حمایت از آن هاي حمایت از صنایع داخلی و یا عدم سناریو در مورد سیاست
ارد. حمایت معنا د تر در سناریوي عدم احتمالاً قرار دادن نرخ تورم بالاتر در سناریوي حمایت و نرخ تورم پایین

  گیرد.  ها و مضامین متقابل صورت می طراحی سناریوها تنها براي بیان و آشکارسازي این ارتباط
گیرند. چگونه جهان از این نقطه به آن  صورت یک روایت در کنار هم قرار می هاي مختلف به سپس تکه

آیا افراد  ي نهایی ضروري است؟ نقطه خواهد رسید؟ وجود کدام رویدادها براي باورپذیري نقطه
ها از دیدگاه عموم، موجب تسهیل یا کمک به تجسم سناریوي  ي آن اي وجود دارند که سلطه شده شناخته

سناتور  2جمهور روسیه یا ویلیام برادلی رییس 1چون بوریس یلتسین مشخصی شود. مثلاً آیا افرادي هم
  آمریکایی وجود دارند؟ 

                                                                                                               
1. Boris Yeltsin 
2. William Bradley 
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  گام هفتم: مضامین
شوند، آنگاه زمان بازگشت به موضوع یا تصمیم اصلی  ور مشروح بیان میط هنگامی که سناریوها به

رسد؟ کدام  نظر می شده در گام نخست یا تمرین آینده است. تصمیم موردنظر در هر سناریو چگونه به شناسایی
در یک  شده در تمام سناریوها پابرجا است یا تنها تصمیم یا راهبرد تدوین ها آشکار شده است؟ آیا پذیري آسیب

، آنگاه قمار با ریسک بالا دنظر برس رسد؟ اگر تصمیمی تنها در یک سناریو خوب به نظر می یا دو سناریو خوب به
خصوص در حالتی که شرکت کنترل اندکی  شود؛ به شود ـ یعنی قماري که راهبرد شرکت شناخته می فرض می

وقوع خود را بروز دهد، این  هاي عدم طلوب نشانهبر احتمال وقوع سناریوي موردنیاز داشته باشد. اگر سناریوي م
  شود؟  راهبرد چگونه خود را منطبق ساخته و پابرجاتر می

  
  ها گام هشتم: انتخاب نشانگرهاي راهنما و هشداره

اي که رخ  تر به این امر که کدام یک از سناریوها بیش از موارد دیگر به تاریخ و آینده بردن هرچه سریع پی
خصوص  گیري آن آشکار و واضح است، این امر به اوقات جهت باشد. گاهی تر است، مهم می دیکخواهد داد، نز

اوقات نشانگرهاي راهنما یک سناریو  چون سلامت کلی اقتصاد صادق است، اما گاهی در مورد عواملی هم
اقتصاد سمت  ملاحظاتی دارند. مثلاً، چگونه باید سرعت ساختاربندي مجدد اقتصادي اقتصاد صنعتی به

اس  آي ي درخواست کمک از یک شرکت تبلیغاتی بر مبناي کدهاي اس به وسیله  محور را سنجید؟ ـ اطلاعات
(SIS) ها؟ از طریق اشتراك نشریات حاوي نشانگرهاي راهنما؟ مختلف؟ با عضویت در اتحادیه  

وع اصلی مشخص ها براي مسأله و موض ه سناریوهاي مختلف شرح و بسط یافتند و مضامین آنهنگامی ک
منظور پایش مسیر حرکت ارزشمند است. اگر  شدند، آنگاه صرف زمان و تخیل براي شناسایی چند نشانگر به

صورت دقیق و همراه با تخیل انتخاب شوند، آنگاه شرکت با دانستن این که آینده چه مفهومی  این نشانگرها به
گذارد، جهت  هاي صنعت اثر می دها و تصمیمبراي صفت موردنظرش دارد و چطور آن آینده بر روي راهبر

  بهتري در فضاي رقابتی خواهد داشت. 
هاي قبلی ساخته شده باشند، آنگاه قادر به ترجمان تغییرات چند نشانگر کلیدي  اگر سناریوها بر اساس گام

را  اي منظم از مضامین یک صنعت خاص خواهند بود. انسجام منطقی سناریوها، امکان آن صورت دسته به
  دهد که مضامین منطقی نشانگرهاي راهنما از سناریوها استخراج شوند.  می

  
  (PG&E)انداي  جی مثال: تقاضاي انرژي در شرکت پی

، مستقر در شمال (PG&E) 1، شرکت پاسیفیک گس اند الکتریک1980ي  در پایان دهه
پرداختن به چالش وکار خواست سناریوهایی براي کمک به  ي جهانی کسب کالیفرنیا، از شبکه

ي انرژي بنویسد. این  تر یا صرف منابع براي ارتقاي بازده هاي بیش گذاري در نیروگاه سرمایه
رو شد، با  هاي زیاد برپایی نیروگاه اتمی روبه هنگامی که با هزینه 1980ي  شرکت در اوایل دهه

                                                                                                               
1. Pacific Gas and Electric (PG&E)  
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هاي برق  دگان هزینهکنن سمت پرداخت ها را به رو گشت و سعی کرده بود که هزینه بدنامی روبه
ها تنها از  موافقت شد که هزینه 1985عمل آمد و در  انجام این کار ممانعت بهسوق دهد. از 

  طریق فروش انرژي نیروگاه تأمین شود. 
وکار چند نیروي پیشران را در نظر گرفت. یکی از نیروهاي عمده، جنبش  ي جهانی کسب شبکه

چنین تأثیر مهاجرت وجود  اتمی در کالیفرنیا بود.هم زیست بر علیه انرژي قوي حمایت از محیط
آموخت که با بسیاري از افراد غیرانگلیسی زبان براي ارتقاي بازده انرژي  داشت: شرکت باید می

هاي  ثباتی اقتصادي نیروي پیشران دیگر بود، زیرا پروژه ها ارتباط داشته باشد. بی میان جوامع آن
ي تورم و بهره بسیار حساس هستند. سرانجام، درك شرکت از ها اي عظیم نسبت به نرخ سرمایه

ي ایالت و ي انرژي را بر تثبیت تقاضاهاي انرژ تواند اثر بازده اي بدان معنا بود که می اثر گازگلخانه
  درك کند.  چنین روابط عمومی هم

سازي کردند که شرکت در مسیر مجموعه اهداف ذکر نشده  سناریوها این نکته را برجسته
تر دارند، کار کرده است. کار  ي چگونگی وقوع آینده، و افرادي که نیاز به انرژي بیش درباره
است که در آن » 1990ي سبز  دهه«ي  وکار نشان داد که آینده شامل جنبه ي جهانی کسب شبکه

چنین عناصر  تر دارند. اما هم تر در مصرف انرژي و آلودگی کم جویی بیش شهروندان نیاز به صرفه
تر در مصرف انرژي و  جویی بیش است که در آن شهروندان نیاز به صرفه» 1990ي سبز  دهه«

با درگیري بین افراد دارا و ندار وجود » نظمی ي بی دهه«چنین عناصر  تر دارند. اما هم آلودگی کم
 عنوان تنها مسیر سودمند حرکت در تمام ي انرژي را به اند اي مسیر بازده  جی دارد. شرکت پی

  هاي ممکن در نظر گرفت.  آینده
که  هاي چالش و پاسخ بودند. درحالی همانگونه که شوارتز خاطرنشان ساخته، سناریوها داراي طرح

صورت برندگان و بازندگان دیده، که در آن بر اثر  همواره دنیاي خود را به جی اند اي شرکت پی
جنگیده  تر می هاي بیش نیروگاه عوامل سیاست و تأمین انرژي محدود شده و باید براي ساخت

ي یادگیري و رشد بود. یکی از نتایج  عنوان شیوه هاي آن به است. اما روش بهتر نگاه به چالش
  بود.  1989ي سانفرانسیسکو در  چارچوب ذهنی جدید پاسخ بسیار مؤثر به زلزله

چرا شرکت «) با عنوان 1992( 1این مثال برگرفته از مطلب ارایه شده توسط آرت کلاینر
  است. » سازد تري نمی هاي اتمی بیش گس اند الکتریک نیروگاه پاسیفیک

  
                                                                                                               
1. Art Kleiner 
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  (NCRI)آرآي  سی ان
در بوستون،  1984که در  ـ (NCRI) 1رویکرد دیگري در شرکت منابع مشاور نورث ایست

ـ توسعه یافت. این رویکرد مبتنی بر یک تکنیک  تأسیس شد 2ماساچوست، توسط دیوید ماسون
، 4ي نگاشت آینده برگرفته از کار مارتین ارنست است. ایده 3»نگاشت آینده«نام  ي بهسناریوساز

است. این رویکرد در واکنش به  1970ي  در اوایل دهه 5جانشین پیشین شرکت آرتور دي لیتل
تر  ریزي سناریویی در مقایسه با رویکرد ساده آنچه که ماسون فرآیند پیچیده و دشوار شدن برنامه

 6حس کرده بود، توسعه یافت. این بخش مبتنی بر کار ماسون و ویلسون 1970ي  تر دههو پابرجا
هاي کار  ي پلنینگ ریویو)، همراه با اظهارنظرها و یادداشت ) (با کسب مجوز از نشریه1994(

  بعدي است. 
  

  روش نگاشت آینده
  نگاشت آینده مبتنی بر دو فرض است:

  گیرد.  ي مختلف شکل میها آینده مشروط است و با اقدامات طرف •
به مزیت رقابتی موجب بروز تغییر ساختاري خواهد  یافتن در اکثر صنایع، تلاش براي دست •

  شد. 
  شود:  در این روش از دو مجموعه ابزار زیر استفاده می

 هاي پایانی  وضعیت .1

ل آینده هستند و معمولاً در ي خاص زمانی چند سا ت در یک نقطهها تصاویري از صنع آن
نگر هستند، اما تنها در  ها سطح بالا و کل شوند. آن هاي چهار یا پنج وضعیتی نوشته می موعهمج

ي  ها متشکل از مکاتب مختلف تفکر درباره شوند. در مجموع، آن یک صفحه نوشته می
هاي ناقص یا  ها به توصیف دیدگاه ي صنعت یا شرکت هستند. ممکن است آن گیري آینده جهت
سال  3ـ5هاي  ها معمولاً به وضعیت د که نیاز به ترکیب با یکدیگر دارند. آنشده بپردازن قطبی

شوند. ممکن  آرآي و مشتریان خلق می سی گران ان ها بر اساس شهود تحلیل پردازند. آن آینده می

                                                                                                               
1. Northeast Consulting Resources Inc. (NCRI) 
2. David Mason 
3. Future Mapping 
4. Martin Ernst 
5. Arthur D Little 
6. Wilson 
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هاي نهایی و مختلف  هاي نهایی انحصاري نباشند: مثلاً، وضعیت ي وضعیت است مجموعه
  زیستی داشته باشند. وکار هم ایی مختلف مدل کسبهاي نه با وضعیت فناوري

  رویدادها .2
ي یک مسأله یا روند کلیدي است.  مشاهده رویداد یک تظاهر و بروز خاص، عینی و قابل

ترین ویژگی یک رویداد آن است که شما باید قادر به گفتن این امر باشید که آن رویداد رخ  مهم
گیرد، مثلاً، این  رویدادهاي قابل تشخیص صورت می ي روندها و مسایل به داده یا خیر. تجزیه

هاي کارت اعتباري براي خرید از طریق اینترنت با تاریخ مشخص (مثلاً  % پرداخت10واقعیت که 
چنین ویژگی مهم دوم یک رویداد  گیرد. هم سال) مورد استفاده قرار می ، ـ/+ یک1999در سال 

هاي  وند. رویدادها معمولاً در مجموعهآن است که افراد صنعت باید موجب تحقق آن ش
ي کاملی از  شوند و دامنه دهی می شوند و برحسب عنوان سازمان نوشته می يمورد 150ـ200

ها بر روي  دهند. براي راحتی کار اصلاح، آن مسایل مرتبط فراروي یک صنعت را پوشش می
نگاشت آینده بر  شوند و هر یک داراي عنوان، توصیف و تاریخ هستند. ها چاپ می کارت

  شوند.  رویدادهاي خاصی متمرکز است که تبدیل به پایه و اساس اقدامات مدیران می
  

  روش
هاي نهایی و رویدادهاي مرتبط به مسایل کاملاً مختلف از جمله سیاسی ـ  اي از وضعیت مجموعه

  پردازند.  ها می جغرافیایی، صنعت، شرکت طراحی محصول جدید یا حتا نقش
ي کاري،  شود. در یک جلسه آغاز میرویداد  150ـ200وضعیت نهایی و  4ـ5د با خلق این فرآین

اگر هدف کمک به مدیران براي داشتن تفکر متفاوت باشد، آنگاه گام نخست ساختن یک سناریو 
گیري موجود مدیریت  تصمیم سازي محیط خردمتعارف براي آشکارسازي محسوس و ملموس

نظر  یی است که از نظر مدیریت بسیار محتمل یا غیرمحتمل بهاست و شامل شناسایی رویدادها
شوند و بر اساس  شمار و ترتیب زمانی بر روي دیوار نصب می صورت گاه آیند. این رویدادها به می

آیند. این امر اغلب منجر به نتایج نامطلوب  ها در می صورت خوشه شده و به دهی موضوع سازمان
چنین اختلافاتی بین اعضاي  ی آشکار شده متداول نباشد. همخصوص اگر مدل ذهن شود، به می

ها  گردد که آیا آن شود و بررسی می وقوع رویدادها ظاهر می ي احتمال وقوع یا عدم گروه درباره
  باشند.  ي سوءبرداشت از اطلاعات می هاي اصولی و جدي هستند یا تنها نتیجه توافق عدم
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شوند و  هاي مسوول هر وضعیت نهایی تعیین می گروه ي دوم فرآیند نگاشت آینده، در مرحله
کنند که آن وضعیت نهایی رخ داده و باید به شرح منطقی چگونگی وقوع آن پرداخت.  فرض می

ها  ي آن این امر مدیران را در جایگاه کشف روابط منطقی بین رویدادها و چگونگی توسعه
  دهد.  ي توصیف شده در وضعیت نهایی قرار می صورت نتیجه به

شوند و در طول زمان گسترش  بندي می صورت موضوعات خوشه سپس رویدادهاي برگزیده به
چون متن  یابند تا وضعیت نهایی هم یابند و یکسري مسیرهاي منطقی موردنیاز توسعه می می

نوشته شده رخ دهد. معمولاً به چند موضوع براي شرح کامل چگونگی شرح و بسط وضعیت 
هاي نهایی هستند،  ي وضعیت هاي منطقی توسعه ها رشته به دلیل آن که آننهایی نیاز است. 

ها  ها براي همکاران استفاده کند. سپس گروه ها براي شرح چگونگی وقوع آن تواند از آن گروه می
را کشف کنند که یک داستان موفقیت جذاب در محیط و بافتار  روکا باید تعریف صنعت و کسب

  روي گروه قرار دارد:ه فراشدن به پایان کار سناریوسازي، دو راسناریو است. با نزدیک 
هاي مشترك سناریوها، با  این رویکرد بر ویژگی رویکرد مشخصات مشترك. .1

دهند،  گرفته به هدف رویدادهایی که در تمام سناریوها رخ می هاي صورت گذاري سرمایه
عنوان نشانگرهاي راهنما  ادها بهي پایش را با استفاده از روید توان سامانه متمرکز است. می

منظور چگونگی  چنین ابزارهاي آگاهی بخش براي آموزش مدیریت به ها هم ایجاد کرد. آن
 هاي مختلف فراروي صنعت هستند.  واکنش نشان دادن نسبت به آشوب

دهد که تبدیل به عوامل  ها امکان آن را می این رویکرد به شرکت رویکرد تغییر تهاجمی. .2
هایی نهایی را بر اساس دو مقیاس، قابل  توانند وضعیت می تر تغییر شوند. افراد اجمیبسیار ته

گیري صنعت و  ي جهت حصول و مطلوبیت، که پایه و اساس بحث ساختارمند درباره
 بندي کنند.  دهند، رتبه مشارکت سازمان در آن را شکل می

  وکار هاي جدید کسب ي مدل وجو و تحقیق درباره ـ جست 1مثال: شرکت دیجیتال اکوایپمنت
معاون گروه راهبرد و ائتلاف  2کواین شده توسط لوسیا لوس ي ارایه این بخش مبتنی بر مقاله

) در 1994ماسون معاون شرکت منابع مشاور نورث ایست ( شرکت دیجیتال اکوایپمنت و دیوید اچ
  گردد.  ذکر می ) است که با مجوز نشریه1994ي پلنینگ ریویو (نوامبر ـ دسامبر  نشریه

شرکت دیجیتال اکوایپمنت، شرکت فناوري اطلاعات مستقر در آمریکا، تصمیم گرفت از تکنیک 
ي راهبردهاي مختلف در مقابل تغییر عظیم و گسترده  ریزي سناریویی براي ملاحظه برنامه

                                                                                                               
1. Digital Equipment Corp 
2. Lucia Luce Quinn 



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       240 

  
 

ل یک که شرکت دیجیتا ي تغییرات صنعت بسیار مهم بود: درحالی اده کند. این امر در حوزهاستف
 1990ي  ها را در اختیار داشت، در دهه وکار ریزرایانه کسب 1980ي  شرکت پیشگام بود و در دهه

اي در بازار  هاي فناوري شبکه که تغییر عمده هاي شخصی قوي و ارزان و پیشرفت با رایانه
  رو شد.  اي پدید آورده بود، روبه ریزرایانه

عنوان جریان  گاشت آینده بود که در آن سناریوها بهشناسی ن رویکرد مورد استفاده مبتنی بر روش
هاي  شوند، تعریف شدند و گروه ي خاص می رویدادها که منجر به یک وضعیت پایانی یا نتیجه

اي از رویدادها شدند که منجر به وضعیت پایانی موردنظر  مختلف مسوول تعریف مجموعه
  شود.  می

ها، رفتارها و  واقعیت دیم که فراموش کردن ـما کشف کر«گوید:  لوسیا لوس کواین چنین می
ـ بسیار دشوارتر از یادگیري موارد جدید است. باید فرآیند فراموشی  هاي ذهنی بازار قبلی مدل

شدن از بهترین شانس موفقیت، این نکته رت جدي پیگیري کرد. براي برخوردار صو گذشته را به
تر از هل دادن یک فرد است. ما  بسیار آسانکه هل دادن گروهی از افراد  یدرا به ذهن بسپار

فرد ارشد تأثیرگذار بر یکدیگر بودیم. در  17عنوان  تري در داخل شرکت به داراي تأثیر بسیار بیش
  »شوید. رو می تر و حتا مقابله روبه محیط گروهی شما با مناقشات بسیار بیش یک

که سه ماه قبل براي مدیریت  ن ـچندمرحله در فرآیند سناریوسازي وجود داشتند. نخست، کوای
ها  اي را برگزار کرد که در آن به گروه ـ جلسه نقش راهبرد شرکت به شرکت دیجیتال پیوسته بود

اي  اي حاوي پنجاه کارت که به توصیف سرمایه ي داخلی و مجموعه شده چهار سناریوي نوشته
ي  واسته شد که ده سرمایهها خ ملموس و غیرملموس شرکت پرداخته بودند، داده شد. از گروه

چنین پنج سرمایه  گذاري و کسب موفقیت در سناریوها را انتخاب کنند و هم موردنیاز براي سرمایه
گذاري کنار بگذارند. آنگاه هر گروه  هاي سرمایه ي انتخاب منظور شروع و آغاز تفکر درباره را به

  از سناریوي آن را بنویسد. اند ي چشم باید عوامل حساس موفقیت را فهرست کند و بیانیه
ي سناریوسازي در گروه مدیریت مطرح شد، ولی خود  آنچه کواین یافت آن بود که اگرچه ایده

ي بسیار زیادي داشتند. در نتیجه، گام بعدي در این فرآیند با تمرکز  فاصله  سناریوها از آینده
منظور گردآوري اطلاعات  ار بهوک وکار با انجام مصاحبه با مدیران واحدهاي کسب تر بر کسب بیش

هایی که باید قبل  تر برداشته شد. پرسش هاي نهایی و رویدادهاي بیش مرتبط تا نوشتن وضعیت
  ها پرداخت عبارتند از:  آن  هاي پایانی به از نوشتن وضعیت

  ي صنعت یا شرکت دیجیتال هستند؟ سناریوها درباره •
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  پردازند؟  یا به هر دو مورد می •
  ها چقدر است؟  ي آن ي فناوري یا ساختار صنعت ـ یا هر دو هستند و گستره ها درباره آن •
  عنوان یک کل تدوین شود؟ انداز شرکت به آیا قرار است چشم •
  ها باید چارچوبی براي تصمیمات راهبرد کنونی باشند؟  آیا آن •

ها به شما در یافتن مشکل مدیریت کمک  مصاحبه«همانگونه که کواین خاطرنشان ساخته 
توانستند ببینند پیدا کنید و بر اساس آن به سناریوسازي  کنند. مشکلی را که در گذشته نمی می

  » کنید. هاي پس از آن نقطه جهش کنید، واقعاً به مدیریت کمک نمی بپردازید. اگر از سال
اندازها  هاي فعلی بودند و چشم متفاوت از واقعیت یهای دست آمده، ادراك پنج وضعیت پایانی به

وکارهاي مختلف  وکار مرتبط با انواع کسب هاي واقعی کسب بلکه مدل شوند، بلندمدت فرض نمی
  شدند: فرض می

  وکار کالا ارتباط داشت.  به کسب» الف«مدل  •
  محور ارتباط داشت.  وکار فناوري به امتیاز معماري یا کسب» ب«مدل  •
  ي همگرایی بود.  ي اولیه لهسازي و امکانات در زمانی فراسوي مرح وکار شبکه کسب» ج«مدل  •
افزوده را  هاي ارزش حل ها بود که راه سازي نظام وکار ترکیب و یکپارچه کسب» د«مدل  •

  کرد.  هاي افراد ارایه می طور عمده از طریق مهارت به
  مشخص کرد. » مشروع«کار  عنوان کسب توان به را می» هـ«  مدل •

عنوان شکل اجمالی و پایه و اساس زبان مشترك  به برداري از سناریوها در واقع، شاهد آغاز بهره
وکار به  تغییر فعالیت از یک مدل کسبها به زمان  بودیم. از دیدگاه کواین، ارزشمندترین بحث

ها، در  وکار آن هاي کسب مدل دیگر ارتباط داشت. این فرآیند با تحلیل رقبا و توجه به مدل
  دامه یافت.ها، ا هاي کاري آن صورت ترسیم تمام فعالیت

گیري از طریق  ي بعدي شرکت دیجیتال ایجاد پیوند بین سناریوها با چارچوب تصمیم وظیفه
در طول بالا و مواضع رقابتی کناري، » الف تا هـ«هاي  تحلیل مجموعه بود. ماتریس داراي مدل

ي ها تر شدن در بخش وکار و سپس عمیق در ابتدا بر اساس اطلاعات دریافتی از واحدهاي کسب
داده استفاده شدند که از جمله » برش«هاي دیگري براي  وکار داخل واحدها، بود. از روش کسب

ي بافتاري  وکارها تا ارایه هاي متقابل میان کسب گذاري و ارزیابی وابستگی توان به ارزش می
  ي آینده اشاره کرد.  جدید براي اندیشیدن درباره
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هاي  ریزي سناریویی در بخش به انتشار برنامه» ابزار کتاب«د که تولید نویس کواین در ادامه می
وکار به  دیگر سازمان از جمله منابع انسانی، تولید و مهندسی کمک کرد و واحدهاي کسب

اي از رویدادهاي مهم بازنویسی  گسترش آن پرداخته و سناریوهاي خود را با استفاده از مجموعه
ریزي سناریویی گوش داد،  ي برنامه ي پروژه به ارایه مدیره کردند. علاوه بر این، هنگامی که هیأت

هاي  روزه شرکت کنند تا بتوانند پرسش ها تصمیم گرفتند که در یک کارگاه سناریوسازي سه آن
  بهتري را مطرح سازند.

  2010مثال: صنعت اطلاعات در سال 
م ولی در سال سناریوهاي خود را در سال قبل ساخته بودی (ICL)ال  سی اگرچه ما در شرکت آي

بینی بسیار زیاد رویکرد خود داشته باشیم.  تصمیم گرفتیم دید کاملاً جدیدي در مورد کوته 1996
هاي فناوري اطلاعات،  آغاز کردیم زیرا با شرکت (NCRI)آرآي  سی اي را با همکاري ان ما پروژه

راي آغاز اندیشیدن بندي ب دور کار کرده بود و نوع صحیحی از مثلث انتشاراتی و ارتباطات راه
  رسید. نظر می ي صنعت اطلاعات در فراسوي سردرگمی زمان حال به درباره

هایی بودیم که پیش از این مطرح نشده  دریافت ما در حال طرح پرسش (NCRI)آرآي  سی ان
کردیم. هنگامی  مند بودند و ما به پانزده سال بعد فکر می بودند، اکثر افراد در سال بعد بدان علاقه

  ي نخست از روش نگاشت آینده استفاده کرد، آرت توان در مرحله که مشخص شد نمی
ی از این کس لب از این منظر کرد: چهآرآي شروع به کار بر روي مط سی از شرکت ان 1هاتچینسون

  ، استفاده خواهد کرد؟ 2010فناوري در پانزده سال آینده، 
ان پنج نوع کاربر مختلف را شناسایی کرد که تو به این نتیجه رسید که می (NCRI)آرآي  سی ان

رود صنایع مختلف به این  جملگی پیشنیازهاي متفاوتی دارند و این بدان معنا بود که انتظار می
کند؟ چه چیزي  کنند: چه کسی خرید می نیازها خدمت کنند. این سناریوها به این موارد توجه می

  گذارند. موفقیت اثر می شود و کدام عوامل در هر بازار بر خریداري می
  پنج بازار عبارتند از: 

 خاکستري ـ محل کار خودکار افراد یقه آبی .1

که به میزان  رر اطلاعات ـکبندي مجدد یا پردازش م هاي شغلی حول انتقال، بسته در اینجا نقش
 ـ که به هاي پیشرفته خودکارسازي شده یا حذف گردید قرار دارند زیادي با استفاده از سامانه

هاي اطلاعات  يوربنیاد و دیگر فنا ترکیب شناسایی الگو، جریان کاري پویا، منطق قانون
                                                                                                               
1. Art Hutchinson 
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چنین ابزار ارتباط و  ها انطباق یافت و هم و با آن» یاد گرفت«ها را  توان آن پردازند که می می
براي » هوشمند«هاي  ها است. در بسیاري از صنایع، از ربات تعبیر محرك از محیط فیزیکی آن

از وظایف خاص، کاهش نیاز به کار دستی تقلیدي استفاده  تري تر و وسیع ي وسیع جام دامنهان
  شود.  می

  
  هاي ارزش عمده خاکستري: زنجیره ـ شده افراد یقه آبی محل کار خودکارسازي .1شکل 

  
سب وجود دارد. این ي منا ساز سامانه مشاوره تقاضاي بالایی در مورد خدمات یکپارچه ها: فرصت
هاي پیچیده براي انعکاس کامل فرآیندهاي  ها به طراحی، ساخت، حفظ و ارتقاي سامانه شرکت

  پردازند.  وکار کلیدي می کسب
  نیروي دانشی نیرومند .2

اي از  جایی بالا، مجموعه بندي متمایزي از نیروهاي دانشی نسبتاً ثروتمند و داراي سطح جابه طبقه
به اطلاعات مشابه و رفتارهاي مصرف اطلاعات در اقصا نقاط جهان را  پیشنیازهاي دسترسی

عنوان افراد مستقل یا نیروهاي آزاد  ها به تري از آن تر و بیش تکامل بخشیده است. شمار بیش

 

 

کننده تأمین  

ها سازي سامانه یکپارچه  

محتواي  ها رابطه پایگاه داده
 معمول

 نیروي کار

 نیروي کار

 نیروي کار

 کارنیروي 

 محل کار
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ي کاري  ها هنوز هم داراي رابطه کنند، اگرچه بخش مهمی از آن داراي وابستگی اندك عمل می
  سنتی هستند. 

چون  هایی هم بنیاد حساس هستند و براي دسترسی به حوزه مات شبکهخد ها: فرصت
که موتورهاي  هاي تهاتر بزرگ ارتباط دارند درحالی وانتقالات مالی و مدیریت حقویق با اتاق نقل

پذیر  ها دسترسی به ذخایر بزرگ اطلاعات را امکان افزاري و واسطه وجو، عوامل نرم جست
  سازند.  می
  

  هاي ارزش عمده نیروي کار دانشی نیرومند: زنجیره .2شکل 
  
  تأثیر اجتماعی و جامعه .3

چون هر مورد دیگري تبدیل به یک انقلاب اجتماعی جهانی شده است، اگرچه در  اینترنت هم
بنیاد، مؤسسات  هاي جامعه هاي مختلفی یافته است. سازمان هاي مختلف جهان، صورت بخش

اي  از سطوح نقش عمده يرها در بسیا هاي وابسته و دولت وهاي، گر حرفههاي  غیرانتفاعی، انجمن
کارگیري زیرساخت اطلاعات، گسترش دامنه و قلمرو آن و  در تأثیرگذاري بر چگونگی توسعه و به

اي در  اند. تجارت اطلاعات شبکه برانگیختن سطوح بسیار بالاي دسترسی و مشارکت بازي کرده
هاي  بزرگی از محتواي شبکه هنوز آزاد است و توسط اعضاي گروهحال رشد است، اگرچه بخش 

  یابد.  ها توسعه می مختلف و براي آن

 

 هاي تهاتر اتاق

عوامل 
خدمات و 

 فیلترها

 کننده خلق
 کننده خلق

 کننده خلق

 کننده خلق

 کننده خلق

 کننده خلق
 نیروي دانشی کننده خلق

 شرکت

 نیروي دانشی
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هاي جهانی را در کنار یکدیگر قرار  هاي بازاریابی وابسته معاملات و بسته سازمان ها: فرصت
که  شوند، درحالی وکار تبلیغات و آگهی می هاي کسب دهند و موجب توانمندسازي مدل می

  اي در این جهان دارند.  کنندگان خدمات آموزشی نیز فرصت عمده رایها
  

  هاي ارزش عمده تأثیر اجتماعی و جامعه: زنجیره .3شکل 
  
  کننده فعال و مرفه مصرف .4

درصد جمیعت کشورهاي گروه هفت  15بخش نسبتاً مرفه و ثروتمند دنیاي صنعتی (حدود 
(G7)د. کن لاعات الکترونیکی و سرگرمی میاز پول خود را صرف اط رشدي ) بخش مهم و روبه

هاي اطلاعات لبه و تجهیزات  این گروه همواره به هدایت همتایان خود در پذیرش فناوري
ها در خانه  اند که مرز زندگی آن ها دریافته پردازد. بسیاري از آن الکترونیکی مشتریان ثروتمند می

ها در  کنند که به آن را خریداري می» محتوایی«سرعت  یجه بهو در نت و محل کار محو شده است
صورت  اغلب به مدیریت زمان، کسب آگاهی پیرامون کار یا ارایه و فراهم ساختن آرامش ـ

  کند.  ـ کمک می زمان هم
بسیار پیچیده پردازش تبادل اطلاعات  هاي طراحی، ساخت و مدیریت زیرساخت ها: فرصت

» خانه هوشمند«حساب، ترکیب فناوري هاي  تهاتر و صدور صورت هاي اتاق چون سامانه هم

 

 خدمات معتبر

  محتواي
 و مرتبط انتشاریافته 

 اي انجمن حرفه

باشگاه 
 دانشجویان

 باشگاه ورزشی

مجمع 
دوستان  موضوعی

 اي مکاتبه

 فرد

 نفع گروه ذي

 دانشکده

 کمک به خود

همسایگی یا 
 روستا

کاربران گروه 
 محصول

 تبلیغ
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هزینه و راحت محصولات  ي محلی فردي و ابزارها و خدمات تولید و انتشار کم چون شبکه هم
  اي. چند رسانه

  

  هاي ارزش عمده کننده فعال/مرفه: زنجیره مصرف .4 شکل
  
  کننده متوسط مصرف .5

هاي پخش  یافته به محتواي رسانه ي متوسط اطلاعات در دنیاي توسعه کننده مشتري و مصرف
پردازد، اما  می 1996چون تلویزیون، ماهواره، رادیو و تلویزیون کابلی در  شده هم ریزي برنامه
ها) وجود دارند. اگرچه بسیاري از  کانال در اکثر خانه 500ـ700تري ( هاي بسیار متنوع کانال

ي  ها به بیش از یک بسته نال پخش هستند ولی شمار بسیار کمی از آنها داراي چند کا خانه
هاي خدمات اغلب همراه با مسایل جذاب دیگري از جمله  جامع دسترسی دارند. این بسته

  هاي خریداران هستند.  افزار اطلاعاتی و باشگاه هاي اعتباري، سخت کارت
ي اطلاعات برتر و مناسب  طریق ارایهسازي صنایع محلی از  استانداردسازي و جهانی ها: فرصت

دنیاي «هاي خواروبار و آموزش، زیرساخت جهش و افزایش محتوا در  اطلاعات فروشگاه چون هم
آمیز،  وکار تولید تجهیزات اطلاعات (مخاطره ظهور یافته از بازارها و سیطره و برتري کسب» دوم

  .یی)صورت بالقوه داراي پاداش براي تولیدکنندگان نها اما به
  

 کننده خلق کننده خلق

 کننده خلق

 کننده خلق

 بایگانی کننده خلق
 کننده خلق

 کننده خلق

 کننده خلق

 کننده خلق کننده خلق
 ناشر

 مشتري

 هاي تهاتر اتاق

 افزوده خدمت ارزش
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  هاي ارزش عمده کانال ـ زنجیره 500کننده عادي و متوسط:  مصرف .5شکل 
  

  (SRI)آرآي  اس
  ) و ارتباطات خصوصی است. 1997، 1(رالستون» ي راهبرد سناریویی توسعه«این بخش مبتنی بر 

ي  یگران شروع به توسعهشل، جنرال الکتریک و د آرآي اینترنشنال، همراه با شرکت رویال داچ اس
کرد.  1960ي  ي دهه ي آینده در میانه منظور مطالعه ریزي سناریویی به هاي برنامه تکنیک

منظور رفع نیازهاي  شناسی سناریوسازي خود را به ، روش1970ي  آرآي در اواخر دهه اس
هاي آینده  عیتقط هاي راهبردي روندها و عدم ي تحلیل المللی در حوزه کارهاي آمریکا و بین کسب

 ها و دیگر تصمیمات اتخاذشده در زمان حال گذاري ها، سرمایه که پیامدهاي مستقیمی براي برنامه
ي  شده مورد بازنگري قرار داد. این روش جدید به موازات فرآیند سناریوسازي شناخته داشتند،

سی  يآرآ هاي مشترك با آن است. روش اس ویژگی رویال داچ شل توسعه یافت و داراي
(SRIC) به سناریوسازي و کاربرد آن فرض » منطق شهودي«ي اصلی رویکردهاي  نمونه

  شود.  می
ها با نیازهاي مشترك (مشاور ـ مشتري) انطباق یافته  در طی سال  آرآي ي اس روش مورد استفاده

اهبرد ي ر ریزي بسیار تعاملی محور کلیدي هرگونه فرآیند توسعه و استفاده از یک کارگاه برنامه
کنندگان در آن به  است. به دلیل آن که این روش نسبتاً ساده و کاملاً شفاف است، مشارکت

                                                                                                               
1. Ralston 

 

 کننده خلق کننده خلق کننده خلق کننده خلق کننده خلق کننده خلق
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 بسته دسترسی به خدمات

 کننده مشتري و مصرف

 تبلیغ
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صورت  کنند و این کار تحت هدایت مسوول کارگاه به راحتی از آن پیروي کرده و آن را اجرا می
  گیرد. مزایاي دیگر آن عبارتند از:  هنگام صورت می به
آسانی این فرآیند را با نیازهاي موقعیت فرد  توان به می .پذیر است این فرآیند بسیار انعطاف •

ي تمرکز و آغاز کل  عنوان نقطه منطبق ساخت و در واقع از یک تصمیم مدیریتی خاص به
تر است زیرا وابسته به نیازها و ساختار مدل رایانه  فرآیند استفاده کرد. انجام این کار آسان

  نیست. 
و ساختار سناریوها در اصل ساختار » ها منطق« یل.سازي مسا اهمیت شناسایی و شفاف •

گروه سناریوسازي). این واقعیت موجب تحمیل » ذهن جمعی«تر،  طور دقیق ذهن هستند (به
قطعیت کلیدي  یک نیاز منظم به گروه براي ارزیابی دقیق و حساس هر مسأله و عدم

  ود. ش سازي دلایل تمایزگذاري بین احتمالات آینده می منظور شفاف به
معنی   سناریوها به وجود دارد.» احساس مالکیت«نسبت به محصول نهایی سطح بالایی از  •

خصوص میان  اند و پدید آمدن احساس مالکیت (به واقعی کلمه توسط گروه خلق شده
ریزي راهبرد  کارگیري مؤثر سناریوها در برنامه اعضاي شرکت) امري کاملاً اساسی براي به

  است. 
هاي یک  آرآي داراي تمام نقاط قوت و محدودیت توان گفت رویکرد خاص اس طور کلی می به
که مثلاً  ها) دارد. درحالی است که بستگی به کارکرد مغز و ذهن انسان (یا مجموع ذهن» مدل«

سازي مشروح متمرکز نیست ولی داراي قدرت غیرقابل تخمین درك قدرت منطق و  بر کمی
زمان به  چنین داراي مزیت توانایی شکل دادن هم است و همه دآین» تصاویر«تخیل براي خلق 

  ریزي است.  هاي رسمی و غیررسمی نظام برنامه جنبه
دهی به  آرآي از سناریوها براي کمک به خلق و شکل هاي اس ها، بسیاري از پروژه در طی سال

مه نیافتند. بلکه ها با سناریوها آغاز نشدند و خات اند. این پروژه استفاده کرده راهبرد سازمان
ي  ي راهبرد و برنامه ها توسعه ناپذیر کل فرآیند بودند. هدف نخست پروژه سناریوها بخش جدایی

شدند، رویکردهاي  هاي اقدام از سناریوها گرفته می اقدام بود. به دلیل آن که راهبردها و برنامه
  تند. پرداخ اي سریع مؤثر به اکثر موارد می شیوه ده و بهوپذیر ب انعطاف

هاي  آرآي بر اصلاح روش ي اس ریزي سناریویی در مؤسسه ي برنامه اکنون تمرکز توسعه
ي این امر است  ي راهبرد سناریوبنیاد و استفاده از سناریوها براي برانگیختن بحث درباره توسعه
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و توانند به تأثیرگذاري بر آینده کمک کنند. با توجه به قلمرو  که چگونه اقدامات سازمان می
  آرآي هستند.  ي اس هاي مشاوره چنان بخش حساس قابلیت مقیاس این تلاش، سناریوها هم

  
  روش

آرآي یک فرآیند شش گامی (شکل یک) است که در آن یک گروه  روش سناریوسازي اس
محور است  زند. این فرآیند تصمیم ها می ها و برگزاري کارگاه اي دست به یکسري تحلیل رشته بین

سازي این تصمیم  هاي اول و دوم) محیط کلان نیست بلکه شفاف آغاز آن (گامي  و نقطه
یعنی، مدیریت   راهبردي است که سناریوها به دنبال پرداختن به عوامل تصمیم کلیدي هستند ـ

ي آغاز به  ي آینده بداند تا تصمیم بهتري اتخاذ کند. این نقطه خواهد چه نکاتی را درباره می
هایی که  قطعیت دست آمده بر روي روندها، رویدادها و عدم ناریوهاي بهمعناي آن است که س

  گیري هستند، تمرکز آشکاري دارند.  داراي ارتباط راهبردي با فرآیند تصمیم

  
  آرآي ریزي سناریویی اس شناسی برنامه روش .1شکل 

  
امی که شود (گام ششم)، یعنی هنگ این تمرکز بر تصمیم در پایان فرآیند تقویت می

ها براي تصمیم  منظور شناسایی پیامدهاي آن کنندگان به تحلیل و تعبیر سناریوها به مشارکت

 (هاي) راهبردي تصمیم .2

 عوامل تصمیم کلیدي .1

 هاي سناریویی منطق .5 نیروهاي محیطی .6

 سناریوها .4

 نتایج راهبرد .3

آرآي منبع: اس  
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ها و تهدیدهاي کلیدي فراهم آمده توسط این  پردازند. این پیامدها شامل فرصت آینده می
هاي راهبردي است که مدیران باید  هاي بدیل و گسترش شناسایی مسایل راهبردي و گزینه آینده

  ر هنگام اخذ تصمیم در نظر بگیرند. د
  هاي میانی در این فرآیند سناریوسازي به ترتیب زیر هستند:  گام

ي  کندگان با نگاشت و ترسیم دقیق دامنه مشارکت گام سوم: تحلیل نیروهاي محیطی. •
گیرندگان به  وکار آینده فراروي تصمیم دهنده به محیط کسب کامل نیروهاي محیطی شکل

پردازند. تحلیل این نیروهاي محیطی معمولاً با تمرکز بر  تصمیم کلیدي می تحلیل عوامل
ترین تأثیر مستقیم را بر عوامل تصمیم  در سطح صنعت و بازار (خرد) که بیش دو طبقه ـ

ي اجتماعی، اقتصادي، سیاسی و فناورانه  گذارند و سطح (کلان) و گسترده کلیدي می
گیرد. تحلیل محیطی با  وکارـ صورت می کسبتعیین محیط کلی (اغلب جهانی) محیط 

قطعیت صورت  ارزیابی مشروح سطح تأثیر هر نیرو (بر عوامل تصمیم) و سطح عدم
پذیر از آنچه که واقعاً غیرقطعی  بینی گیرد. این امر موجب جداسازي مسایل نسبتاً پیش می

  شود.  است، می
ست و ساختار پایه ب فرآیند ااین گام قل ي منطق سناریوها. گام چهارم: بسط و توسعه •

» هاي منطق«کنندگان شمار محدودي از  آورد. در اصل، مشارکت سناریوها را پدید می
هاي متفاوت نسبت به روش حرکت و کار  دید یا نظریه کنند ـ سناریوها را شناسایی می

ي موجود  هاي عمده قطعیت هاي محیطی حساس و عدم ـ که حاوي پیشران جهان در آینده
تر یا حمایت از  سمت فضاي تجارت آزاد بیش باشند. مثلاً، جهان به هر منطق می در

تولیدات داخلی حرکت خواهد کرد؟ بازار انرژي به بازار فروشنده باز خواهد گشت یا 
  چنان بازار خرید خواهد بود؟ هم

ده دست آم کنندگان با استفاده از ساختار منطقی به مشارکت گام پنجم: توصیف سناریوها. •
منظور شناسایی پیامدهاي تصمیم و کمک  در گام چهارم به توصیف مشروح سناریوها به

پردازند.  هاي راهبرد (به شکل ارزیابی ریسک ـ پاداش) می به توسعه و ارزیابی گزینه
ي طرح داستان در دو تا سه صفحه و  یافته ها شامل بیان گسترش معمولاً، این توصیف

یسن هاي توصیف جدولی تفاوت سازي منتخب عوامل کلیدي است.  اریوها و کم 
  دهد. صورت شکل دو نشان می آرآي جریان فرآیند کار از سناریوها تا راهبرد را به اس
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  فرآیند راهبرد سناریوبنیاد .2شکل 

  
  )1991، 1اویل (استوك و همکاران ریزي سناریوبنیاد به شرکت استات مثال: معرفی برنامه

ترین شرکت نفت و  ، بزرگ2اویل آرآي اینترنشنال شروع به همکاري با استات ، اس1987ر سال د
ي  اویل پیش از این سناریوها براي توسعه گاز نروژ و تحت مالکیت دولت این کشور کرد. استات

ي سیاه  هاي ناپایدار نفت و دوشنبه شاهد قیمت 1987راهبرد کلی شرکت استفاده کرده بود. سال 
المللی مالی در معرض فروپاشی قرار گرفتند.  نظر رسید بازارهاي بین اکتبر بود که در آن به 19 در

کارگیري  ي آزمایشی به هدف شرح و بررسی به آرآي یک پروژه ي همکاري با اس این پروژه
 (E&P)ي در بخش اکتشاف و تولید  ي راهبرد بلندمدت تحقیق و توسعه سناریوها در توسعه

  ل بود. اوی استات
ریزي سناریویی تنها عنصر این پروژه نبود، ولی عنصري مهم براي کمک به  که برنامه درحالی

ها در اندیشیدن  ناپذیر فراروي آن هاي اجتناب قطعیت به عدم مدیران تحقیق و توسعه در پرداختن
اسی، ها ناشی از نیروهاي اجتماعی، سی قطعیت از طریق راهبرد بود. بخش زیادي از این عدم

وکار و در نتیجه نیازهاي  ها براي کسب اقتصادي و فناورانه داراي تأثیر بالا و پیامدهاي آن
چنین قدرت اقتصاد نروژ و  هاي نفت و گاز و هم چون قیمت ي آن بود. عواملی هم فناورانه

چون اهمیت صنعت نفت براي  هاي فنی را باید همراه با مسایل دیگري هم دسترسی به مهارت
                                                                                                               
1. Stokke et al. 
2. Statoil 

 رتبه انتخاب

 
گسترش  تحلیل محیطی انداز چشم

 دورنما

 

گیري  شکل
 گروه

سناریوهاي 
 متمرکز آینده

هاي  گزینه
 راهبردي

تحلیل 
هاي  گزینه

 اهبردير
هاي  برنامه راهبرد

 اقدام

تهدیدها و  منشور
 تمرکز ها فرصت

درك و 
 همگون
 سازي
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هاي جدید که بخش اکتشاف و تولید  خصوص از منظر فناوري ي کشور، نقش فناوري، به هآیند
  یابد در نظر گرفت.  ها دست باید به آن

گروه سناریوسازي بیش از شصت نیرو را شناسایی کرد که داراي تأثیر مستقیم یا غیرمستقیم بر 
  ریزي تحقیق و توسعه بودند که عبارتند از:  برنامه

ي کلیدي  کننده اصلی بازار و صنعت بودند که عناصر تعیین نیروهايها  آن د.خرنیروهاي  •
هاي نفت و گاز، ساختار  چون تقاضاي نفت و گاز، قیمت گیري تحقیق و توسعه، هم تصمیم

هاي اکتشاف و تولید،  ي نفت و گاز، هزینه هاي رقابتی، تأمین و عرضه بازار براي سوخت
  د. ناز هستاقتصاد نروژ و فناوري نفت و گ

ي اقتصادي، فناورانه و اجتماعی بودند که باید  گسترده نیروهايها  آن هاي کلان. پیشران •
چون رشد اقتصادي و توسعه، راهبردهاي انرژي  اویل، هم محیط جهانی و ملی فعالیت استات

هاي دولت، نیروهاي اجتماعی و فناوري را  ، سیاست1، آمریکا و کومکن(OPEC)اوپک 
  دند. دا شکل می

هاي  قطعیت ي کامل و اهمیت عدم بردن به گستره یافتن از پی گروه سناریوسازي براي اطمینان
استفاده کرد و دریافت که عوامل  2»افتد اگر؟ اتفاقی می چه «موجود در این عوامل از روش 

  بندي کرد:  قطعیت خوشه ي عدم قطعیت بالا را باید در سه حوزه داراي تأثیر و عدم
گردیم یا بازار کنونی  آیا به بازار فروشنده بازمی بازار انرژي (عرضه و تقاضا):ساختار  .1

 یابد؟ چنان ادامه می خریداران هم
اي  شیوه چنان اتکاي زیادي به انرژي خواهد داشت یا به آیا اقتصاد نروژ هم اقتصاد نروژ: .2

 شود؟  تر می متنوع آمیز ساختاربندي مجدد یافته موفقیت
شده و تا حدي  ناوري، در اقتصاد عمومی و صنایع انرژي، به شکل تجزیهآیا ف فناوري: .3

 تر و شدیدتر خواهد بود؟  یابد یا تکامل آن یکپارچه تصاعدي تکامل می
ي  گروه را قادر به ساختاربندي تفکر و کانال تخیل خود و ارایه» قطعیت محور عدم«این سه 

کار  عنوان منشور به ها، به توجه به تنوع آني سناریوها ساخت. با  چارچوبی مفید براي توسعه
ها به ترکیب عناصر مختلف آینده در تصاویر داراي انسجام داخلی  گرفته شدند که از طریق آن

  پرداخته شد: » افتد اگر؟ چه اتفاقی می«

                                                                                                               
1. Comecon 
2. What-if 
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ي  ي اقتصاد نفت و گاز است. الگوهاي سنتی توسعه سیطره  ي کشور تحت آینده »:الف«سناریوي 
هاي نفت به  شوند؛ در نتیجه، قیمت فناورانه منجر به استمرار وابستگی زیاد به انرژي میصنعتی و 

گردد. کشور به دنبال  بازمی 1995چون سال  ي خود هم گردند و اوپک به سیطره وضع سابق بازمی
شده براي تغییر مسیر حرکت  ساختاربندي مجدد اقتصاد خود است، اما اقدامات پیشنهادي و انجام

  تر منابع ملی نفت و گاز کافی نیستند.  ي بیش سمت توسعه به
دست آمده از فروش نفت و گاز منجر به ساختاربندي مجدد  مزایا و سودهاي به »:ب«سناریوي 

ها و ارتباطات) و رفع تدریجی  تر فناوري جدید (مواد، رایانه شوند. انتشار سریع اقتصاد ملی می
تر سیاسی  طوح بالاتر رشد جهانی و روابط نزدیککمبودهاي تجاري و بودجه منجر به س

 (OECD)ي اقتصادي  شد. کشورهاي سازمان همکاري و توسعه واقتصادي میان کشورها می
چنان سطح بالاي وابستگی به انرژي را خواهند داشت و در نتیجه از بازگشت بازار خریدار  هم

ي منابع انرژي و تنوع بخشیدن  ز توسعهاطمینان دارند. نروژ از فناوري و درآمدهاي ملی نفت و گا
  برد.  به اقتصاد خود سود می

کند. مشکلات ساختاري در کشورهاي  کشور در یک دنیاي دچار رکود مبارزه می »:ج«سناریوي 
حل منجر به رکود بلندمدت جهانی  رسند و با فقدان راه توسعه به بحران می یافته و درحال توسعه

یابند و سیاست حمایت از تولیدات داخلی و  انرژي نوسان می هاي کالا و وند. قیمتش می
کند. تحت این فشارها،  در بسیاري از کشورها کمک می» ذهنیت دفاعی«خودکفایی ملی به خلق 

  منابع انرژي خود در راهبرد براي بقاي اقتصاد ملی است. برداري از مزیت وژ به دنبال بهرهنر
یابد. این  اربندي مجدد جهانی از وابستگی نفتی رهایی میکشور با توجه به ساخت »:د«سناریوي 

هاي  است. مرزشکنی» جامعه اطلاعات«سناریو بیانگر بالاترین سطح تکامل اقتصاد جهانی و 
فناوري، مواد) موجب تغییر  چون فناوري اطلاعات، زیست هایی هم فناوري پیشرفته (در حوزه

شوند. شدت وابستگی به مواد و  اد جهانی میي ساختار، ترکیب و محل فعالیت اقتص گسترده
یابد.  بنیاد افزایش می یابد و بر همین اساس ارزش اطلاعات انرژي به میزان زیادي کاهش می

اي به جز ساختاربندي  نروژ، در این دنیاي داراي فناوري پیشرفته اما بسیار رقابتی، هیچ گزینه
  مجدد و بازسازي اقتصاد خود ندارد. 

هاي  هاي مختلف نتایج بازار انرژي (بازار فروشنده ـ بازار خریدار) و آینده ناریو ترکیباین چهار س
دهند و هر کدام با  ممکن اقتصادي نروژ (ساختاربندي مجدد وابستگی به انرژي) را پوشش می

  برانگیز ارتباط دارند.  هاي سناریو) و چالش ي فناوري باورپذیر (منطبق با دیگر پیشران آینده
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  اندازسازي آینده چشم
نحوي نوشته شدند که مختصر بوده و قابل حفظ کردن باشند و  به» هاي مختصر روایت«این 

صورت  ریزي، به ها در مراحل بعدي برنامه زمان محور و اساس هر سناریو را منتقل سازند. آن هم
صورت  ها به ي بعدي گسترش آن مجمل، بسیار مفید هستند. هنگامی که نوشته شدند، مرحله

ترین  اي از مهم ) است که برگزیده3(شکل » هاي کلیدي کننده توصیف«جدولی مشروح از 
اند.  هاي کلان هستند که پیش از این در مدل محیط خارجی ترکیب شده نیروهاي خرد و پیشران

هاي ذهنی  ، که بیش از آن که نقشهيي کلید کننده جاي در نظر گرفتن شصت توصیف به
تري انتخاب  سازند، باید رویکرد برگزیده ها را مبهم و تیره می را شفاف سازند آنکنندگان  مشارکت

  رود.  کار می ها به شود و سی مورد از آن
تر انتخاب شد و دلیل  براي شرح و بسط بیش» د«اندازسازي آینده، سناریوي  براي کمک به چشم

برانگیزترین سناریو  ه چالشترین سناریو است بلکه آن بود ک این انتخاب آن نبود که محتمل
ي آن بود و در نتیجه یک هدف  ریزي تحقیق و توسعه اویل و برنامه فراروي شرکت استات

بود و مانعی بر سر راه نیاز به اندیشیدن از طریق » افتد اگر؟ چه اتفاقی می«ارزشمند براي تفکر 
  پیامدهاي تمام سناریوها نبود.

  توصیف سناریوها .1جدول 
 (SRI)رآي آ اس منبع:

  توصیف

  (الف)
آینده نروژ تحت 

ي اقتصاد نفت  سیطره
  و گاز است

  »ب«
از درآمد نفت وگاز 

براي اقتصاد بازسازي 
شده  و ساختاربندي
  شود نروژ استفاده می

  »ج«
نروژ در دنیایی که 
دچار رکود است 

  کند مبارزه می

  »د«
کاهش وابستگی 

نروژ به درآمد نفت 
به دلیل 

ساختاربندي مجدد 
  تصاد جهانیاق

ي  توسعه
اقتصاد 
  جهانی

مشکلات دایمی  •
  ساختاري اقتصاد

رشد سازمان همکاري  •
ي اقتصادي:  و توسعه

  حدود دو درصد
هاي  تورم بالاتر: نرخ •

  ثبات ارزها بی

رشد متوسط:  •
سمت  پیشرفت به

  ساختاربندي مجدد
رشد سازمان  •

ي  همکاري و توسعه
  درصد 5/2اقتصادي: 

اي  هاي چرخه نوسان •
  هاي ارزها و نرختورم 

مشکلات شدید  •
ساختاري اقتصادي: 
حمایت از تولیدات 

  داخلی
رشد سازمان  •

ي  همکاري و توسعه
 5/1اقتصادي: 
  درصد

هاي  ثباتی نرخ بی •
اوقات  تورم (گاهی

  کاهش آن) و ارزها

رشد قوي پس از  •
تنظیم ساختاربندي 

  مجدد
رشد سازمان  •

همکاري 
ي  وتوسعه
 3ـ5/3اقتصادي: 

  درصد
نسبتاً هاي  نرخ •

ثبات تورم و با
  ارزها
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روابط 
جغرافیایی ـ 

  سیاسی

افزایش حمایت از  •
  تولیدات داخلی

سازي  کاهش/معکوس •
هاي  سیاست
  سازي خصوصی

برداري اتحاد  بهره •
هاي  شوروي از تنش

بین آمریکا و اروپاي 
  غربی

رشد تجارت و  •
  المللی همکاري بین

دستاوردهاي  •
سازي  خصوصی

سازمان همکاري و 
  قتصاديي ا توسعه

کاهش تنش هاي  •
شرق ـ غرب و 
  افزایش تجارت

ثبات و  دنیاي بی •
مملو از تنش؛ 

حمایت از تولیدات 
داخلی، رشد 

  گرایی ملی
هاي  تأکید بر کنترل •

  دولت
تخریب روابط  •

تجاري شرق ـ 
  غرب

روابط سیاسی  •
باثبات منجر به 

هاي  توافق
  شود اقتصادي می

تقویت  •
هاي  سیاست

  بازارمحور
تر  حضور پررنگ •

کومکن در اقتصاد 
  جهانی

ساختار بازار 
  انرژي

 1رشد تقاضاي نفت:  •
  درصد

 2رشد تقاضاي گاز:  •
  درصد

  ي مجدد اوپک سیطره •
فشار بر دریاي شمال،  •

  دریاي بازنتش 
دسترسی به گاز  •

  کومکن
دلار در  30ـ35نفت:  •

  هر بشکه
دلار درهر  3ـ5گاز:  •

  مترمکعب

رشد تقاضاي نفت:  •
  یک درصد

 2رشد تقاضاي گاز:  •
  درصد

  افزایش قدرت اوپک •
فشار بر دریاي  •

شمال، دریاي 
  نتسبار

گسترش منابع  •
  گازي کومکن

دلار  25ـ30نفت:  •
  در هر بشکه

دلار در هر  3ـ4گاز:  •
  مترمکعب

رشد تقاضاي نفت:  •
  صفر درصد

رشد تقاضاي گاز:  •
  یک درصد

ي اوپک  مبارزه •
  براي بقا

ي  أخیر در توسعهت •
منابع دریایی 

  نتسبار
 کاهش منابع گاز •

  کومکن
دلار  15ـ20نفت:  •

  در هر بشکه
دلار در  2ـ3گاز:  •

  هر مترمکعب

رشد تقاضاي  •
  نفت: یک درصد

رشد تقاضاي گاز:  •
  درصد 3

اوپک قدرت و  •
انسجام خود را از 

  دهد دست می
کاهش سرعت  •

ي منابع  هتوسع
دریاي شمال و 

  نتسدریاي بار
کاهش گاز  •

کومکن/رشد 
  تر اوپک بیش

دلار  10ـ15نفت:  •
  در هر بشکه

دلار در  1ـ3گاز:  •
  هر مترمکعب

ساختار صنعت 
  نفت وگاز 

تنها ساختاربندي  •
 مجدد متوسط

حرکت قوي پس از  •
1990  

ساختاربندي مجدد  •
 متوسط

هاي  ائتلاف •
 تر راهبردي

تر در  فشار بیش •
  مسیر حرکت

ساختاربندي مجدد  •
 قوي

ها/افزایش  ادغام •
 ها  ترکیب

هاي دولتی  شرکت •
هاي ملی  از سیاست

  کنند استقبال می

ساختاربندي  •
 مجدد قوي

تغییر راهبردي از  •
 نفت به گاز 

سازي  خصوصی •
  چند فعالیت دولتی
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  وضعیت نروژ

 ي ملی: نامطمئن اراده •
ساختاربندي مجدد  •

 اقتصادي
چند ابتکار  •

 آمیز  موفقیت
 ي بخش نفت سیطره •

رشد تولید ناخالص  •
 5/2داخلی: حدود 

  درصد

ي ملی نسبتاً  اراده •
 پویا

د ساختاربندي مجد •
 اقتصادي: 

توازن بین  •
هاي نفت و  بخش

 غیرنفت
رشد تولید ناخالص  •

  درصد 5/2داخلی: 

رکود: ناامید و  •
 جداشده 

ساختاربندي مجدد  •
 اقتصادي: 

ها  تمام بخش •
 کنند مبارزه می

دولت از بخش  •
انرژي حمایت 

 کند می
رشد تولید ناخالص  •

 1ـ5/1داخلی: 
  درصد

اراده ملی قوي و  •
 پویا

ساختاربندي  •
  قتصادي:مجدد ا

اکثر ابتکارهاي  •
 موفق

گاز جایگزین نفت  •
 شود می

رشد تولید  •
ناخالص داخلی: 

  درصد 5/2ـ3

  تغییر فناورانه

افزایش توسعه:  •
شده  هاي تجزیه حوزه

 مانند باقی می
بودجه تحقیق وتوسعه  •

درصد تولید  5/1نروژ: 
ناخالص داخلی (نفت 
و گاز اولویت نخست 

 هستند)
فناوري نفت و گاز:  •

بر بهبود بخش  تمرکز
اکتشاف و تولید و 

  منابع جدید

افزایش پیشرفت:  •
 ها ترکیب حوزه

افزایش رشد تحقیق  •
ي نروژ به  و توسعه

میزان دو درصد 
تولید ناخالص داخلی 

هاي  همراه با اولویت
 جدید

و گاز:   فناوري نفت •
تمرکز بر دسترسی 

  به منابع جدید

توقف توسعه:  •
هاي  سیاست

محدودکننده و 
تولیدات  حمایت از

 داخلی
ي  کاهش بودجه •

ي  تحقیق و توسعه
ي  نروژ، اما بودجه

نفت و گاز ثابت 
 است

فناوري نفت و گاز:  •
وري/  تمرکز بر بهره

  کنترل هزینه

پیشرفت سریع:  •
یکپارچگی، انتشار 

 ها جهانی فناوري
رشد بخش  •

تحقیق و توسعه 
نروژ به میزان 

درصد با  2ـ5/2
تمرکز بر 

ساختاربندي 
بر  مجدد مبتنی

 فناوري پیشرفته
فناوري نفت و  •

گاز: تمرکز بر 
تبدیل گاز، 

مصنوعی/  هوش
  تصویربرداري

  
  کسب آمادگی براي آینده

اي متراکم برگزار کرد. گروه در چهار روز نخست به  در ادامه گروه پروژه یک کارگاه یک هفته
ث قرار گرفت. این بحث و بررسی پیامدهاي سناریوها پرداخت و هر سناریو در یک روز مورد بح

ور شدن در جزییات هر سناریو را داد. گروه در روز پنجم به  کنندگان توانایی غوطه امر به مشارکت
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که این  براي آن منظور شناسایی نکات مشترك و مورد اختلاف پیامدها پرداخت. مرور نتایج کار به
ها  لیدي شکل گرفت. آنک ممرور غیرمتمرکز و تصادفی نباشد، ساختاري بر مبناي عوامل تصمی

عنوان عناصري از آینده پیرامون دانش یا حداقل اطلاعات تعریف شدند که بیش از همه در  به
  گیري مفید هستند.  فرآیند تصمیم

  
کاهش وابستگی نروژ به درآمدهاي نفتی به دلیل ساختاربندي مجدد »: د«دو گزینه براي سناریوي  .2جدول 

  اقتصاد جهانی
  (SRI) آرآي اس منبع:

  گزینه دوم  گزینه نخست  

  راهبرد

ي  تبدیل شدن به یک شرکت یکپارچه
  گاز

هاي فناوري پیشرفته و  حل تعقیب راه
  ي کم.  هزینه

کارگیري فناوري  بودن در به  قوي
  جدید

  و توسعه قهاي تحقی اولویت

  گذاري در فناوري گاز سرمایه •
تشکیل گروه با همراهی بازیگران  •

ظور کسب من فعلی بخش گاز به
  دسترسی به فناوري

حرکت به دنبال محصولاتی با  •
  تر در بخش گاز ارزش افزوده

پایش تحولات فناورانه در اقصا  •
  نقاط جهان

ي  عدم پیشگامی در توسعه •
  فناوري

هاي کلیدي تحقیق و  برنامه
  توسعه

  تحلیل حوضچه •
  فناوري داده زمین •
  ایمنی گاز در عمق کم •

  فناوري تولید •
  اکتشاف و تولید •
  هاي مدیریت فناوري امانهس •

  
  گیرد:  تفکر در این مرحله در پنج گام متمایز صورت می

کارگیري فکر و احساس آن را تبدیل به امري فراتر از یک مرور  به مرور توصیف سناریو. .1
» آینده«ها  کرد. تلاشی براي نزدیک شدن به سناریوها و این باور بود که هرکدام از آن

 هستند. 
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در مورد اثر هر سناریو بر عوامل تصمیم کلیدي بحث شد و  دهاي سناریوها.ارزیابی پیام .2
دادیم به این امر کمک  ها پاسخ می هایی که باید بدان ي فهرستی گسترده از پرسش تهیه
 کرد. 

گویی به سه  تمرکز این بحث بر پاسخ ها و تهدیدها. شناسایی بهترین راهبرد، فرصت .3
ن سناریو کدام است؟ یاپرداختن به شرایط  براي پرسش است. بهترین راهبرد/تصمیم

اویل باید کدام کار را  ي موجود در این سناریوها کدامند؟ استات ها و تهدیدها عمده فرصت
اگر بتوانیم «عنوان راهنما استفاده شد:  انجام دهد و کدام کار را انجام ندهد؟ از این عبارت به

شود،  م که این سناریو به این صورت ظاهر مینگري کنیم و بدانی آینده را با قطعیت پیش
 ...».اویل باید  آنگاه استات

ي بین  گروه در  ابتداي پروژه به ارزیابی رابطه ارزیابی تأثیر سناریوها بر اهداف شرکت. .4
ها در این اهداف پرداخته  ي سهم آن هاي تحقیق و توسعه و اهداف شرکت و گستره برنامه

 شده توسط سناریوها است.  مرور آن از منظر شرایط خارجی ارایهدنبال  بود. اکنون گروه به
هاي تحقیق و توسعه باید دوباره  اولویت هاي تحقیق و توسعه. هاي اولویت بسط برنامه .5

 ي تهیه شده بیش از همه با شرایط هر سناریو انطباق یابد.  مرتب شوند و مجموعه
هاي تحقیق و توسعه هر  د کار از مجموعهتري در فرآین هاي بیش این پایان پروژه نبود. گام

هاي  سناریوي خاص تا انتخاب یک راهبرد پابرجاي تحقیق و توسعه و کارآمد در انواع آینده
  ممکن برداشته شد. 

  بود. »فرآیند کار«ترین دستاورد پروژه،  شاید مهم
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  ها موردکاوي
ریزي  کارگیري سناریوها در برنامه شده در این بخش بیانگر احساس به هاي ارایه موردکاوي

  راهبردي هستند و به ترتیب الفبا عبارتند از: 

  بریتیش ایرویز
فراهم  سازي شماري از مسایل در داخل شرکت و استفاده از سناریوها براي کمک به برجسته

شود  ها حس می هاي مختلفی که ضرورت حضور و یکپارچگی آن ساختن بستري که در آن بخش
  بتواند در مورد تغییرات بازار بحث کنند. 

  
  کابل اند وایرلس

ـ  چون اینترنت هم هاي جدید ـ ي اثرات بازار فناوري خواهان یافتن راهی براي انتقال تفکر درباره
  ساختار فدرال آن است. وکار در  بین واحدهاي کسب

  
  (ECRC)مرکز تحقیقات رایانه اروپا 

ي صنعت فناوري  منظور پرداختن به آینده ي گوده براي ساختن سناریوها به از ابزار و توصیه
  ها استفاده کرد.  ي تحقیقاتی آن اطلاعات در اروپا با تمرکز بر برنامه

  

 
  ها موردکاوي
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  الکترولوکس
اي اروپا در ارتباط با گرم شدن زمین، استفاده از ي تفکر سناریویی سه سناریو بر یک پروژه

ي  وکار پاکیزه سموم و مصرف و فرآوري دوباره همراه با یک تغییر راهبردي عمده در کسب
  تجاري ساخت. 

  
  کرون

هاي مختلف پذیرفته شده  براي ساخت چهار سناریو بر مبناي فناوري (PA)ا  از مشاورن پی
ها و  انگیزي هاي محصول با استفاده از ذهن به ارزیابی فرصتاستفاده کرد. سپس در هر سناریو 

  ا پرداخت:  گرفته توسط طراحان پی هاي صورت تصویرسازي
  دست آمد. ي محصول به بیش از دویست ایده

  
  خدمات درمانی همگانی انگلستان

که میلیارد پوند) استفاده کرد  35از سناریوهاي همینگفورد براي کمک به این سازمان بزرگ (
ها و  ي ماهیت سازمان، روابط بین بخش صورت راهبردي درباره داراي ابعاد زیادي است و به

  اندیشد.  رو می ها و مسیر پیش مشتریان آن
  

  شل
و این کار با حضور مدیران گروه شل از  ساخته ي راهبرد یکپارچه با توسعه سناریوهاي شل را

  اقصا نقاط جهان صورت گرفته است.
  

  تیلرزیونایتد دیس
ي  ریزي سناریویی کرد. پس از آن سه پروژه شروع به استفاده از برنامه 1995در اوایل سال 

هاي فرهنگی در ارتباط با  ي وسیعی از درس سناریوسازي انجام داده که در هر یک به دامنه
  وکار فروش مشروبات الکلی شرکت پرداخته شده است. کسب
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  بریتیش ایرویز
ریزي سناریویی در بریتیش ایرویز ـ یک  برنامه«ي  ه برگرفته از مقالهاین یک متن ویرایش شد

، 172ـ181، صفحات 2، شماره 29، سال 2لانگ رنج پلنینگ 1مویر ي کتی نوشته» موردکاوي
  ، اکسفورد، انگلستان است. 3ساینس لمیتید ، الزویر1996

  
  پیشینه

ت هواپیمایی ملی دولتی و یک شرک از ي گذشته و پیش از آن بریتیش ایرویز در طی دهه
محور و همواره سودآور شده است. این تغییر و تحول، اثبات  دیده تبدیل به شرکتی مشتري زیان

انداز روشن و گروه مدیریت قوي است که در مقابل محیط فعالیت آشوبناك  وجود یک چشم
  حرکت کرده است. 

ادي دارد. بریتیش ایرویز هاي اقتص وکار سفر هوایی حساسیت بالایی نسبت به چرخه کسب
فارس بود  وجود آمده که ناشی از جنگ خلیج اي مؤثر به آخرین رکود عمده به شیوه سرعت و به به

از دست  که صنعت هواپیمایی در مجموع در این دوره ده میلیارد پوند واکنش نشان داد. درحالی
است ولی سودآور باقی  1947داد که بیش از مجموع سودهاي ترکیبی آن از آغاز کار تجاري در 

  ماند. 
ترین شرکت مسافربري  وکار جهانی است. بریتیش ایرویز بزرگ صنعت هواپیمایی یک کسب

 82شده در  مقصد تعیین 194میلیون مسافر را به  وشش سی 1994المللی جهان است که در  بین
منظور بسط  و بهشود  شدت کنترل می کشور منتقل ساخت. اما حقوق فرود و مالکیت فرامرزي به

گذاري در آمریکا، استرالیا، فرانسه و آلمان و  هایی از طریق سرمایه حضور جهانی آن مشارکت
  پیوندهاي حق غیرمالکانه در انگلستان صورت گرفته است. 

که بریتیش ایرویز در گذشته موفق بوده است ولی تصور این فرض خطرناك است که  درحالی
ماند.  شود معتبر باقی می اي پیچیده و متغیر می طور فزاینده به راهبردهاي فعلی در محیطی که

 53000جت و تعهدات بلندمدت به  293ي بالا و داراي  بریتیش ایرویز شرکتی با حجم سرمایه
در  ،نیروي خود است. مدیریت شرکت باید قادر به شناسایی و تعبیر رویدادهاي خارجی باشد

سازد باید برآورده شده  پذیر می که راهبردهاي کنونی را آسیبهرگونه تغییر عمده در محیط  نتیجه
                                                                                                               
1. Kathy Moyer 
2. Long Range Planning 
3. Elsevier Science Ltd 
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هاي سریع  تواند صرفاً به واکنش ند. شرکت هواپیمایی نمیبندي شو هاي ممکن فرمول و پاسخ
  متکی باشد. 

هاي هواپیمایی، جدا شدن از فعالیت روزمره و رسیدن به دیدگاهی  با توجه به فوریت کار شرکت
وکار به  ي کسب ریزي موجود جریان دارد، بودجه و برنامه  ر است. برنامهتر امري دشوا بلندمدت

ها به دنبال تقویت این فرض هستند که آینده  ترتیب به سال بعد و سه سال آینده توجه دارند. آن
هاي عملیاتی هستند. فرآیند  تفاوت چشمگیري با امروز ندارد و به دنبال تمرکز براي پیشرفت

  قطعیت آینده مغفول واقع شد.  هبردها از منظر عدمتوسعه و آزمایش را
  
  کارگیري روش سناریوسازي به

ي رییس  به کمیته 1994ي  اقتصاددان ارشد شرکت بریتیش ایرویز در فوریه 1جولیوس  آن دي
شرکت پیشنهاد کرد که از سناریوها استفاده شود. به دلیل آن که سودهاي موردانتظار تا حدي 

» آزمایش«عنوان یک  رسیدند، تصمیم گرفته شد که از سناریوسازي به ظر مین غیرقابل حصول به
  ي مطلوبیت و کارایی آن براي استفاده در شرکت استفاده شود.  منظور مشاهده به

هاي سناریوسازي. هر مرحله  ي سناریوها و کارگاه این پروژه به دو مرحله تقسیم شد: توسعه
هاي  هدایت شد. هدف کار ایجاد پیوند بین کارگاه توسط یک عضو ارشد گروه راهبرد شرکت

  بود.  1995وکار از آوریل  ي کسب سناریوسازي با برنامه
  

  ي نخست: توسعه سناریوها مرحله
ي نخست این پروژه توسط اقتصاددان ارشد هدایت شد. گروه توسعه شامل هشت عضو از  مرحله

 1994ر خارجی بود. کارگروه در اواسط مارس هاي راهبرد، امور دولت و بازاریابی و یک مشاو گروه
  خاتمه یافت.  1994شروع شد و در پایان اکتبر 

وقت کار نکرد.  طور تمام کس به زمانی که توسط هر یک از اعضا صرف شد متفاوت بود و هیچ
براي کسب پشتیبانی و هدایت افراد » گروه هاله«وقتی معادل کار دو نفر در سال صرف شد. یک 

مدیر عادي و ارشد بود که نمایندگان  14از پروژه تشکیل شد. این گروه شامل  سطح بالا
ي گروه پس از پایان هر یک از وظایف اصلی پروژه  ي شرکت بودند. توصیه هاي عمده گروه

  شد.  مطرح می
                                                                                                               
1. DeAnne Julius 
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ي نخست تعیین مسایل خارجی مهم فراروي شرك هواپیمایی بود. بیش از چهل  وظیفه
هر کدام حدود یک تا دو ساعت، انجام شد. پنج  ،دیران بریتیش ایرویزي انفرادي با م مصاحبه
چون فناوري اطلاعات و قوانین  ي گروهی با متخصصان ستادي پیرامون مسایلی هم مصاحبه

ونقل هوایی انجام گرفت. چند مصاحبه با دانشگاهیان، مقامات دولتی و تولیدکنندگان  حمل
ها توسط دو عضو گروه توسعه با استفاده از مجموعه سؤالات  هواپیما نیز انجام شد. اکثر مصاحبه

ها با قید این مسأله که  این مصاحبه استاندارد که از قبل طراحی شده بودند، صورت گرفتند.
  کنندگان رعایت خواهد شد، انجام گرفتند. ماندن مشارکت افشاي اسامی و ناشناس عدم 

بود که » ي رسمی آینده«ها قادر به بیان داستان  بههاي مصاح گروه توسعه با استفاده از یادداشت
سازي  ي محیط آینده و برجسته هاي کاري مدیران بریتیش وایرویز درباره اي از فرض حاوي خلاصه

  بندي گشتند:  نقاط کور بالقوه بود. مسایل مهم خارجی شناسایی شدند و در سه گروه طبقه
  ، )چون رشد جمعیت عناصر از پیش مشخص (هم •
چون رفع  قطعیت بالا هم هاي کلیدي (مسایلی با اهمیت بالا و عدم قطعیت معد •

  هاي هواپیمایی) و هاي قانونی شرکت محدودیت
وکار  چون تغییرات فناوري اطلاعات که تأثیري بنیادین بر کسب نیروهاي پیشران (هم •

  گذارند).  هاي هواپیمایی می شرکت
و بررسی این مسایل اختصاص داد و یازده نفر براي یک روز از وقت خود را به بحث  گروه توسعه

دهنده، که  ي سازمان ها مشخص نشد که مسأله تر برگزیده شدند. از این مصاحبه تحقیق بیش
تر شد.  شوند، کدام است و این امر موکول به انجام تحقیقات بیش سناریوها حول آن ساخته می

انعکاس دقیق تفکر موجود » ي رسمی آینده«کرد  ها به گروه هاله ارایه شدند که تأیید این یافته
  در داخل شرکت بوده و دستورکار تحقیق مقدماتی را نیز تأیید نمود. 

برانگیز اما باورپذیر هر یک از این مسایل بود. این امر نیاز به  ي نتایج چالش ي دوم توسعه وظیفه
وجود  ي خاص را به جهدرك عمیق هر مسأله و شناسایی رویدادهاي حساسی داشت که هر نتی

اي پرداخته و  آورند. این مسایل میان اعضاي گروه توسعه انتشار یافتند که به تحقیق کتابخانه می
ي مجمل  صورت یک بسته ها مشورت کردند. این تحقیق به ي بحث با کارشناسان در مورد توسعه
  براي هر مسأله مطرح شد. 

ها و بررسی روابط  وقت خود را صرف تسهیم یافته ، گروه توسعه دو روز از1994در اواسط ژوئن 
ي  عنوان مسأله ي بین رشد و حاکمیت به بین مسایل موردنظر کرد. تصمیم گرفته شد که بر رابطه



  ریزي سناریوییریزي سناریویی  برنامهبرنامه                                                                                                                       266 

  
 

، هرکدام با پوشش افق ده ساله، ساخته شود. ندهی تمرکز صورت بگیرد و دو داستا سازمان
ها را  داستان اي توجیهی، پایه و اساس نوشتنه هاي این دو روز همراه با بسته گیري بحث نتیجه

  شکل دادند. 
آغاز شد. طرح کامل توسط سه عضو گروه توسعه ترسیم شد.  1994نوشتن داستان در جولاي 

جاي متنی نشان  صورت تصویري به ها و اسلایدها ارایه، که نکات اصلی را به هاي داستان نویس پیش
لاح شدند و توسط اعضاي گروه و کارشناسان دیگر آزمایش گشتند ها چند بار اص دادند، تولید شدند. آن

اطمینان از وجود یک  ي رییس براي کسب تأیید آن بود. براي کسب ي مطلب به کمیته و شامل ارایه
ها توسط یک مشاور خارجی تهیه شد و توسط اقتصاددان ارشد  ي نهایی داستان سبک منسجم، نسخه

  خاتمه یافت و توسط گروه هاله تأیید شد.  1994ي سپتامبر  در میانهنهایی گشت. نوشتن نسخه نهایی 
ي عددي پیرامون رشد اقتصادي، ترافیک مسافران و  ها جریان داشت، داده که نوشتن داستان درحالی

ها براي تعیین چگونگی تأثیرگذاري  دست آمد و مدل ي تاریخی به تأمین هواپیما تولید شد. داده
  ر هر داستان ساخته شدند. رویدادها بر داده د

ي ده ساله، سطوح رشد اقتصاد جهانی در این دو سناریو مشابه  تصمیم گرفته شد که در پایان دوره
هاي بالا ـ پایین بود که از دیدگاه گروه موجب  ورزیدن از دوگانگی وضعیت است. این امر اجتناب

سناریو منجر به سطح تقاضاي  در یک» ترقی و افول«هاي اقتصادي  شد. چرخه گسترش تفکر نمی
سازي محصول در  بسیار بالاتر مسافران نسبت به رشد اقتصادي آرام و ثابت و افزایش جایگزین

  شود.  سناریوي دوم می
اي به طراحی  مسوول متن و تصاویر بود و یک طراح حرفه  ها آماده شد. گروه توسعه ي داستان کتابچه

پوند بود. به  000/10نسخه زیر  2000ار طراحی و چاپ ي ک صفحات و جلد آن کمک کرد. هزینه
  ي نخست کار پروژه جشنی برگزار شد. مناسبت پایان مرحله

  
  سناریوها

ي آغاز کار خود فرض کردند که در طی پنجاه سال گذشته تغییرات  سناریوها این واقعیت را نقطه
و سرعت تغییر افزایش یافته  هاي فناوري، آموزش، تجارت جهانی و مالی رخ داده عظیمی در حوزه

). ظهور نسل جدید رهبران که فاقد 1کنند (شکل  است چراکه این چهار عنصر یکدیگر را تقویت می
هاي جدید رشد خارجی و  وجو براي رسیدن به مدل هاي جهانی بوده و جست ي شخصی جنگ تجربه

  ).2و سناریو فرض شد (شکل بین د» دوراهی«دهی یا  ي سازمان عنوان مسأله ساختارهاي حاکمیت به
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  .1شکل 
  لانگ رنج پلنینگ منبع:

  

  
  .2شکل 

  لانگ رنج پلنینگمنبع: 

 نیروهاي پیشران

 هاي جدید نسل

وجو براي رسیدن به  جست
 هاي جدید رشد و حاکمیت مدل

 فناوري

 انقلاب اطلاعات

 آموزش

 ساختاربندي مجدد اقتصادي

 تجارت جهانی

 رقابت جهانی

 ور مالی جهانیام

 

 حاکمیت و رشد ـ مار دو سر

هاي  باغ
 وحشی

بحران 
 1990 آشوب

1980 
1970 

 گات ناتو

صندوق 
المللی  بین

 پول

 1960 1950 کنوانسیون شیکاگو

ساختارهاي 
 جدید

 فروپاشی اتحاد شوروي

آزادسازي هواپیماي 
 کاییآمری

 

شوك نفتی دلار 
  شناوري

رکود 
 ها کنترل

  حاکمیت

شد
ر
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رود که ایجاد ساختارهاي جدید و  پیش می یکپارچگی جهانی چنان» ي وحشیها باغ«در 
یرممکن است. فروپاشی غ سازي ساختارهاي قدیمی و درحال دایمی حاکمیت براي جایگزین

). 3دهد (شکل در این دنیا تنازع داروینی برندگان و بازندگان وجود دارد که به آینده شکل می
دهی به توانمندسازي  هاي جدید سازمان هاي مشترك و شیوه ، ارزش»ساختارهاي جدید«در 

 پردازند جاي ایجاد آشفتگی اجتماعی، می اي قابل مدیریت، به شیوه رشد و استمرار آن به
  ).4(شکل 

  

  
  »هاي وحشی باغ«ي  خلاصه .3کل ش

  رنج پلنینگ  لانگ منبع:
  

  ها پیشران
  نیروهاي بازار •
  ها ت و هزینهبارق •
 پذیري نیاز به انعطاف •

  ها استها و سی ارزش
 گیري آشکار فاقد جهت •
 کشور 24گسترش اروپا و رسیدن به سطح  •
 ثبات دهندگان و مشتریان بی رأي •
 هاي عجیب شکاف در احزاب و ائتلاف •

  صنعت هواپیمایی
 (APEC)آزادسازي اتحادیه اروپا/نفتا و اپک  •
 هاي بخشی حذف حمایت •
 تقویت بازیگران محکم •
 ها واردان و خروج تازه •
 تغییرات اتحادها •
 رفتار بازار کالا •

  اقتصاد
ي  کاري و توسعهها در سازمان هم رشدها و افول •

 (OECD)اقتصادي 
 (LDCs) ها سی دي رشد سریع ال •
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  1»ساختارهاي جدید«خلاصه  .4شکل 

  لانگ رنج پلنینگ منبع:
  
  هاي سناریوسازي رحله دوم: کارگاهم

ریزي شرکت هدایت شد که  رییس بخش برنامه 2ي کارگاه سناریوسازي توسط رود مادل مرحله
وکار شرکت را ارایه کرد. گروهی متشکل از پنج  ریزي کسب کت در فرآیند برنامهراهبرد شر

ها  ي کارگاه بود. کار طراحی و بازاریابی به کارگاه تسهیل کننده مسوول طراحی و مدیریت مرحله
در  صورت گرفت و 1994هاي اگوست و سپتامبر  آغاز شد. آموزش کار در طی ماه 1994در ژوئن 

شده براي طراحی، بازاریابی و  برگزار شد. زمان صرف 1994گاه آزمایشی در اکتبر ادامه چهار کار
  آموزش معادل دو ماه کار بود. 

                                                                                                               
1. Clinton/Gore 
2. Rod Muddle 

  ها ها و سیاست ارزش
 هاي داخلی هدایت مبتنی بر ارزش •
 بخشند طرفداران اروپا اتحادیه اروپا را تعمیق می •
 در آمریکا 1اندازهاي کلینتون/گور چشم •
 تمرکز آسیا بر امنیت  •

  ها پیشران
 وجوي نظم و ثبات جست •
 هاي زیرساختی گذاري سرمایه •
 هاي بلندمدت افق •

  اقتصاد
 رشد نیرومند اروپا •
 ها سی دي ها در آسیا و ال شکست •

  صنعت هواپیمایی
 ها در اروپا پایان اعطاي یارانه •
 هاي اروپایی ها و ترکیب ادغام •
 کنندگان بزرگ و نیرومند توزیع •
 محیطی هاي بالاتر زیست هزینه •
 هاي فرودگاهی رشد آرام محدودیت •
 و ویدیو کنفرانسی (HS)اس  هاي اچ شآغاز آموز •
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ي سناریوها و  کنندگان براي شنیدن و بحث درباره ي فرصت به مشارکت ها ارایه هدف کارگاه
موجود بود ي راهبردهاي جدید و آزمایش موارد  ي یک چارچوب ساختارمند براي توسعه ارایه

  ).5(شکل 
  

  کارگاه سناریوهاي جهانی ـ فرآیند کار. 5شکل 
  لانگ رنج پلنینگ منبع:

  
هاي راهبرد  انگیزي و خلاقیت براي ایده هاي ذهن هاي سناریوها، از تکنیک پس از شنیدن ارایه

هاي  صورت بیانیه هها توسعه یافتند و ب جدید براي هر سناریو استفاده شد. سپس ارزشمندترین ایده
منظور ارزیابی پابرجایی، راهبردهاي جدید توسعه یافته در یک سناریو  راهبردي خلاصه شدند. به

در سناریوهاي دیگر ارزیابی شدند و راهبردهاي موجود در مقابل هر دو سناریو ارزیابی شدند و 
توان  که آیا می). سپس این بحث مطرح شد 6به نمایش در آمدند (شکل  2×2صورت ماتریس به

هاي نهایی  ها را بهبود بخشید. وضعیت هر یک از این راهبردها را اصلاح کرد تا پابرجایی آن
ها نیاز بود؛ کدام اقدامات باید انجام  فرآیند بر کارآمدسازي راهبرد متمرکز بودند: به کدام قابلیت

 سناریوها

ها و تهدیدها فرصت  
 (دنیاي خارجی)

 دنیاي داخلی

هاي راهبردي جدید خلق گزینه  مرور اهداف و راهبردهاي فعلی 

 مقایسه و ارزیابی

هاي موردنیاز قابلیت  

  نتایج و اقدامات
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 تهاي هر کارگاه بازخوردهاشوند؛ و چه کسی، در میان گروه مشتریان، مسوول اقدامات بود. در ان
ي چگونگی پیشرفت  ي اطلاعات درباره آوري شدند. از این امر براي ارتقاي فرآیند کار و ارایه جمع

  ها استفاده شد.  کار کارگاه
  

  اي از یک تمرین نگاشت نمونه. 6شکل 
  لانگ رنج پلنینگ منبع:

  
عنوان نیروهاي  وکار به ي طرح کسب ههاي عمد هاي بخش مدیران عادي و ارشد داراي مسوولیت

کننده با این افراد ملاقات کرد و به  تسهیلکننده در کارگاه تعیین شدند. گروه  ي شرکت بالقوه
دهی کارگاه را مطرح ساخت. سیاست  توصیف فرآیند کار و شرح مزایا پرداخت و پیشنهاد سازمان

رد متقاضی بخش هواپیمایی باشند و تنها ها در دسترس هر ف کننده آن بود که کارگاه گروه تسهیل
ریزي  شرط آن این بود که مشتریان هدف بر مسایل دیگر اولویت داشتند. مشتري در برنامه

ي اتاق،  ي کار (اجاره کنندگان را انتخاب کردند و هزینه ها مشارکت اهداف مشارکت داشت. آن
ها قرار  دها و اقدامات) تحت مالکیت آنناهار و غیره) را پرداخت کردند و محتواي کار (یعنی راهبر

  گرفت. 
هاي کارگاه مشتري را برعهده گرفت. این مسوولیت  کننده مسوولیت مدیریت تمام جنبه تسهیل

ریزي و توافق بر سر اهداف؛ کمک به مشتري در بیان  شامل ملاقات با مشتري براي برنامه

 )1ـ6راهبردهاي فعلی (

 )1ـ5( ساختار جدید

 )1ـ6( هاي وحشی باغ

 باغ
ش)

(ارز
شی 

 وح
هاي

 

 ساختارهاي جدید (ارزش)
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ار، هماهنگی امور با دیگر اعضاي گروه دهی ک ها، سازمان نامه راهبرد کنونی خود؛ ارسال دعوت
کشیدن تفکر موجود،  چالش کنندگی مشترك کارگاه (مدیریت زمان، به سناریوسازي؛ تسهیل

ي یک ماه پس از برگزاري کارگاه، ملاقات با  ها و غیره) و به فاصله ترغیب بحث آزاد، ثبت ایده
  ام از اقدامات بود. تر و بحث در مورد انجام هرکد مشتري براي کسب بازخورد بیش

ها  ي مشروح بودند. آن ي سناریو ارایه شدند که داراي دانش پیشینه ها توسط گروه توسعه داستان
ي تمرکز و مسوولیت مشتري بودند. مثلاً در  ي اصلی و انطباق آن با نقطه مسوول تنظیم ارایه

ادهاي ژئوپلتیک در آن تري در مورد روید ي آمریکا جزییات بیش ي مطلب پیرامون منطقه ارایه
تري در مورد  گرفته براي گروه خرید، جزییات بیش ي صورت که در ارایه منطقه ارایه شد، درحالی

کنندگان متفاوت براي بیان هر داستان استفاده  هواپیما ارایه شد. در صورت امکان، از ارایه تأمین
هاي  کند. یادداشت کمک می کنندگان در تمایزگذاشتن بین این دو شود و این امر به مشارکت

کنندگان و  ي توسط ارایه ي توسعه هاي توجیهی در کنار یکدیگر در مرحله مصاحبه و بسته
  کار گرفته شدند.  ها به سازي کارگاه منظور آماده کنندگان به تسهیل

ن ها تایپ شدند و ظرف یک هفته پس از پایا ها محرمانه بودند. تمام یادداشت ي کار کارگاه نتیجه
ها مشترك شرکت را  کنندگان موضوع ها، تسهیل جلوي کارگاه کارگاه ارایه شدند. با حرکت روبه

بندي گشتند و  استخراج کردند. این مسایل ارایه شدند، مورد بحث و بررسی قرار گرفتند، اولویت
در جلسات فصلی راهبرد مدیر عامل گروه مطرح شدند. این فرآیند نشان داد که ابتکارهاي 

  وکار ارتباط دارند.  ریزي کسب اند و به فرآیند برنامه هبردي شرکت هماهنگ شدهرا
ها در مورد فرآیند  کرد. آن ي کارگاه شرکت بازي می چنان نقش مهمی در مرحله هاله هم  گروه

کارگاه و فهرست مشتریان هدف به توافق رسیدند، در مورد پیشرفت کار کارگاه بازخورد دریافت 
هاي اصلی پروژه عمل کردند. در واقع، بسیاري از اعضاي گروه هاله  نوان مهرهع کردند و به

  مشتریان اولیه و حامی کارگاه در انجام کار خود بودند و آن را به همکاران خود توصیه کردند. 
سازي و  توان به آماده براي برگزاري هر کارگاه چهار تا پنج روز کار انجام گرفت که از جمله می

  الب گرفته شده از گروه کارگاه اشاره کرد. نوشتن مط
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  ها موفقیت
تر را جلب کردند و  ها حتا توجه مخاطبان بدبین برانگیز بودند. آن ها خود جدي و چالش این داستان

کارگاه و بیش از  38ها وجود داشت. گروه کارگاه  عمق کافی تحلیل براي طرح زمان پرسش
ها  ي از فهرست هدف حاوي بیست مشتري که از کارگاهبیست ارایه، با حضور تنها دو مشتر

حمایت مالی نکرده بودند، برگزار کرد. چند عامل از فرآیندهاي توسعه و طراحی وجود دارند که در 
  ي این محصول داراي کیفیت بالا سهم داشتند.  ارایه

ها با  داشتند. آن اي در توسعه و اجراي سناریوها ي گسترده اقتصاددان ارشد و مشاور خارجی تجربه
ها و موعد مقرر انجام کار را  همکاري یکدیگر تعریف شفافی از پروژه ارایه کردند و مسوولیت

مشخص ساختند و جلسات مرور پیشرفت هر دو هفته یکبار برگزار شدند تا اطمینان حاصل شود 
وژه در ها موجب اعتباربخشیدن به کار پر تخصص آنرود.  خوبی پیش می  که طرح پروژه به

معناي آن بود که اقتصاددان ارشد قادر به مدیریت  شرکت شد و حضور یک گروه باتجربه به
  از پروژه است.  هاي دیگر و حفظ سطح بالاي پشتیبانی مسوولیت

ها براي کار در پروژه داوطلب شده بودند  خوبی با یکدیگر همکاري کردند. تمام آن اعضاي کار به
و اشتیاق   میمات کلیدي موافقیت کردند و تبدیل به گروهی با انگیزهعنوان یک گروه با تص و به

ها بودیم. تمام اعضاي گروه  ي سناریو و کارگاه بالا شدند. شاهد تداوم ارتباط بین مراحل توسعه
ي سناریو مشارکت  ي توسعه ها در سطوح مختلف در مرحله مسوول طراحی و اجراي کارگاه

  ها داد.  ی از اهداف سناریوها و خود داستانها درك شفاف داشتند که به آن
ي سناریو گسترش یافت. مثلاً،  ي سناریوي پروژه فراتر از سطح گروه توسعه ي توسعه مرحله

ي مسایل مرتبط با آسیا کمک کردند. این سبک  ي پاسیفیک به شناسایی و توسعه اعضاي منطقه
  ها پابرجا بودند.  شدند و داستانمشورتی این اطمینان را داد که مسایل صحیح پوشش داده 

بود و سبک مشورتی آن چنین بود که در » آزمایش«ریزي سناریویی یک  ي برنامه جایگاه پروژه
ها تحمیل شده است.  رسید که بر آن نظر می تمایل افراد به مشارکت در کار چنان به صورت عدم

  داشتند.  این بدان معنا بود که افراد تمایل به حضور و مشارکت در کار
هاي  هاي نمونه و آزمایشی این امکان را به گروه کارگاه دادند که با استفاده از تکنیک کارگاه

کنندگی به آزمایش فرآیند کار و آزمایش آن بپردازند. اعضاي گروه هاله و همکاران گروه  تسهیل
ه کردند و هاي نمونه شرکت کردند بازخورد ارزشمندي ارای راهبرد شرکت که در این کارگاه
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ي این سناریوها موجب برانگیختن تفکر راهبردي جدید شدند که توسط  هاي عملی اولیه نمونه
ي کارگاه مورد استفاده قرار گرفتند.  کنندگان هنگام سخن گفتن با مشتریان بالقوه تسهیل

مختلف هاي سناریوسازي براي توسعه و پیوند راهبردهاي سطوح  آمیز از کارگاه اي موفقیت شیوه به
  یک گروه استفاده شد. 

ها تحقیق کرده  تر سازمان، نسبت به گروه کارگاه که در آن هاي سطوح پایین سناریوها در حوزه
ي  نظر آمدند. مثلاً، در بخش روابط مشتري از سناریوها براي توسعه بودند، مرتبط و کارآمد به

  مشتریان خود استفاده شد. هاي جدید ایجاد پیوند و ارتباط بین بریتیش ایرویز با  شیوه
هاي  چون اتحادیه هایی هم رسانی به گروه عنوان ابزار اطلاع هاي سناریوسازي به چنین کارگاه هم

وکار بریتیش  و مسایل خارجی تأثیرگذار بر طرح کسب 1تجاري و مدیریت در کانتاس ایرلاینز
  ها موفق عمل کردند. وهوگو بین مدیران بریتیش ایرویز و این گر ایرویز و برانگیختن گفت

  
  ها درس

هاي  ي داستان ها، چند درس نیز آموخته شدند. ما در مورد حجم کار توسعه علاوه بر موفقیت
آن که زمان پایان پروژه  یلل، برآورد کمی داشتیم و به دبرانگیز اما چالش ،سناریویی باورپذیر

ناپذیر رخ  اي اجتناب شیوه ه بهمشخص شده بود، هیچ امکانی در جدول زمانی براي تأخیرهایی ک
  دادند، وجود نداشت.  می

ي عددي از  ي پایگاه داده ترین تأخیر شد، توسعه ي کار که موجب بروز بزرگ ترین جنبه آزاردهنده
ي روندهاي  جمله مدل ترافیک مسافر، توازن بین سفرهاي کاري و مسافرتی تفریحی و تعبیر داده

سازي آن  دست آمد، مدل رواقعی بود و هنگامی که سرانجام بهي تاریخی غی اجتماعی بود. داده
توان گردآوري داده را زودتر شروع کرد و  شد. می بینی می تر از آن چیزي بود که پیش پیچیده

  وقت بهره ببرد تا بر روي مسأله کار کند.  گر تمام گروه از یک تحلیل
ها موجب تقسیم و  تعهدات دیگر کاري آناکثر اعضاي گروه توسع با مفهوم سناریو آشنا نبودند و 

هاي مصاحبه، ارایه،  ي زمان تحقیق شد. علاوه بر این، اعضاي گروه از اجراي تکنیک تجزیه
خود مهم نبودند، منجر  خودي که این عوامل به کنندگی یا تحقیق خسته شده بودند. درحالی تسهیل

ده بود و این امر بر سطح جزییات و بینی ش به کندتر شدن روند پیشرفت نسبت به آنچه که پیش

                                                                                                               
1. Qantas Airlines 
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ي تحقیق اثر گذاشت. این امر تا حدي از طریق انجام کار  شمار مسایل تحت پوشش در مرحله
ي  تر گروه با کارشناسان خارجی مفید بود. مرحله توسط مراکز خارجی جبران شد اما تماس بیش

کنندگان براي تمرین  رایهیک ماه طول کشید و این امر موجب کاهش زمان در دسترس ا  توسعه
ي کارگاه شد. علاوه بر این، کتابچه تا  و آشنا شدن با کل جزییات داستان پیش از شروع برنامه

  ي کارگاه آغاز شده بود.  اواسط نوامبر در دسترس نبود و این هنگامی بود که برنامه
ماهه انجام شوند تا  ي زمانی هفت بینی شده بود که کارگاه باید در یک دوره در طرح پروژه پیش

به مشتریان امکان انتخاب زمان مناسب براي اندیشیدن پیرامون مسایل راهبردي داده شود. این 
هاي جدید پیوستند و جایگزینی  ي ضعف این رویکرد بود. بعضی اعضاي گروه به پروژه یک نقطه

کنندگان و یا  ابر ارایهکنندگان دو بر ها وجود نداشت. در نتیجه، در پایان آوریل، تسهیل براي آن
  برعکس بودند. 

بایست زمان زیادي را در قبل از هر کارگاه صرف آشنایی مجدد با مطالب پیشینه  کنندگان می ارایه
ي اصلی ضروري بود  کردند. تنظیم ارایه ها و اسلایدها می روزبودن داستان یافتن از به و اطمینان

ي اروپا تا عملیات پروازـ تغییر  مثلاً از منطقه اي ـ ملاحظه  ها به میزان قابل چراکه تمرکز بر کارگاه
به کار  هاي زمانی ذکرشده و نیاز ي سناریو به دلیل وجود محدودیت ي توسعه کرد. در مرحله می

طور کامل پرداخته نشد،  ـ به ي جنوب مثلاً منطقه ها ـ تر براي ایجاد آمادگی به بعضی حوزه بیش
تر  ي راهبرد کم ساختن این تمرکز اضافی نبودند، توسعه قادر به فراهم کنندگان هنگامی که ارایه

طور کامل  کنندگان به بخش بود. در ابتداي فرآیند کار به تعهد مستمر موردنیاز ارایه رضایت
ریزي و اجراي هر کارگاه داشتند بر این  تري در برنامه کنندگان حضور بیش پرداخته نشد. اگر ارایه

کننده، وجود یک گروه  کننده و یک یا دو ارایه جاي داشتن دو تسهیل د. بهش مشکل غلبه می
  تر است.  کننده مطلوب کننده/ارایه تسهیل

ي کار گروهی قبلی  کنندگان داراي سابقه هاي گروهی آن بود که شرکت یک مزیت برپایی کارگاه
ها بود. گرچه  رل مستقیم آنشدند که تحت کنت ها و اقداماتی متمرکز می با یکدیگر بودند و بر ایده
هاي جدید را  هاي ضمنی گروه و تفکر به شیوه کشیدن فرض چالش این انسجام گروهی به

کننده از  کنندگان به مشتریان توصیه کردند که چند شرکت ساخت. در نتیجه، تسهیل دشوارتر می
  ي کار خود را نیز دعوت کنند.  خارج از حوزه
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هاي آشکاري براي اقدام  کنندگان مسوولیت انی که مشارکتهاي موضوع محور تا زم کارگاه
هاي خود داشتند از کارایی مناسبی برخوردار بودند. در ابتداي برنامه چند  ي بحث عنوان نتیجه به

  کارگاه بدون مالکیت مشخص مشتریان برگزار شد که غیرمؤثر بودند. 
ا تمام اعضا داراي فرصت مشارکت شود ت یک کارگاه بهینه با حضور هفت تا ده نفر برگزار می

تر از این تعداد فاقد کارایی هستند. چند کارگاه موفق با حضور بیست نفر  هاي بزرگ باشند. گروه
و مراحل توسعه صورت گرفته   ها براي خلق ایده ها به اتحادیه برگزار شدند. این کار با تقسیم گروه

ها و  ها و تسهیم تفکر آن قرار دادن اتحادیه خصوص براي کنارهم تر، به و نیاز به امکانات بیش
  ها، صورت گرفت.  جلب مشارکت آن

ها در  دانستند که قادر به درك تمام پیامدهاي آن تر از آن می بعضی افراد سناریوها را بسیار پیچیده
هاي فعلی  کنندگان سعی داشتند با ایجاد پیوند بین داستان یافته باشند. ارایه زمان اختصاص

ي عددي  ي داده ها و بحث و بررسی مسایل و ارایه عات با سناریوها و ترغیب پرسشمطبو
تري با  داد، آزمایش بیش چون تقاضاي مسافران بر این مشکل غلبه کنند. اگر زمان اجازه می هم

شد. علاوه بر این براي معرفی موضوع به مدیریت بریتیش ایرویز در طی  سبک ارایه مطرح می
توان انجام داد. مثلاً، اگر مطالب موردنظر قبل از  تري می سازي کار بیشي سناریو مرحله

تر یک  فرآیند مصاحبه صرفاً اخذ اطلاعات نیست بلکه بیششوندگان فرستاده شود،  مصاحبه
وگوي دوجانبه است. علاوه بر این، جلسات مشترك با کارشناسان خارجی از بحث گروهی  گفت

  کنند.  پیروي می
صورت مشروح، یک روز کافی نیست. مشارکت و  براي پوشش تمام مراحل فرآیند بهطور کلی،  به

ي پاسیفیک (که در آن در روز نخست  ي منطقه روزه کننده در کارگاه سه حضور گروه تسهیل
ریزي سناریویی صورت گرفت و در دو روز بعد به مسایل راهبردي خاص پرداخته شد) گروه  برنامه

که دو روز احتمالاً مدت زمان بهینه است و این امر منوط به اختصاص وقت را به این باور رساند 
  مدیریت به این کارگاه است. 

ها  ها، یافتن مکان مناسب براي برپایی کارگاه ترین محرك تر، یکی از بزرگ در یک سطح عادي
، اما در اکثر ي پایین آن مرجح بود ا در محل سازمان معمولاً به دلیل هزینهه بود. برگزاري کارگاه

کنندگان از کارگاه خارج شده و به  موارد به دلیل مشکلات نور، تهویه و این واقعیت که مشارکت
ناپذیر و ناهارهایی  سوزي اجتناب پرداختند، نامناسب بود. اخطارهاي آتش ي خود می امور روزمره
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هاي  بی تنها با زمانرسیدند، وجود داشتند. از منظر سازمانی، اگر مکان مناس که به افراد نمی
  تر بود.  شدند، انجام کار آسان ها انتخاب می مشخص براي کارگاه

  
  گیري نتیجه

دست  ریزي سناریویی به ي سناریوسازي ،درك بسیار بهتري نسبت به برنامه در نتیجه اجراي پروژه
حل توسعه کارگیري مجدد این رویکرد است. مرا ي مدیریت بریتیش ایرویز خواهان به آمد و جامعه

ي راهبرد فرآیندي پیچیده و  سازي این واقعیت پرداختند که توسعه و کارگاه این تمرین به برجسته
ي  هاي خلاقانه کنندگی و تکنیک مکرر است و با استفاده از فرآیندهاي ساختارمند همراه با تسهیل

  آیند.  دست می حل مسأله مزایاي مهمی به
ترین معیار  ریزي سناریویی در شرکت بریتیش ایرویز، مهم رنامهکارگیري ب ي به با توجه به تجربه
  ریزي سناریویی عبارتند از: موفقیت در برنامه

ریزي موجود از  کارگیري آن در فرآیندهاي برنامه کسب پشتیبانی سطح بالاي شرکت و به •
  ابتداي کار

ی براي طراحی و ریزي کرد، زمان مناسب یک تمرین عمده است ـ باید به خوبی آن را برنامه •
 تحقیق مناسب اختصاص داد و پیشرفت آن در مسیر کار را نشان داد.

تري از افراد در  این پروژه را یک فرآیند یادگیري در نظر بگیرید. تا حد امکان با شمار بیش •
 ها در محصول نهایی احساس مالکیت داشته باشند.  فرآیند توسعه مشورت کنید تا آن

  
  یرلسي کابل اند وا تجربه

  یافتن یک رویکرد جدید
گیري مدیریت ارشد اطلاعات در گروه  اي مؤثرتر براي تصمیم وجو براي یافتن شیوه جست

آغاز شده بود.  1990ي  ونیم میلیارد پوندي کابل اند وایرلس در اوایل دهه دور پنج ارتباطات راه
» ي گروهی توسعه«نام  بهبا ایجاد یک واحد جدید در دفتر مرکزي  1994این کار در اواخر سال 

  تشدید شد. 
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به فعالیت  تن به این واقعیت بود که با توجهاین گروه دو هدف داشت. نخست، خواهان پرداخ
ي محصولات و پشتیبانی  از منظر ارایه هاي مختلفی ـ يروکت از طریق یک ساختار فدرال، فناشر

نتیجه، کار بسیار اندکی از منظر هاي وابسته خودکار گروه توسعه یافتند. در  ـ در شرکت شرکت
هاي هرکدام از  استانداردسازي یا دستیابی به منافع گروه از هرکدام از بهترین فناوري

  ها صورت گرفت.  از این زیرمجموعه هر یکها توسط  زیرمجموعه
چنین خواهان اتخاذ رویکردي متفاوت نسبت به پذیرش فناوري بود.  مدیر ارشد گروه توسعه هم

آن که صرفاً به مزایاي فنی فناوري نگریسته شود که همواره موجب تضمین موفقیت  جاي به
شود، او خواهان آن بود که روشی براي تعیین این مطلب مشخص شود که چرا بعضی  نمی

کننده و فشارهاي قیمت بر  چون تقاضاي مصرف ها مناسب هستند و چگونه عواملی هم فناوري
ها  عنوان پایه و اساس انتخاب فناوري توان از آن به د. سپس میگذارن معرفی فناوري تأثیر می

  گذاري دارند.  ها مناسب و پیشرو بوده و نیاز به سرمایه برد که کدامیک از فناوري استفاده کرد و پی
هاي موجود  دیگر استفاده نشد، با ارزیابی گزارش» ریزي سناریویی برنامه«که از اصطلاح  درحالی

هاي  هایی براي نگریستن به آینده اي مختلف سازمان مشخص شد که تلاشارسالی از واحده
ي قبلی  ، مدیر پروژه1مند نیستند. در نتیجه آدریان کاملارد مختلف وجود دارد، اگرچه نظام

ریزي سناریویی کرد. تمرکز وي بر  ریزي سناریویی شروع به ایجاد چارچوبی براي برنامه برنامه
وکار بتوانند از آن استفاده کنند و تفکر موجود با کیفیت  هاي کسبخلق رویکردي بود که واحد

ریزي سالانه پیوند بخورد، در نتیجه تصمیمات ناشی از فرآیند  فرآیند برنامه بالا، کامل و مهم به
  ریزي سناریویی بر تخصیص منابع اثر بگذارد و محک خوب موفقیت بود.  برنامه

ریزي سناریویی وجود عقل سلیم و خردمتعارف  ساختن برنامه او به این نتیجه رسید که کلید مؤثر
ریزي سناریویی عقل سلیم  یک عنصر برنامه«وکار بود:  و بسترسازي بر اساس مسایل کسب

وکار و توان و فرآیند کامل  ي دیگر، داشتن دورنما و دیدگاهی خاص در مورد کسب است. نکته
وقت  هاي خطی حضور دارند که تمام ارشد در نقشساختن کار از آن منظر است. معمولاً مدیران 

گیرد، در نتیجه اگر بازار از مسیر ساختاربندي مجدد سریع و مهم عبور کند، شمار  ها را می آن
ها  وکار فعلی عملکرد مناسبی دارند و عملکرد آن بسیار کمی از مدیران ارشد در محیط کسب

چنین  ها هم وکار است. آن دي داراي تأثیر بر کسبتر از زمان اتخاذ هرگونه تصمیم راهبر بسیار کم

                                                                                                               
1. Adrian Kamellard 
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شده پیرامون مشتریان و رقابت، که براي مدت حداقل چند ماه گردآوري  آوري ي جمع بر روي داده
  »کنند. شده، کار می

انداز  آسانی قربانی تونل چشم ي آینده، به تأثیر دیگر آن است که مدیران هنگام فکر کردن درباره«
حتا اگر فردي داراي دیدگاه نسبتاً وسیعی در مورد آینده باشد، این دیدگاه نسبتاً شوند، زیرا  می

هاي هشدار اولیه، که آن  پذیري یا ظرفیت اندکی براي شناسایی نشانه شود. انعطاف ثابت می
ریزي سناریویی از منظر خاص به دنیا  ها دیگر اعتبار ندارند، وجود دارند. در نتیجه برنامه دیدگاه

هاي  کنندگان، مشتریان، دولت از طریق چشمان عرضه ـ گرد که به ارزیابی صنعت و شرکت ن می
پردازد. هنگامی که این مطلب را در ذهن خود داشته  ـ می سال آینده 5ـ10مناسب و دیگران در 

ي بسیار حساس در این مرحله آن است که به  شود. نکته تر می باشید، مابقی مسایل بسیار آسان
  »طور خاص نگریسته شود و رویکرد متناسب با آن اتخاذ گردد. ه بههر مسأل

  
  انتخاب روش صحیح

در نتیجه، او در بعضی موارد از یک رویکرد بسیار کمی همراه با یک مدل مشروح براي درك 
مسأله استفاده کرد. این امر نیاز به چند ماه کار و انجام تحقیقات بسیار داشت. در موارد دیگر، 

شد. اما در هر دو مورد،  انگیزي به مدت یک یا دو روز منجر به جواب می جلسات ذهن برگزاري
ها،  از انتخاب روش صحیح و در نظر گرفتن تمام ایده  ها براي اطمینان هنوز هم یکسري گام

ریزي (به بخش استراتکس در قسمت دوم  ي کار و ارتباط با فرآیندهاي برنامه صرفنظر از نتیجه
  کنید) وجود داشتند.  کتاب مراجعه

دور انگلستان بود. در آن زمان،  سازي تأثیر اینترنت بر بازار ارتباطات راه مثلاً، او خواهان مدل
درك اندکی در مورد اینترنت وجود داشت، اگرچه سروصداي زیادي پیرامون  ،1990ي  اواسط دهه

آن در بحث استفاده شد  آن در شرکت وجود داشت. در نتیجه، از یک رویکرد کمی براي معرفی
تر  توانستند بسیار سخت ي دیدگاه خود پیرامون تأثیر واقعی آن بودند و می زیرا افراد قادر به ارایه

ي بین متغیرها دیدگاهی  ي مسایل فکر کنند. فرآیند ایجاد مدل کمی و درك رابطه درباره
ها  گیري محصول و طرح داستانکار وجود آورد و شرکت در جایگاهی بسیار بهتر در به آشکارتر به

ي آنچه که رخ خواهد داد، قرار گرفت. تقویت سناریوسازي عنصر تفکر را به هدف حفظ  درباره
  کرد. 
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در موارد دیگر، او دریافت که درك نسبتاً خوبی پیرامون بازار وجود داشت و نسبتاً باثبات بود و 
ناشی از درك مناسب از پویایی و رفتار تر متکی بر سناریوسازي بود که  دانش مدیریت ارشد بیش

  بازار بود. 
  

  وکار گیري در واحدهاي کسب هدف
وکار، نه در سطح گروه، برگزار  هایی با حضور مدیریت ارشد واحدهاي کسب کارگاه آدریان کاملارد

وکار خاص  هاي کسب یافتن از این مسأله بود که سناریوها از پیشران کرد زیرا خواهان اطمینان
ي  آمدند. او به تسهیل برگزاري جلسات با استفاده از یک پروژه دست می ها به وي شرکتفرار

ها براي کمک به آموختن فرآیند کار و آموزش یک یا دو نفر در واحد  خاص موردنظر آن
  ي کار پرداخت.  وکار براي ادامه کسب

ها،  از طریق مصاحبه ها سعی در یافتن وضعیت کنونی دانش ـ کاملارد قبل از برگزاري کارگاه
ـ با توجه به هر موضوع داشت. این امر به وي کمک کرد که  هاي تلفنی ها یا تماس روزنامه

هاي دو روزه را اداره کند. او دریافت که این امر  صحنه را آماده سازد و پی ببرد که چگونه کارگاه
چنین او در  د. همور ساختن وي در فضاي موضوع بلکه درك تفکر فعلی مفید بو نه در غوطه

ها یا هر آنچه که در  سطح مناسبی به تحقیق پرداخت و در نتیجه قادر به معرفی پشتیبانی، ایده
شدند، نیاز به  داد، بود. مثلاً، اگر سناریوها در مورد یک جنبه فناوري ساخته می جلسات رخ می

شد تا  فعلی حس می کنندگان، مشتریان و غیره درك چگونگی عملکرد فناوري، بازیگران، عرضه
هاي کلیدي  چنین در ذهن خود یک برش اولیه از پیشران موجب برانگیختن بحث شود. او هم

گرفت  که این برش یک دورنما و دیدگاه نبود ولی اگر تحقیق خوبی صورت می داشت. درحالی
  وي داراي شانس منطقی انتخاب نیروهاي پیشران صحیح بود. 

کننده را برعهده داشت. گام  شد و کاملارد نقش تسهیل زار مینفر برگ 8ـ10جلسات با حضور 
شناسی،  سیاست، اقتصاد، جامعه هاي مختلف ـ رویدادهاي ممکن در حوزه نخست شناسایی مجموعه
ها از نظر زمانی جدا  ـ بود. معمولاً این کارگاه کنندگان، مقررات و رقابت فناوري، مشتریان، عرضه

شدند، فرآیند پالایش براي  شده مشخص می احتمالات شناساییشدند و هنگامی که تمام  می
  شد.  شناسایی نقاط هدف که احتمالاً داراي تأثیر بوده و خلاص شدن از موارد زاید انجام می
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  اعتبارسنجی نتایج
شد که بستگی به سطح درك  ي نخست انجام می تلاش اولیه براي سناریوسازي در جلسه

ي  اما جدا از آن، او هنوز این نکته را مهم یافت که بعد از جلسه کنندگان صنعت داشت. مشارکت
ها یا  فناوري شده ـ هاي کلیدي شناسایی نخست فرصتی را به انجام تحقیقات پیرامون حوزه

توانست از این فضا جدا  ـ اختصاص دهد. او می گذاري یا مسایل قانونی و غیره هاي قیمت رژیم
اص یا انجام تحقیقات بپردازد و در نتیجه با دانش داراي کیفیت هاي خ سازي حوزه شده و به مدل

ها بازگردد. او دریافت که حتا در یک بازار  بالا پیرامون وضعیت فعالیت در هر یک از این حوزه
باثبات، وجود فاصله بین جلسات نخست و دوم براي انجام تحقیق و تفکر در مورد آنچه که 

  شود.  ي سوم نیز لحاظ می اوقات جلسه گاهیشده، امري اساسی است.  شناسایی
انگیزي، تحقیق در  ي نخست ذهن گونه است: در جلسه ي سوم این در نتیجه فرآیند جلسه

توانند دو، سه از چهار باشند و  ي بین جلسات، سناریوسازي در کارگاه دوم که می فاصله
اطلاعات به تصمیمات و ي سوم براي تبدیل  گیرد و سپس جلسه تر صورت می اعتبارسنجی بیش

  شود.  ریزي برگزار می اقدامات و حرکت در فرآیند برنامه
توانند با  سناریوها خود باید یک داستان منسجم را بیان کنند و داراي انسجام درونی باشند و می

صورت روایت، نقاط هدف یا حتا تصاویر ارایه شوند. در اغلب موارد  توجه به مخاطبان هدف به
طور انحصاري، اگرچه به دلایل نسبتاً ظریف، به  شود، یک گزاره به هایی مشاهده می ناهماهنگی

باید به  1یابد. به این دلیل اهمیت دارد که پس از ساختن سناریوها یک مورد اختصاص می
  ها پرداخت.  اعتبارسنجی آن

رشد به دلیل صورت، اگر مدیر ا او دریافت که حضور رییس واحد اهمیت زیادي دارد. در غیر این
وجود فشارهاي زمانی افرادي را به نمایندگی از خود بفرستد، هنگامی که مدیران دیگر با راهبردهاي 

گردند، بسیار محتمل است که این راهبردها تغییر یابند یا بازنویسی  مبتنی بر کار سناریوسازي بازمی
ي  تر براي انگیختن تفکر درباره ها با حضور مدیران سطح پایین که، برگزاري کارگاه شوند. درحالی

شناسی، فناوري،  سیاست، اقتصاد، جامعه هاي مختلف ـ هاي ممکن در حوزه رویداد هایی حوزه
شدند و  ها از نظر زمانی جدا می ـ بود. معمولاً این کارگاه کنندگان، مقررات و رقابت مشتریان، عرضه

فرآیند پالایش براي شناسایی نقاط شدند،  شده مشخص می هنگامی که تمام احتمالات شناسایی
  شد.  شدن از موارد زاید انجام می هدف که احتمالاً داراي تأثیر بوده و خلاص

                                                                                                               
1. Constructing the Scenarios 
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  ترکیب سناریوها با راهبرد
ها براي رسیدن به مبناي مورد استفاده  هدف انتخاب یکی از سناریوها یا استخراج ترکیب آن

که کاملارد در عمل یافت آن بود که اگر سه  براي اخذ تصمیمات راهبردي و تاکتیکی بود. آنچه
شد. اما یک  و شاید دوم تنظیم می 1شده با سناریوي مبنا سناریو وجود داشته باشند، راهبرد ابداع

  یابد.  طرح اقتضایی در هنگام آغاز و ظهور سناریوي سوم توسعه می
منظور برانگیختن  ها به ه آنکارگیري واحدها براي خلق فرآیند هشداردهی ب آنچه که دشوارتر بود به

قطعیت درك شده باشند. با این وجود، سناریوها تبدیل به  تر بودن عدم نکاتی بود که بیانگر محتمل
ي  ي سالیانه وکار شدند. مثلاً، برنامه ریزي راهبردي در واحدهاي کسب ناپذیر برنامه بخش جدایی

ریزي سناریویی تقریباً  س از انجام برنامهي سه ماه پ ترین واحدها به فاصله تحویلی یکی از بزرگ
  ها بود.  دست آمده از کارگاه واژه به واژه شبیه به دو سناریوي کلیدي به

  
  (ECRC)آرسی  سی اي

طور عمده با مشارکت افرادي از سه  مرکز تحقیقات رایانه اروپا یک مرکز تحقیقاتی است که به
ـ تشکیل شده است. این مرکز پی برد که  2ال و زیمنس سی بول، آي شرکت فناوري اطلاعات ـ

ي آینده دارد تا مطمئن شود که  نیاز به درك بهتري از صنعت فناوري اطلاعات اروپا در دهه
  سازد.  هاي مرتبط با شرکاي خود متمرکز می تحقیقات خود را بر حوزه

د تا به تحلیل مک استفاده کر کنندگی میشل گوده از ابزار میک این گروه با استفاده از تسهیل
  ساختاري مسأله تحت پنج گروه بپردازد: 

  هاي جغرافیاي سیاسی و اقتصادي گروه نخست: محدودیت •
  کننده گروه دوم: عوامل فناورانه خودکار/تعیین •
  گروه سوم: روندهاي بازار (حجم فروش سالیانه به دلار)  •
  گذاري در زیرساخت فناوري اطلاعات/ارتباطات گروه چهارم: سرمایه •
  روه پنجم: راهبرد/بازي بازیگران گ •

                                                                                                               
1. Base Scenario 
2. Bull, ICL and Siemens 
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متغیر با  69ي نخست ایجاد فهرست عوامل صنعت فناوري اطلاعات است. پس از آن که  مرحله
ها  شده و در یکی از این گروه  بندي المللی شناسایی شدند، گروه کارشناس بین 50کمک بیش از 

  قرار گرفتند: عامل داخلی، عامل خارجی، بازیگران یا بازارها. 
شده استفاده شد.  سپس از ماتریس تحلیل ساختاري براي تعیین روابط بین عوامل شناسایی

پدید  1محتمل يي ساخت سناریوها عنوان مقدمه مک متغیرهاي کلیدي را به سرانجام، روش میک
  آورد. 

کنندگان تصور کردند که  مشارکت هاي جغرافیاي سیاسی و اقتصادي. گروه نخست: محدودیت
توان یک سناریوي سیاه ترسیم کرد که در آن تمام عوامل منفی بوده و با رکود  میدر نهایت 

ها  (شکل یک) همبستگی دارند و یک سناریوي امیدبخش با رشد بالا پیوند دارد. در بین آن
شود؛ و رشد حدود  ي اروپا تجزیه می و اتحادیه شده سناریوهایی با رشد پایین و داراي نوسان دیده

  ترکیب بازارها در اروپا وجود دارد.  درصدي و 5/2
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                               
1. Probable Scenarios 
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 1هاي جغرافیاي سیاسی و اقتصادي محدودیت .1شکل 

                                                                                                               
1. GATT 

 

 محیط جغرافیایی و 
 جغرافیاي سیاسی

)1 (  
  ها ها و نزاع تنش
  کننده وجود تنظیم عدم

 ها وابستگی

)2(  
هاي محدود در کشورهاي  نزاع

  جنوب و شرق اروپا
ها در کشورهاي  قطیعت عدم

 غرب اروپا

)3(  
المللی جدید در  نظم بین

دنیاي چندقطبی و یک 
 وابسته به هم

  
ترکیب و یکپارچگی 

 اروپا

ناکامی اروپا و بازگشت 
 ملت ـ دولت 12

اروپاي باثبات و تنها 
 12ترکیب بازارهاي 

 کشور

ترکیب و یکپارچگی 
کشور اروپا و  12سیاسی 

شدن اعضاي  افزوده
 جدید

  
 شرایط تجاري و رقابت

گرایی ملی  محافظت
 )1(پایان گات

اي  گرایی منطقه محافظت
اي و  (موانع منطقه

تجارت آزاد در این 
 ك)بلو

  گسترش گات
  تجارت آزاد

رقابت قوي بین 
 ها شرکت

  
 شدن اقتصاد جهانی

  
 یافته کاهش

متغیر بر اساس مناطق و 
  ها بخش

  
 متراکم

  
 نقش اروپاي شرقی

هاي  جنگ ،فروپاشی
  پناهندگان ،اي منطقه

ي نابرابر  توسعه
هاي اجتماعی و  تنش

  اي منطقه

همگرایی اقتصادي و 
یکپارچگی کشورها 

  (شرق و غرب)

  
روندهاي جمعیتی در 

  کشورهاي غربی

  سالخوردگی جمعیت 
  کنترل مهاجران

  هاي قومی نزاع

جریان مهاجرت از شرق 
  و جنوب به غرب 

  مشکلات یکپارچگی

پرزایی جدید در 
ي غربی و کشورها

هاي  پذیرش جریان
  مهاجرت

نرخ تولید ناخالص ملی 
 1990ي  ههرشد براي د

  (متوسط سالیانه)
)1(  

تر از  رکود کم
  درصد نیم

)2(  
هاي  پایین با نوسان

  درصد 5/1

)3(  
متوسط روند 

  درصد 5/2پایه 

)4(  
 3قوي بیش از 

  درصد
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 فرسودگی سناریويها  بر اساس این عنوان، آن کننده. خودکار/تعیینگروه دوم: عوامل فناورانه 
در قلمرو  مرزشکنی یويسناررا به کاهش سرعت حرکت تجهیزات ریزالکترونیک و 

زنند و این احتمال وجود دارد که روند فعلی پیشرفت تجهیزات  ها پیوند می ریزالکترونیک
ي  کارانه ریزالکترونیک استمرار داشته باشد، شاهد تغییر رادیکال خواهیم بود. سناریوي محافظه

افزار نیستند  به ساخت نرم افزار قادر ماند و کاربران نرم ها این بود که توسعه تخصصی باقی می آن
  ).2یابد (شکل  ادامه می (MIMD)دي  ام آي و روند کنونی در ساختار ام

  

  
  

  عوامل فناورانه .2شکل 
  
  

 

  
  

توسعه جنوب/غرب 
 فناوري

  )1(الف 
توسعه تنها توسط 

کارشناسان رایانه انجام 
 شود می

  )2(الف 
هاي  ي گروه سیطره توسعه تحت

 اي است رشته بین

  )3(الف 
توسعه تنها توسط کاربر 
نهایی و کارشناسان این 

 گیرد قلمرو صورت می

  
  

  کاربر جنوب/غرب
 فناوري

  )1(ب 
  دهی غیرقابل شکل

 سازي غیرقابل شخصی

  )2(ب 
  پذیري محدود  شکل

  هاي امروز  بسته
  اتصال، کاربر

 هاي اولویت فایل

  )3(ب 
پشتیبانی از کاربر جدید ـ 

 شده هاي افزوده نقش

  
 تجهیزات ریزالکترونیک

  )1(ج 
 کاهش

  )2(ج 
 تداوم روند پیشرفت کنونی

  )3(ج 
 مرزشکنی

  
عماري ساختار و م

 رایانه

  )1(د 
 دي ام آي ام

  )2(د 
 تغییر رادیکال
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هاي مختلف تحت پوشش صنعت فناوري  ها به حجم بازار و بخش آن گروه سوم: روندهاي بازار.
  ـ ارتباط داشتند.  افزار و خدمات افزار، نرم سخت اطلاعات ـ

) 3هاي بازار (شکل  را مشاهده کردند که در آن تمام بخش کاهش سناریويکنندگان  مشارکت
که در آن  آبی هاي آسمانکوچک شدند یا در حالت کنونی خود باقی ماندند و سناریوي 

ها سناریوي  شده بیش از ده درصد رشد کردند. آن هاي فردي و ترکیب درآمدهاي سامانه
اي، ابزارسازي) و در  هاي رایانه کارگرفته (بازي افزار به را همراه با رشد بالاي نرم فراغت اوقات

وکار منابع اطلاعاتی  هاي فردي مشاهده کردند و در این سناریو و سناریوي پشتیبانی کسب رایانه
هاي کارکنان  هاي گروه رشد سامانه استمرارشرکتی کاهش یافته مشاهده شدند. سناریوي 

  افزار) را نشان داد.  روه(گ
  

  
  روندهاي بازار .3کل ش

هاي کاربرد  سامانه
 شخصی

)1(  
 آر اجی سی

(CAGR) 
 یافته کاهش

)2(  
 آر اجی سکون سی

)3(  
 آر متوسط اجی سی

)4(  
 آر بالا اجی سی

هایی براي  امانهس
 ها ي کارگروه استفاده

)1(  
 آر اجی سکون سی

)2(  
 آر متوسط اجی سی

)3(  
 آر بالا اجی سی

)1(  
 آر اجی سکون سی

)2(  
 آر متوسط اجی سی

)3(  
 آر بالا اجی سی

هایی براي کاربرد  سامانه
 اي حرفه

)1(  
آر  اجی سی

 یافته کاهش

)2(  
 آر  اجی سکون سی

 

)3(  
 آر متوسط اجی سی

)1(  
آر  اجی سی

 یافته کاهش

)2(  
 آر  اجی سکون سی

)3(  
 آر متوسط اجی سی

)1(  
 آر اجی سکون سی

)2(  
 آر متوسط اجی سی

)3(  
 آر بالا اجی سی

)1(  
آر  اجی سی

 یافته کاهش

)2(  
 آر  اجی سکون سی

 

)3(  
 آر متوسط اجی سی

هایی زیرساخت  سامانه
 شرکت

 منابع اطلاعات شرکت

هایی ارتباط  نهساما
 داخلی شرکت

  )4( هاي ترکیبی سامانه
 آر بالا اجی سی

0< 2%< 10%> 2%> 
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کنندگان در  مشارکت گذاري در زیرساخت فناوري اطلاعات/ارتباطات. گروه چهارم: سرمایه
عنوان مسیر منتهی به سناریوي بدبینانه شکست خوردند و با پذیرش  تأیید استانداردها به

هاي جدید  رسند که در آن کاربران به هدایت فناوري در انتهاي دیگر به دنیایی می استانداردها
شود. سپس به شناسایی روندها (در  پردازند و دسترسی به باند گسترده امري غالب و رایج می می

سمت تکثیر محصولات و نه انطباق با استانداردها پرداختند و خواهان  عنوان حرکت به ) به1993
  ). 4ي تلفن موجود بودند (شکل  ي فناوري بر اساس شبکه تاقانهپذیرش مش

  

  گذاري سرمایه .4کل ش
  

یکی از سناریوهاي گروه، کاهش و افت صنعت فناوري  گروه پنج: راهبرد/بازي بازیگران.
نی ي جها شبکه شرکت مجازيگرا بود. در سناریوي  اطلاعات اروپا و پیوند آن با دنیاي محافظت

وکار انحصاري  ي سیاست کسب هاي اروپایی به توسعه هاي تخصصی وجود دارند و شرکت شرکت

  استانداردها
(استانداردهایی غیر 
از استانداردهاي 

 دور) ارتباطات راه

  
  تأیید عدم

دي   (ODP)پی  اُ

  
شمار زیاد 
محصولات 

(غیررایج) منطبق با 
دي  پی اُ

  
هاي  اکثر سامانه
شده  خریداري

استاندارد ایزو 
دي  پی را پذیرفتند اُ

  
دوم  دسترسی دست

به فناوري اطلاعات: 
گیر  دسترسی همه عدم

 و رایج

  
تعامل مستقیم 

محدود به 
کارشناسان است؛ 

گیر  دسترسی همه
ها به پهناي  شرکت

 باند بالا

  
شبکه موجود تلفن؛ 

خدمات کاملاً 
اي؛ دسترسی  شبکه

ها و  گیر شرکت همه
ناي باند ها به په خانه

 بالا

  
گیر به  دسترسی همه

پهناي باند بالا؛ 
ها؛  ها و خانه شرکت

ت کاملاً خدما
اي؛  شبکه

هاي تعامل  وضعیت
 مناسب

  
  مقاومت قوي

 (موقعیت امروز)

  
» جبري«پذیرش 

 تغییر

  
 پذیرش مشتاقانه

  
راي رسیدن کاربران ب

هاي جدید  به فناوري
 آورند فشار می

مقاومت کاربران در 
 مقابل تغییر

ترکیب با 
هاي  زیرساخت

 دور ارتباطات راه
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گرا و پیرو  پردازند. صنعت متداول فناوري اطلاعات اروپا مبتنی بر دنیاي محافظت یا مستحکم می
وکارها بود. آخرین سناریوي ترسیمی، بدون ساختار همگون، قیمت/عملکرد خوب،  ترکیب کسب

ال، اگرچه  سی ساخت، مسیر انتخابی شرکت آي ها و عدم تحقیق و توسعه بر ترکیب سامانهتمرکز 
  ). 5آرسی، بود (شکل  سی نه چندان دور از دیگر شرکاي موجود در اي

  

  
  راهبرد/بازي بازیگران .5کل ش

  
  تجربه الکترولوکس

  کس آماده شده است. از شرکت الکترولو 1گزارش این موردکاوي توسط جن اگري
هاي  قطعیت ها است که با عدم محیطی و کار با آن نگرانی کلیدي گروه الکترولوکس مسایل زیست

مدت و درك روندهاي بلندمدت همراه است. گروه مدیریت خواهان آن بود که کارکنان  کوتاه
مسایل  زیست به افزایش آگاهی نسبت به روندها و راهبردهاي پرداختن به بخش امور محیط

  محیطی بپردازند و آن را با فرآیند کار شرکت ترکیب و یکپارچه سازند.  زیست

                                                                                                               
1. Jan Agri 

ساختار صنعت 
فناوري 
 اطلاعات

  گرا،  دنیاي محافظت
  مشارکت دولت،

 اي تمرکز منطقه

  وجود ساختار همگون،  عدم
چون  وکار هم ساختار کسب

 امروز

هاي  ي جهانی شرکت شبکه
 »شرکت مجازي«تخصصی، 

ساختار و 
 راهبرد شرکت

سیاست 
تحقیق و 

 توسعه

سیاست 
 وکار کسب

اي، ساختار پیچیده،  دید منطقه
یافته، طیف  هاي تکامل فناوري

 ي محصولات دهگستر

کاهش بودجه تحقیق و توسعه، 
هاي  همکاري به دلیل محدودیت

 ي عمومی بودجه، بودجه

متمرکز، مدیریت متمایل، پویا، 
 قیمت/عملکرد مناسب

  راهبرد پیرو
  گرا کل

 صرفه بودن اتحادهاي معمول، به

هاي موجود،  کارگیري فناوري به
براي ترکیب  تحقیق و توسعه

 ها سامانه

سیاست همکاري فعال در 
ي پایدار،  تحقیق و توسعه

 هاي کلیدي دسترسی به فناوري

ها،  ، ترکیب سامانهساخت عدم وکارها ترکیب کسب
 اي تأمین خدمات حرفه

محصول انحصاري یا کار 
 ها سامانه
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وکارها نیاز بود. فرآیند  دهی به بخشی از فرآیند تفکر کسب محیطی براي شکل به مسایل زیست
وکار رخ  تر و محیط کسب سناریوسازي نقش کلیدي در توسعه ي تصویر آنچه که در بازار گسترده

  کرد. گذاشتند، بازي می هاي محصول اثر می ر گروهداد و ب می
  

  چارچوب کار
هاي  ي داخلی برنامه ریزي سناریویی، تجربه الکترولوکس به مرور منابع موجود پیرامون برنامه

ي  ریزي راهبرد در شرکت شل و تجربه ، مدیر پیشین برنامه1تغییر و پذیرش توصیه از گراهام گالر
  ریزي سناریویی پرداخت.  کارگیري برنامه شل در به

ـ مبتنی بر استفاده از  نامیده شد (ECP) 2محیطی ي تغییر زیست که برنامه روش سناریوسازي ـ
و مشورت  3ي تحقیقاتی گوتنبرگ تخصص داخلی و خدمات شریک آکادمیک آن، مؤسسه

  مدیریت بود. 
و دیگري گروهی از کنندگان  ي نمونه و آزمایشی انجام شدند، یکی از گروه مصرف دو برنامه

کننده، گروه پیش از این فشار مسایل  در بخش مصرف ؛بخش تجاري، تجهیزات تجاري پاکسازي
  محیطی را تجربه کرده بود.  زیست

انجام تحقیقات راهبردي پیرامون محیط  (ECP)محیطی  ي تغییر زیست گام نخست برنامه
ود. گام دوم نگریستن به تأثیر محیطی ب کار با تمرکز خاص بر تقاضاها و مسایل زیست کسب

راهبرد فعلی بر شرایط فعلی و محتمل آینده بود. فرآیند و نتایج کار به عنوان روشی براي 
ي کلیدي ترکیب نگرانی و آگاهی نسبت  گسترش تفکر مدیریت مورد استفاده قرار گرفتند. نکته

  اقدام بود.  هاي هاي برنامه وکار و تنظیم محیطی با راهبرد کسب به مسایل زیست
عنوان یک عامل هشداردهنده عمل کرد. گروه کار خود را با مدیران خط  فرآیند سناریوسازي به

  تر ادامه داد.  هاي مدیریتی سطح پایین محصول آغاز کرد و سپس با گروه
  

  سناریوها
 فرآیند ایجاد مبناي واقعیت سناریوها حدود سه ماه طول کشید. در طی این دوره شاهد فرآیند

هاي  هایی با تولیدکنندگان، مشتریان، سازمان ي گردآوري داده بودیم. مصاحبه گسترده
                                                                                                               
1. Graham Galer 
2. Environmental Change Programme 
3. Gothenburg 
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محیطی انجام شد. سپس این سناریوها توسط گروه هسته شامل چهار الی پنج نفر از بخش  زیست
انگیزي براي  ي ذهن زیست توسعه و شرح و بسط یافتند. این فرآیند در یک جلسه امور محیط

تر از کارشناسان،  نهایی شد. سپس با کسب اطلاعات بیش  ي گسترده ا و پایهي یک مبن ارایه
  دست آمد:  دست آمده شرح و بسط یافتند. سه سناریو به سناریوهاي اسکلت و چارچوب به

  
  سناریوهاي الکترولوکس

  تابستان
  تمرکز بر گرم شدن زمین •
براي محدودسازي مصرف   گیرانه گرم شدن زمین تبدیل به یک واقعیت شده است. وضع قوانین سخت •

  هاي فسیلی. افزایش بهاي انرژي. سوخت
  ها کوکتل

  ها، واقعی و تصورشده تمرکز بر مصرف و سوءمصرف سم •
  سبز همیشه

  کارگیري مجدد ي به تمرکز بر مصرف مواد، مصرف دوباره و چرخه •
  
  کارگیري سناریوها به

سر مشکلات  سلایدهاي نیروهاي پیشران پشتي ا وکارها با ارایه فرآیند معرفی سناریوها به کسب
اي از اسلایدهاي  هاي اولیه، با مجموعه محیطی آغاز شد. این امر، در آزمایش و تقاضاهاي زیست

هاي هر سناریو همراه بود. این ارایه براي گروه مدیریت خط  ترین جنبه سازي مهم برجسته
نجام گرفت. سپس این گروه به سه محصول کامل و مدیران کلیدي دیگر، حدود پانزده نفر، ا

گروه تقسیم شد که هر کدام به یک سناریوي متفاوت پرداختند. از هر گروه خواسته شد که جواب 
شد، چه  کرد و این سناریو در ده سال آینده تبدیل به واقعیت می دهد اگر در الکترولوکس کار می

صورت مشروح به هر سناریو  ها، گزارشی حاوي پنج صفحه که به کرد. براي کمک به آن می
  پرداخته بود، در اختیار آنان قرار گرفت. 

شد که در نظر بگیرد  هاي دیگر، خواسته می هاي خود به گروه ي ایده از هر گروه، پس از ارایه
هاي مدیریت پی به این مسأله بردند که  تواند یا باید به کار بگیرد. گروه کدام راهبردها را می
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ها  دها، حتا اگر سناریوها تحقق نیابند، مناسب هستند. اقدامات مورد شناسایی آناجراي اکثر راهبر
  وکار معنا داشتند.  محیطی و کسب از منظر فشارهاي فعلی زیست

  نتایج
وکار نظافت تجاري بود.  شاهد چند تأثیر تغییر تفکر بودیم. یک مورد، تغییر راهبردي عمده در کسب

تر شد که  محورتر شد. الکترولوکس آگاه آن بود که آن بخش خدمت یکی از نتایج یکی از سناریوها
عنوان یک عرضه و  محصولات آن علاوه بر کاربرد اقتصادي براي مشتریان ارزشمند هستند. به

از محصول دوباره استفاده کرد. سپس این ایده مطرح شد  یهای از مواد یا بخش توان کننده، می تأمین
نه محصول فروخته شود. این کار با مقایسه با طرح موفق توسعه یافته که به مشتري، پشتیبانی و 

شده و  هاي کپی با خدمات کامل، نقش تضمین ي دستگاه در مورد اجاره 1توسط رنک زیراکس
  گیرد.  جاي تنها فروش ماشین کپی صورت می ها، به گذاري بر مبناي شمار کپی قیمت

آوري داده  تري براي جمع حاضر تلاش کم ارد. درحالفرآیند سناریوسازي در الکترولوکس ادامه د
گیرد.  وکارها صورت می کارگیري سناریوها در کسب تري براي به گیرد ولی تلاش بیش صورت می

% خطوط محصول از 25حاضر حدود  ي کار به تمام خطوط محصول است. درحال هدف کار ارایه
 اند.  ها استفاده کرده این تکنیک

  
  انیخدمات درمان همگ

میلیارد پوندي و  35خدمات درمان همگانی انگلستان سازمانی پیچیده و بزرگ با گردش مالی 
منظور تکرار موفقیت آن دسته از  ، گروهی کوچک به1994داراي یک میلیون نیرو است، در 

ریزي  اند براي کمک به تغییر برنامه ریزي سناریویی استفاده کرده هاي تجاري که از برنامه سازمان
در سازمان خدمات درمان همگانی و کمک به تفکر راهبردي و یادگیري افراد تشکیل شد. 

ریزي آینده براي محیط غیرقطعی و چندوجهی فعالیت سازمان  رویکردهاي سنتی به برنامه
  خدمات درمان همگانی مؤثر نبودند. 

جام شد (هادریج و ها ان ریزي سناریویی براي غلبه بر این چالش ي برنامه ، یک پروژه1994در 
هاي کارشناسی  هاي بعدي). نخست، بیش از سی نفر به طرح دیدگاه و بحث 1996، 2ایور مک

  هاي مختلف از جمله موارد زیر پرداختند:  اي از احتمالات آینده در حوزه خود پیرامون دامنه
                                                                                                               
1. Rank Xerox 
2. Hadridge and MCIvor 
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  روش بالینی •
  هاي عمومی ارزش •
  محیط اجتماعی ـ سیاسی مراقبت سلامت •
  شناسی جمعیت •
  ندهاي بیماريرو •

هاي بسیار متنوع از وزارت مسیحیت تا صنعت نفت  نفر با پیشینه  سپس گروهی متشکل از دوازده
کنندگان  چنین سازمان خدمات درمان همگانی در یک کارگاه دو روزه گردهم آمدند. شرکت و هم

هاي  یجاد آیندههاي خود براي ساخت و ا ي کارشناسی ایجاد شده و ادراك در کارگاه از پایگاه داده
  مختلف بهداشت و مراقبت سلامت استفاده کردند. 

ها، ساخته شدند که  ، روستاي محل تشکیل کارگاه1سناریوهاي همینگفوردنام  چهار سناریو به
  عبارتند از:  

  
  سناریوهاي همینگفورد

است. سازمان  گاندهند بخش فردي براي مالیات ي رضایت این امر در واقع یک تجربه زیستی جدید. نظمی به
کند و قادر به نشان دادن عینی کسب نتایج است. سازمانی  خدمات درمان همگانی خدمات با کیفیت ارایه می

تر در آن وجود دارد و محور تمرکز کار آن ملی  متمرکز و دولتی است اگرچه فرآیندهاي دمکراتیک گسترده
  است.

شود و این امر تنها  تر می المللی دیدگاه مراقبت سلامت اتخاذشده آن است که حتا بین سلامت ثروت است.
هاي  چون در سازمان ي مراقبت از بیمار هم چون داروها) نیست بلکه در حوزه ي عرضه و تأمین (هم درحوزه

یابند (چند  می هاي تجاري چندملیتی توسعه شده نیز وجود دارد. انواع جدید سازمان مراقبت سلامت مدیریت
گیري آن علم عینی و رفاه و سلامت فردي است  شرکت داروسازي پیش از این پیشگام این مسیر بودند). جهت

کننده وجود دارد. این نظام به میزان زیادي غیرمتمرکز شده اما براي استانداردها تنظیم  که در آن اعتبار مصرف
  ها).  ي غذا از طریق رستوران چون ارایه گشته است (هم

اي متناقض  شیوه پردازد اما به این سناریو با قدرت به علم عینی می شود. علم موجب وارد شدن فشار بزرگی می
عنوان بیمار دارد.  ي مطلع به کننده داراي عنصر بالاي درمان و بهبود فردي است زیرا تمرکز زیادي بر مصرف

شود.  المللی می زیستی بین ي پیشگام علوم هدر فرآیند کار تا حد زیادي بسیار نیرومند نظام با لب
  تر بر ترکیب خدمات در محل متمرکز است.  کننده با تمرکز داخلی بیش بیمار/مصرف

  

                                                                                                               
1. Hemingford 



   293                                                                                                                                                                                                            ها     ها       موردکاويموردکاوي    
 

گیري قوي فردي که در آن هر فرد به تعریف و ترکیب خدمات  یک جهت سلامت، آنگونه که دوست دارید.
قیب وجود دارند تا مشخص شود کدام یک بهترین کارایی ر تپردازد. موارد گوناگونی از اختیارا مطلوب خود می

المللی و تمرکز بر رویکرد سلامت است.  هاي بین را دارند. تمرکز اصلی ملی است اما داراي پیوندهایی با شبکه
تر شدن به  ها براي نزدیک اي قدرت موجب توانمندسازي گزینه تنوع ایجادشده توسط تفویض اختیار منطقه

  شود. راد میهاي اف دیدگاه
  سناریوها حول سه قطب کلیدي ساخته شدند.

ي خدمات درمان همگانی انگلستان هستند،  اگرچه این سناریوها درباره اي. ملی و منطقه بین •
المللی است. این کار از طریق ماهیت  ي مراقبت سلامت و پزشکی داراي بعد بین ولی حوزه

هاي  ماهیت چندملیتی بسیاري از شرکت گیرد. از طریق المللی علم پزشکی صورت می بین
  گیرد. هاي غیردولتی صورت می ي محصولات بهداشتی و از طریق انواع سازمان تولیدکننده

  

  بعدي سناریوها  فضاي سه .1کل ش
  سناریوهاي همینگفورد منبع:

  
ی از سازمان خدمات درمان همگان شده/غیرمتمرکز. بین وضعیت متمرکز دولتی و تنظیم •

منظر تاریخی یک نهاد دولتی با کنترل قوي متمرکز استانداردها و منابع است. این امر 
سازد. احتمالات دیگري نیز وجود دارند  بخش خدمات سلامت وضعیت سلامت را محقق می

 سلامت ثروت است

زیستی جدید نظم به  

سلامت، آنگونه که 
دارید دوست  

علم یک فشار بزرگ 
 است

ظیم
ز تن

مرک
رمت

غی
 

شده
 

لتی
ز دو

مرک
 مت

محور ذهنی سلامت محور بیماري  عینی   

المللی بین  ملی 
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اي یا حتا تجاري براي  هاي منطقه شده به سازمان که شامل یک خدمت سلامت تفویض
  ات است. انجام کار در چارچوب مقرر

آیا سلامت به افراد  محور. محور و فردي و ذهنی سلامت گیري عینی بیماري جهت  بین •
هاي بین تصور بیماري  شیمیایی است؟ این بعد به تقابل ي رفتار زیست ارتباط دارد؟ یا درباره

صورت علمی آن را مطالعه کرد  توان به ي یک ارگانیزم که می عنوان یک اختلال یا حمله به
ي فردي و فراتر از آن که  عنوان امري متضاد با سلامت و داراي تجربه تصور بیماري بهو 

  پردازد.  علم قادر به تعریف آن باشد، می
از هنگام ساختن سناریوهاي همینگفورد در سازمان خدمات درمان همگانی انگلستان، بنابه اظهار 

ي خدمات سازمان (مسوول  یر توسعهي اولیه و مد ، یکی از افراد کلیدي پروژه1فیلیپ هادریج
چنان در این سازمان از جمله گروه سلامت  ریزي سناریویی هم ) برنامه2اي آنجلیا آکسفورد منطقه

ي یادگیري و  عنوان تجربه کارگیري سناریوها به تر بر به رود. تمرکز کار بیش کار می بهداشت، به
ي همکاران  هاي مختلف است. او و شبکه ریزي راهبردي توسط گروه ي پرش تفکر و برنامه تخته

هاي سازمان و گروه سلامت و بهداشت که در این کار (سناریوسازي) مشارکت  در دیگر بخش
ها  به آن کند. مثلاً، ها عمل می ي آن هاي اولیه بسیار فراتر از ادراك  اندکه این تکنیک دارند دریافته

  دهد.  ریزي و هدایت جلسات می ابزارهاي اطمینان و تسهیل براي انجام برنامه
  

  3مسوول سلامت و بهداشت نورث وست آنجلیا
مسوول سلامت و بهداشت نورث وست آنجلیا، مسوول خرید سازمان خدمات درمان همگانی با 

ي خود است.  تن از ساکنان منطقه 000/400مسوولی خرید خدمات مراقبت سلامت بیش از 
  شود.  هاي مراقبت اولیه، حاد و جامعه هزینه می بخش میلیون پوند در 160ـ180ي بین ا بودجه

ریزي براي سازمان خدمات درمان همگانی تحقیق کرده  برنامه هاي بهتر این مقام در مورد روش
ي  ریزي سناریویی داراي دو نقطه بود و با ارزیابی رویکرد شل به این نتیجه رسید که برنامه

تواند به  ن داشتن ثبات نسبی است و میچنی بنیاد بودن و هم جذابیت و قوت ارزش

                                                                                                               
1. Philip Hadridge 
2. Anglia Oxford 
3. North West Anglian Health Authority (NWAHA) 
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شوند  هاي مختلف می ي مالی کمک کند انواع متغیرهایی که منجر به آینده گیرندگان حوزه تصمیم
  را در نظر بگیرند. 

معاون ارشد پیشین (اکنون مدیر ارشد و مسوول  1ایور گام نخست اجراي فرآیند بود که جان مک
بنیاد و داراي  ریزي اجماع ارزش ، یک فرآیند برنامه»سلامتی هاي افق«) آن را 2سلامت دونکاستر

انداز خدمات سلامت روانی در آینده، نامید. این فرآیند شامل  ي چشم نفع براي توسعه چند ذي
هاي داوطلب، پزشکان عمومی، پزشکان  چون مراقبان سلامت، سازمان هایی هم مشورت با گروه

هاي مشترك براي ارزیابی  اي از ارزش ي کار مجموعه سلامت عمومی و مشاوران بود. نتیجه
ها پارامترهایی بودند که بر  کنندگان بود. آن پیشنهادهاي خدمات بهتر مورد درخواست از ارایه

  شدند.  هاي مختلف سلامت مشخص می ها آینده اساس آن
کرد. این  کلیدي» مقاصد راهبردي«گیري در مورد  چنین شروع به کمک به تصمیم این فرآیند هم
ان  دي از آي 3ایور، آنتونی هاجسون شده توسط مک هاي فردي انجام امر با مصاحبه و  (IDON)اُ

ها سی مصاحبه با  یک مدیر دیگر بخش سلامت نورث وست آنجلیا مورد پشتیبانی قرار گرفت. آن
مین چون مدیران تأمین اجتماعی، مدیران ارشد بخش و شوراهاي سلامت جامعه و تأ افرادي هم

ان خوشه دي با استفاده از مدل آي خدمات درمان همگانی ـ بندي مسایل براي یافتن مسایل  اُ
  ـ انجام دادند. ي نورث وست آنجلیا در پنج سال آینده موردنظر و مهم منطقه

  سه خوشه براي بررسی بیشتر در ماتریس سناریوسازي مورد توجه قرار گرفتند: 
  خدمات درمان همگانی مراقبت اولیه تحت هدایت سازمان •
  سلامت و مراقبت سلامت •
  مشارکت عمومی •

                                                                                                               
1. John MCIvor 
2. Doncaster 
3. Anthony Hodgson 




