
  

باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

  
  

  فصل دوم
  
  
  

  روش سناريوسازي
  





  63  فصل دوم: روش سناريوسازي

باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

  
  
  
  
  

  مقدمه
اي حوادث منظم و دسته حسازي و سينما، سناريو متني است كه به تشريفيلم يدر حوزه
پردازد. در مقابل، روش ها ميدار و مربوط به يكديگر و نتيجه خاص حاصل از آنمعني

به ترسيم و تصور آينده  ،نگري است كه بر طبق آنهاي آيندهسناريوسازي يكي از روش
فارس و اشغال عراق، پردازيم. مثلاً هنگام جنگ خليجهايي فرضي ميبا طراحي سناريو

پنتاگون بيش از يكصد سناريوي مختلف را براي اشغال عراق در نظر داشت. يعني براي 
  اي انديشيده بود.راه چاره ،هر رويداد ممكن

تواند مسائل، ها ميريزي به كمك آنبرنامهاند كه سناريوها تصوير روشني از آينده
بيني يك سناريو، تنها پيشهاي محيط را به روشني ببيند و بشناسد. ها و فرصتچالش

احتمالات است. در واقع، سناريو،  يي خاص نيست، بلكه توصيف همهيك آينده
  ممكن و محتمل است. يتصويري از آينده

ها، و ها، نيازو شناخت شرايط، تهديدات، فرصت هاسناريو ابزاري براي تحليل سياست
آينده و  يهاي برتر آينده است. به سبب گوناگوني عوامل و نيروهاي سازندهارزش

بيني كرد. از اين طور دقيق پيشتوان آينده را بهها، هرگز نميپيچيدگي و تعامل ميان آن
را چندان درست  ترين تصوير آيندهنگري انتخاب محتملروي، متخصصان آينده

كار برد. بنابراين، اگر ريزي بههاي مختلفي را براي برنامهدانند، چرا كه بايد سناريونمي
ريزي تواند ابزار قدرتمندي براي برنامهتصاوير ممكن آينده باشد، مي يسناريو شامل همه

توان به ميخوبي ها بهكارگيري اين سناريوبرداري و بهكه با بهرهشمار آيد؛ چنانبه
  استقبال آينده رفت.
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و سينما برابر  يگويي است. اين واژه در هنرهاي نمايشي سناريو برگرفته از هنر قصهواژه
كنندگان سينما سازد. تهيهبا متني است كه نويسنده در آن موضوع اصلي را مطرح مي

ميان مراحل اي در مقايسه 26نامند. پيتر شوارتزطرح اصلي موضوع فيلم را سناريو مي
نامه به اين نتيجه دست يافته است كه هنگام نخست نگارش سناريو با نگارش فيلم

  دهند:پاسخ مي ييهاپرسش چنيننگارش سناريو، گروهي از افراد به 

 اند و هر يك بر چه چيزي مؤثرند؟نيروهاي پيشران كدام  
 عدم قطعيت كدامند؟  
 وقوع چه چيزهايي حتمي است ؟  

پردازي شخصيتسپس دهند و نويسان، يك ايده را نظم مينامهنيز، فيلمبه همين ترتيب 
  ها متناظر دانسته است.هاي فيلم را با اجزاي اصلي سناريود. شوارتز شخصيتنكنمي

در  28اتفاق افتاد. هرمن كان 27ريزي شركت رندبرنامه ةنخستين كاربرد سناريو در زمين
 يصورت گرفت، واژه 50 ييكا كه در دههخلال مطالعات راهبردي نيروي هوايي آمر

عنوان مدير وي به )60 يريزي وارد كرد. پس از آن و در دههسناريو را به فرهنگ برنامه
هاي خصوصي و غيرانتفاعي است و تنها به كه يك مركز پژوهش 29موسسه هودسون

اين مفهوم  پردازد،المللي و دفاعي ايالات متحده ميبين يمباحث سياست عمومي، توسعه
سوي در كتابي به نام به 30كان با همكاري آنتوني واينر 1967را گسترش داد. در سال 

ها و ، احتمالات آتي نظم جهاني را با توصيف توان نظامي ذاتي قدرت2000سال 
اي كه در برابر امنيت آمريكا قرار داد، مورد بررسي قرار داد. يكي از الملليهاي بينچالش

طرح در اين كتاب انعقاد پيماني را ميان ايالات متحده و شوروي سابق با سناريوهاي م
بر اين فرض استوار است  ،هدف كنترل تسليحات به تصوير كشيده است. سناريوي ديگر

 

26 Peter Schwartz 

27 Rand 

28 Herman Kahn 

29 Hodson 

30Anthony Weiner 
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كه شوروي سابق كنترل جنبش كمونيستي را از دست خواهد داد. يك سناريو هم برقراري 
كرده است. همچنين كان و واينر در اين بيني هاي جديد ميان كشورها را پيشپيمان

هاي افزار فناوري آينده پرداختند. اين سخت افزار شامل بانككتاب به معرفي سخت
افراد است كه والدين را قادر  يكامپيوتري متمركز به انضمام اطلاعات تفصيلي درباره

را انتخاب  خود سازد تا از طريق مهندسي ژنتيك، جنسيت و خصوصيات فردي فرزندانمي
كه مورد حمايت آكادمي علم و هنر  2000كنند. اين كار با اجراي برنامه مأموريت سال 

  بود، انجام پذيرفت. 31آمريكا

ي شرايط براي ارزياب ،شركت جنرال الكتريك 70 يبراي نخستين بار در اوايل دهه
اي هميناز روش سناريوسازي در ز 80 يعمومي اقتصادي و اجتماعي آمريكا در دهه

المللي نفت شل است. صنعتي بهره جست. مشهورترين كاربرد سناريو، متعلق شركت بين
كار برد. اين روش سناريوسازي را به 1973اين شركت پيش از پديده شوك نفت در سال 

اهش كشركت شل را قادر ساخت كه با بررسي پيامدهاي احتمالي افزايش و  ،روش
هاي مناسبي در اختيار ناگهاني قيمت نفت به هنگام بروز احتمالي چنين مشكلي راهكار

هاي هاي احتمالي در برابر قيمتاندركاران اين شركت براي واكنشداشته باشد. دست
ريزي كردند و به اين ترتيب در شرايط و برنامهمختلف هر بشكه نفت با استفاده از سناري

طور قابل به تكرثباتي كه قيمت نفت نوسان زيادي داشت، مديريت شكاملاً بي
ر ميانه دست آورد. شل داي خود را با شرايط منطبق ساخت و سود زيادي بهملاحظه

اين كشور، صوير كرد. زيرا كشور شوروي ت يآينده يهايي را دربارهسناريو 80 يدهه
  رفت.شمار ميرقيب اصلي او در بازار نفتي اروپا به

سناريو و سبب گسترش كاربرد آن شد. دو  يآغاز بحران انرژي، محركي براي توسعه
و طرح سياست  32انرژي عبارت است از: طرح خودكفايي يطرح مشهور سناريوي آينده

انرژي  يمسألهبه اهميت  ها آگاهي عمومي را نسبت. اين سناريو33انرژي بنياد فورد
 

31 American Acedmy of Arts and Sciences 

32 Project Independence , Federal Agency Administration , 1974 

33 Ford Foundation Energy Policy Project, Freeman , 1974 
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  برانگيخته است.
 يهايي در زمينهسناريو يهاي خصوصي آمريكا نيز با تهيههاي دولتي و بخشبخش

ها براي هاي دولتي از سناريواند. بخشاهداف گوناگون خود به استقبال آينده رفته
زيستي محيطهاي هايي براي سياستتصوير كشيدن جايگزينهاي دفاعي، بهريزيبرنامه

اند. همچنين تقريباً تمام صنايع بخش و كشاورزي و كاربردهاي متعدد ديگر بهره جسته
كار برده اند. مثلاً صنعت خدمات مالي براي درك سازي را بهخصوصي روش سناريو

ها از سناريو ايگسترده طوربههاي اقتصادي، شرايط رقابتي و غيره اهميت عدم قطعيت
  ت.استفاده كرده اس

  هاي تدوين سناريوتوصيف و شيوه
هاي علت و معلولي مؤثر بر امر سناريو يك توصيف داستاني از آينده است كه بر فرايند

گيري تمركز دارد. وقوع سناريو نه تنها حتمي نيست، بلكه احتمال آن نيز اندك تصميم
شمار هاي يك سناريوي خوب به است. به همين دليل ميزان دقت و درست از ويژگي

  هاي زير باشد:يك سناريوي خوب بايد داراي ويژگي رود.نمي

 عبارتي، مسيري منطقي موجه باشد، يعني امكان وقوع آن وجود داشته باشد يا به
  از حال به آينده را تصوير كند.

 .اجزاي آن سازگاري دروني داشته باشند  
 .به وصف روابط علت و معلولي بپردازد  
  كار آيد.بهدر امر تصميم گيري  
 ها بايد در يكي از فاكتورهاي كليدي با هم تفاوت اساسي داشته همه سناريو

  باشند.
 ارتباط باشد.كند نبايد با گذشته كاملا بيبيني مياي كه يك سناريو پيشآينده  
 هاي آينده اشاره كند.يك سناريو بايد به چالش  
  آينده داشته باشد.يك سناريو بايد داراي عنواني خوب و متناسب با نوع  
  عنوان  بستر كار به دقت مورد بررسي محتمل اصلي به يآيندهكافي است كه يك
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  ها بر محور آن باشند.اير سناريوقرار گيرد و س

  گيرند:ها به دو منظور شكل ميبيشتر سناريو

هنگامي كه بخواهيم تصويري را در يك زمان خاص در آينده توصيف كنيم و  .1
  تغيرهاي كليدي مهم آن دوره زماني را بيان كنيم.عوامل و شرايط م

براي توصيف روند تاريخي آينده و اين كه چگونه از شرايط كنوني به يكي از اين  .2
ها خواهيم رسيد و همچنين، بيان فرايند رشد و مقدار متغيرهاي كليدي در آينده

  طول زمان.

علت و معلولي و زنجيره  هايرود. زيرا اين نگرش فرايندكار مينگرش دوم بيشتر به
كند. بهترين اتفاقات و عوامل و شرايط محيطي آينده را كه متاثر از حال است، توصيف مي

سناريو آن است كه شرايط و روند متغيرهاي مهم و معيارهاي كليدي را نسبت به زمان 
ين ها، ذات تكاملي مسير آينده بسيار مهم است. ابه تصوير كشد، زيرا در تحليل سياست

  تر ساخت.عددي غنيمحاسبات هاي توان با روشبيان داستاني را مي

هاي هاي نخستين متفاوت و شرايط و روندنگرش نخست براي نماياندن پيامدهاي فرضيه
سياست حمل و نقل،  يهنگام مطالعهرود. مثلاً بهكار ميتكامل تدريجي متفاوت به

 اين توانند درها ميزم است. اين سناريوهاي متفاوت لاطراحي چندين سناريو با فرضيه
  ها متفاوت باشند:زمينه

 ها و ميزان دستيابي به نرخ رشد جمعيت و مهاجرت، شرايط اقتصادي، هزينه
  . . اشكال مختلف انرژي و .

هاي ديگر دارد، و تفاوت ها و عوامل يكساني با سناريودر هر سناريو پارامتر
  ارزش واقعي هر پارامتر است.مل و ها در فرايند تكاسناريو

اي از راهبردها و هاي مختلف، شناخت مجموعهيكي از اهداف طراحي سناريو
هاي آن بيشترين هايي است كه در رويارويي با شرايط محيط و عدم قطعيتسياست
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هاي تدوين سناريو را چنين روش 34سودبخشي و اثرآفريني را دارا باشد. گروه آينده
  ست:بندي كرده ادسته
ها ميزان اثربخشي عوامل كليدي مؤثر بر زمان حال را بر شرايط برخي از سناريو .1

كشد، بر اين مبنا كه اين عوامل كليدي در هاي آينده به تصوير ميو دگرگوني
  آينده نيز مؤثر و مبناي تغييرات آينده هستند.

 دو عامل مؤثرها خوشبينانه و يا بدبينانه و بر مبناي يك يا برخي ديگر از سناريو .2
ها ممكن است كه با فرض اتفاقاتي مانند از رده خارج اين سناريو شوند.تدوين مي

  شدن يك فناوري يا تغيير سياست اقتصادي كشور شكل بگيرند.
گيرند، حوادثي چون: ها با فرض وقوع حوادث مهم شكل ميبخشي از سناريو .3

  ش كاملا شهودي است.روها و...  اين شكوفايي تجاري و اقتصادي ورشكستگي
كنيم. و در پايان اين بخش در زير چند روش را براي تدوين سناريو بطور خلاصه بيان مي

  اخت.مفصل به سه رويكرد مهم براي تدوين سناريو خواهيم پرد طوربهنيز 
ها از سناريو چگونه شركت«در گزارشي با عنوان  36و يان ويلسون 35توماس مندل )الف

دهند. اين عالي از سناريو به دست ميتوصيفي  »ها و رهنمودهاكنند: تمرينمياستفاده 
اول،  يدهند. در دو مرحلهدر اين گزارش، روش و مراحل ساخت سناريو را شرح مي دو

كنند و گروه آوري ميگيري تجاري لازم است بدانند را جمعمديران آنچه براي تصميم
گيري مؤثرند را مشخص هايي كه بر تصميمدم قطعيتسناريو نيز اتفاقات و روندها و ع

پردازند. اين نيروها دهند، ميكنند و به تجزيه و تحليل نيروهايي كه آينده را شكل ميمي
نيروهاي (و نيروهاي بيروني نظير رقبا شامل نيروهاي مرتبط با صنعت يا تجارت موردنظر 

يو سپس به منطق سناريو كه است. تدوين گران سنار )اجتماعي، سياسي و اقتصادي
پردازند. هر سازد، ميقوانين حركت و مسيرهاي مختلف حركت آينده را مشخص مي

ها با هاي منحصر به خود را دارد. آننيروهاي بحراني و اصلي و عدم قطعيت ،نظريه
كنند. سپس آن مفصل و جزء به جزء توصيف مي طوربهها سناريو را استفاده از اين نظريه

 

34 Futures Group 

35 Thomas Mandel 

36 Ian Wilson 
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هاي مختلف راهبردي و دستيابي به ها و ارزشيابي گزينهكارگيري در تصميمبراي بهرا 
  سازند.ها مهيا ميآن
ابتدايي از  يفرايند كامل كردن يك سناريو را با فراهم آوردن تصوير 37ميشل گودت )ب

وسيع، مفصل، جامع و پويا توصيف كننده  طوربهد. اين تصوير نكميزمان حال آغاز 
هاست. تصوير ابتدايي با ترسيم نظام مورد مطالعه كه شامل فهرست گرگونيعوامل د

ها و عوارض اين متغيرها اعم از بيروني و دروني متغيرهاي مهم و زير شاخه يكامل همه
كننده و مؤثر بر وجوي عوامل غالب و تعيينشود. اين مرحله با جستاست، ساخته مي

پذيرد. فرايند سناريوسازي حليل ساختار صورت مينظام و پيامدهاي آن عوامل از راه ت
كردن فرايندها و عاملان راهنما شامل آزمايش و شناسايي موقعيت جاري و مشخص

اند و يا كنترل (عوامل اثرگذار نظام بر روي متغيرها) كه نظام را در گذشته تغيير داده
نگري بهره جست. ندههاي گوناگون آياند، است. گودت براي ساخت سناريو از روشكرده

كند. او كه به ساخت سناريو كمك مي 38شناسيمثلاً او دريافت كه تحليل ريخت
هاي كامپيوتري حلراهداند، هاي مختلف و زياد را مانعي در استفاده از اين روش ميتركيب

  كند.ها معرفي ميبراي كاهش تعداد آن
  كند:هاي سناريو را چنين بيان ميفرايند روش »هاي سناريوروش«در كتاب  39ريب نيتز )ج

  ها و راهبردهاتجزيه و تحليل ساختار سازمان، نقاط قوت و ضعف، هدف .1
ها شد آنرآزمايش و شناسايي عوامل و تأثيرات خارجي با توجه به همبستگي و  .2

  در نظام
  تجزيه و تحليل رشد عوامل تأثيرگذار .3
  منطقي و موجههاي آگاهي و شناخت انواع مختلف سناريو .4
هايي كه رشد و تغييرات سازمان را ها با سناريوتركيب و تطبيق اين سناريو .5

  كنند.توصيف مي
  ها و تهديداتتحليل فرصت .6

 

37 Michel Godet 

38 Morphological Analysis 

39 Rebnitz 
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

هاي كردن موضوعروش ديگري نيز براي تهيه سناريو وجود دارد. اين روش با مشخص )د
شود. تعريف ماموريت، شود. اين مرحله به چندين شاخه تقسيم ميكليدي و مهم آغاز مي

گيري درون سازماني. در هدف، مقصد و توصيف راهبردها و پارامترهاي كليدي تصميم
هاي و همچنين موضوع 40بعد، نيروهاي كليدي محيط با روش پيمايش محيطي يمرحله

شود. سپس قواعد تعيين شده و نيروهاي تغييردهنده مشخص مياساسي و اتفاقات از پيش
شود. در شان آزمايش ميها و رفتار احتماليانتخاب و عوامل مؤثر بر آن و منطق سناريو

شود. مرحله پاياني، ها آزمايش ميهاي چندگانه ساخته و پيامدهاي آنمراحل بعدي سناريو
منظور ريزان براي اصلاح و تكميل تصور ذهني خود بهها به برنامهاين سناريو يارائه

  تدوين برنامه اصلي است.

خلاصه در  طوربهتواند با يك فرايند طولاني و پيچيده و هم ها هم ميساخت سناريو ( ه
را در  GBN,shell , SRIهاي روش سناريو 42انجام گيرد. پيتر بيشاپ 41يك كارسوق

نتايج  يساعته همه 4-6ها در يك دوره كار برد. اين كارسوقيك كارسوق مقدماتي به
ها دست دادند. پيتر بيشاپ در اين كارسوقيك سناريوي پيشرفته كامل را به

ها و ترسيم مفاهيم منطق آن يها و توسعهسوي فرايند ساخت سناريوكنندگان را بهشركت
هاي مهم و متمركز، كرد. او همچنين با طرح پرسشها هدايت ميو رهنمودهاي آن

ها دست يابد. از جمله: رد تا به قواعد و منطق خاص براي آنكبندي ميها را دستهسناريو
سال ديگر سلامت و بهداشت نيروي انساني را تهديد  10ترين مشكلي كه تا اساسي«

هاي مختلف آينده را محدود ماند و گزينهه چيزهايي ثابت باقي ميچ«، »كند، چيست؟مي
كنندگان شركت »كند؟دگرگون مي ها رااين موضوع يچه تغييراتي آينده«و  »سازد؟مي

ها هم با بهره جستن از طيف وسيع متغيرهايي كه آينده را تحت تأثير قرار اين كارسوق
در ساخت هاي مختلف ديگر با او ها و گزينهدهد و توجه به ارتباط دروني ميان آنمي

  كردند.سناريو همكاري مي
  گانه براي سناريوسازي موفق:هاي هفتگام )و
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

ر طي مدي 5تا  3ت حالات نهايي و اتفاقات: يك گروه اصلي متشكل از ساخ .1
ه متفاوت ديدگا 5يا  4ن داخلي و خارجي دروني و بيروني، ابا متخصص ايجلسه

ها منجر شود، به پيشامد را كه ممكن است به آن آينده 200الي  100از آينده و 
  كشند.تصوير مي

ها اين كه آن حالات نهايي را با توجه به كنندههر شركتبندي حالات نهايي: رتبه .2
  كند.بندي ميداند، رتبهيافتني يا مطلوب ميرا تا چه ميزان دست

هايي به تعداد حالات نهايي كنندگان به گروهشركتها: تخمين احتمال پيشامد .3
هاي منجر به حالات نهايي مربوط به خود را شوند و هر گروه پيشامدتقسيم مي

  كند.بندي ميها رتبهال آنبر اساس احتم
ها: هر گروه سناريويي را بر محور حالت نهايي مربوط به ساخت و دفاع از سناريو . 4

دهد. سپس اعضاي هر گروه سازد و آن را به وضعيت كنوني ربط ميخود مي
وجه بودن آن د تا ديگران را نسبت به منطقي و منكنسناريوي خود را ارائه مي

  با ايشان در ميان بگذارند. ،اندرا كه هنگام ساخت آن دريافتهمتقاعد كنند و آنچه 
كنندگان بر اساس پس از دفاع هر گروه از سناريوي خود، شركتبندي مجدد: رتبه .5

  كنند.بندي مي، دوباره حالات نهايي را رتبه2شرايط گام 
نظر  كنندگان در يك جلسه بحث و تبادلشركتتفكر قديم و جديد:  يمقايسه .6

هايشان پديد آمده است، با راهبري گروه اصلي هايي كه در ديدگاهدگرگوني رةدربا
  كنند.شركت مي

ن يك برنامه آاتخاذ راهبرد: حالت نهايي مطلوبي را انتخاب و براي دستيابي به  .7
  كند.عملي را طراحي مي

  اي:ه مرحلهيك روش نُ  )ز
  شود.ه مييك هدف ابتدايي يا موضوع اصلي براي سناريو در نظر گرفت .1
طراحي  STEEPV43 يآوري اطلاعات در زمينهگسترده براي جمع ييك برنامه . 2

دست بيايد (ب) فرايندهاي ها يا مرزهاي مناسبي بهكنند تا (الف) محدودهمي
هايي مانند: دهند با پرسشاي كه هدف مورد نظر را تحت تأثير قرار ميگسترده

 

43 Social,Technology, Economics, Ecology, Politics, Values 
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

، مشخص شوند. اين »اهميت دارد؟چه كسي و چه چيزي براي سازمان شما «
  خوبي شناسايي شوند.كند كه نيروهاي پيشران سازمان بهمرحله كمك مي

هايي كه ضدار براي برجسته ساختن فرتر و جهتهاي عميقانجام پژوهش .3
ها از نظر منطقي بودن، ميزان قوت كار رود. اين فرضهنگام سناريوسازي بايد به
شوند. اين كار تا دستيابي به يك همگرايي ارزيابي ميو ارتباط با هدف مورد نظر 

  شود.تكرار مي
شود تا به عنوان اسكلت ها تهيه ميهاي متفاوتي از رويدادها و فرايندزنجيره .4

  كار رود.ها بهسناريو
هدف و فرهنگ سازماني باشد، نوشته  يها به روشي كه مناسب ارائهسناريو .5

  شوند.مي
ست موجب بحران فتن نقاط بازگشت يا انشعاب كه ممكن امنظور ياها بهسناريو .6

  شوند.شود تجزيه و تحليل مي
هايي كه سازمان بايد در ها، سياستاين تجزيه و تحليل يبا استفاده از نتيجه .7

ها و باورهايي كه سازمان براي دستيابي پيش بگيرد و مرزهاي اعمال اين سياست
شود. همچنين، ها نيست مشخص ميبه هدف خود مجاز به زير پا گذاشتن آن

هايي را براي اعمال سياست به دست آمده، شود كه سازمان چه ابزارمشخص مي
  در اختيار دارد و چه ابزارهايي را ندارد.

توان در نظر داشت: (الف) راهبردهايي با توجه به ابزار يادشده، سه دسته راهبرد مي .8
. (ب) راهبردهايي ي و بيروني كارا باشندكه در برابر تغييرات غيرقابل اجتناب درون

و ارزيابي عمومي  كه به تأمل بيشتر نياز دارند. (ج) راهبردهايي كه نيازمند بررسي
  هستند.

م رقيب هاز يك مدل محاسباتي براي بررسي راهبردهايي كه از نظر ارزشي با  .9
  ها مشخص شوند.ترين گزينهقبولشود تا قابلهستند، استفاده مي
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

  در تدوين سناريو GBN44 رويكرد
هاي فرايند گام ]40[45»هنر ديدگاه بلندمدت«خود  در كتاب GBNشوارتز مدير پيتر 

  ساخت سناريو را چنين توصيف كرده است:
  گام اول: مشخص كردن موضوع اصلي

د نه از بيرون هنگام سناريوسازي، بهتر آن است كه حركت از درون به بيرون انجام گير
يرون يك موضوع يا تصميم مشخص شروع و سپس به سوي محيط ب به درون. يعني با

شوند تغييرات اقتصاد كلان ساخته مي يهايي كه بر پايهآن موضوع حركت كنيم. سناريو
كنند. مثلاً مين(محيط بيرون) تغييراتي را كه براي يك شركت خاص اهميت دارد، نمايان 

رات قيمت ايي را بر محور تغييهيك شركت خودروسازي بيشتر مايل است كه سناريو
هاي مهمي كه قرار سوخت تهيه كند. بهترين كار اين است كه ساخت سناريو از تصميم

ين ضروري است است اتخاذ شود و چارچوب ذهني مديران تصميم گيرند، آغاز شود. بنابرا
  ها پاسخ داده شود:كه به اين پرسش

  د؟چيزي خواهند انديشيگيرندگان شركت در آينده نزديك به چه تصميمـ 
ت، هايي كه بايد اتخاذ شود و اثري دراز مدت بر آتيه شركت خواهد داشتصميمـ 

  كدام است؟
  هاي مهم محيطياي كليدي و فرايندگام دوم: مشخص كردن فاكتوره

فهرستي از  ياساسي گام اول است و تهيه يمشخص كردن موضوع يا تصميم، نكته
اي است گذارد، نكتهموفقيت يا شكست آن تصميم تأثير مياي كه بر فاكتورهاي كليدي

  كه در گام دوم بايد به آن توجه داشت.
  بدانند؟ه چيزهايي را چهاي كليدي لازم است گيرندگان براي انتخابتصميم

  شود؟ها چه چيزهايي موفقيت يا شكست دانسته ميگيريدر اين تصميم
  گام سوم: نيروهاي پيشران

محيطي  ـكليدي فهرست شد، با فهرست كردن نيروهاي پيشران كلان  وقتي فاكتورهاي
شود. علاوه اند، گام سوم برداشته مياي كه قبلا شناسايي شدهمؤثر بر فاكتورهاي كليدي

 

44 Global Buiness Network 

45 The Art of the Long View 
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

فهرستي از نيروهاي اجتماعي، اقتصادي، سياسي محيطي و تكنولوژيكي، راه يبر تهيه
نيروهايي كه در «خ به اين پرسش است: ديگر براي رسيدن به عوامل كلان محيطي پاس

در اين  »وجود دارند كدامند؟اند قرار گرفتهپس نيروهاي خرد محيطي كه در گام دوم 
ي اين تحقيق و پژوهش كند. گسترهمرحله، پژوهش و تحقيق نقش مهمي را ايفا مي

اقتصادي هاي نوين، فاكتورهاي سياسي، نيروهاي مورد نظر ممكن است بازارها، فناوري
  و غيره را در برگيرد.
  بندي بر اساس اهميت و عدم قطعيتگام چهارم: رتبه

  بندي فاكتورهاي كليدي و نيروهاي پيشران براساس دو نكته مهم است:رتبه گام بعدي،
  دفي كه در گام اول مشخص شده است.ميزان اهميت دستيابي به ه .1
كه به تعيين دو يا سه تشخيص ميزان عدم قطعيت آن فاكتورها و فرايندها.  .2

  انجامد.تر ميتر و نامعينفاكتور يا فرايند مهم

است. هتفاوت سناريو عياردر واقع مقصود از اين گام، تعيين فاكتورهايي است كه م
ترين بخش سناريوسازي است. هدف اصلي اين است كردن اين فاكتورها مهممشخص

چشمگيري داشته باشند. براي آن كه هاي كه به تعداد محدودي سناريو برسيم كه تفاوت
كننده شمار آيد، بايد بر پايه مسائل بنيادين و تعيينيك سناريو ابزاري كارا و مفيد به

بايد محدود باشد تا از  ،هاي يك سناريو نيزهاي اساسي يا پيشرانتدوين شود. تفاوت
هاي زيادي هاي مختلف بر محور هر عدم قطعيتي جلوگيري شود. اتفاقزيادي سناريو

كارايي كل  ،توان ساخت. تعدد و زيادي سناريوهاهاي اندكي ميممكن است، ولي سناريو
  سازد.فرايند را مختل مي

  حركت يگام پنجم: انتخاب منطق سناريو يا نقشه
د منطق و طرحي پس از مشخص شدن نيروهاي پيشران و اتفاقات ممكن گوناگون، باي

را انتخاب كنيم. براي انتخاب منطق سناريو و يا  ،نوشته شوداساس آن كه سناريو بايد بر
نقشه حركت داستان بايد از چگونگي تأثير نيروها بر يكديگر آگاه شويم. يعني بدانيم كه 

كند؟ چرا يك نيرو در برابر يك حركت كدام نيرو، نيروي ديگر را و به چه دليل تقويت مي
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

  ها بر اساس چه هدفي است؟ها و تصميم گيريكند؟ و تلاشمقاومت مي

افتاده هايي كه بارها و بارها اتفاق از نقشه »هنر ديدگاه بلندمدت«پيتر شوارتز در كتاب 
  :است هاي زماني تكرار شده است، سخن گفتههايي كه در برخي از دورهاست و آن

برنده و بازنده: جهان صحنه اجراي يك بازي بزرگ است كه همانند همه  .1
هاي آن صفر است دارد. مجموع برد و باخت شبرد و باخت و پادا هاي ديگربازي

  و بازيگران آن همانند دشمن با هم رقابت دارند.
ها غلبه و اي از موانع عظيم است كه بايد بر آنچالش و پاسخ: جهان مجموعه .2

هاي ها و نوآوريها را فتح كرد. قهرمان كسي است كه با برانگيختن خلاقيتآن
  شود.ع پيروز غالب ميخود بر موان

طور پيوسته به سوي جلو تكامل: رشد و تكامل در يك مسير مارپيچي شكل و به .3
اي كه توسط تفكر دانشمندان و مهندسان هخاطر مسير عادي و سادجريان دارد. به

  كنند.شود، عموماً از اين نقشه به عنوان محور استفاده ميپيموده مي
 يهاي انقلاب محور است. ظهور شبكهرز سناريوانقلاب: ناپيوستگي از صفات با .4

جهاني وب، راهي است كه از مسير معمول تكامل فناوري منشعب شده است. 
، كردندبيني اي هم كه آن را پيشنگري كردند و عدهتنها افراد اندكي وب را آينده

  آن و سرعت رشدش نداشتند. يحيطه ياي دربارهپيشرفته يهيچ ايده
هايي كه بر مبناي روندهاي اقتصادي و ها، مخصوصاً آننقشه دوره: بعضي .5

  اي دارند.جمعيتي هستند، ذات و طبيعت دوره

د و دو مورد بعدي هرچند به اندازه سه مورد اول رايج هستنسه مورد اول مسيرهاي رايج 
ب شوند. در انتخاها ديده ميسناريواز و در بعضي  هستنداي جذاب نيستند، ولي براي عده

توجه كرد كه آن نقشه با شرايطي كه تركيب خاصي از پيامدهاي غير قطعي  دنقشه باي
  هستند، سازگاري داشته باشد.

هاي مهم را مشخص كرديم. بهتر آن است كه وقتي كه محورهاي بنيادين عدم قطعيت
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

ها را به صورت يك طيف (بر يك محور) يا يك ماتريس (بر دو محور) يا يك حجم آن
كه طوريهاي متفاوت را در آن مشخص سازيم، بهمحور) نمايش دهيم و سناريو(بر سه 

توان منطق سناريو را مي ،ها هم در آن جاي بگيرد. به كمك اين ماتريسجزئيات آن
معلوم كرد. مثلاً اگر يك شركت خودرو سازي شرايط اقتصادي (آزاد يا انحصاري) و قيمت 

هاي اريو بداند، چهار منطق اساسي را براي سناريوهاي سنترين پيشرانسوخت را از مهم
  خود در نظر خواهد داشت:

  هنگام انحصار اقتصادي بالا بودن قيمت سوخت به نفع توليدكنندگان داخلي
  هاي كوچك خواهد بود.خودرو

  در صورت بالا بودن قيمت سوخت در شرايط اقتصاد آزاد جهاني واردات
  ا در اختيار خواهد گرفت.بهينه، بازار ر فخودروهاي با مصر

 شود كه خودروهاي پر انحصاري سبب مي طپايين بودن قيمت سوخت در شراي
مصرف آمريكايي بازار خوبي در آمريكا داشته باشد ولي در خارج از آمريكا چنين 

  نخواهد بود.
  در صورت پايين بودن قيمت سوخت در شرايط اقتصاد آزاد جهاني، رقابت شديد

مصرف بهينه وجود خواهد داشت. خودروهاي بزرگ آمريكايي  هاي باميان مدل
  خارجي خوبي برخوردار خواهد بود. هم از بازار

تري مانند هاي ساده فراتر است و مسائل پيچيدهمعمولاً منطق سناريوها از اين منطق
گيرد. بنابراين كنندگان يا مقررات صنعت خودروسازي را دربرميتحول بازار مصرف

هاي يك ماتريس و بيشتر دست آمده كمتر در تغييرات خانههاي بهطقي سناريومن يهسته
ي مهمي كه بايد مورد توجه در موضوع و چارچوب يك داستان قرار خواهد گرفت. نكته

قرار گيرد، تشخيص چارچوبي است كه اولاً ظرفيت و گنجايش اين پويندگي و حركت را 
نحو مؤثري ظاهر سازد. مثلاً، يك خودروساز آمريكايي داشته باشد و ثانياً بتواند آن را به 

  نطق چالش و پاسخ سناريويي بسازد.ممكن است بر محور م

هاي خود، مثال ديگر اين كه اگر دو رقيب قوي بخواهند به منظور افزايش تعداد مشتري
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

د، نگري بر كيفيت محصول خود بيفزايند و از قيمت آن بكاهنهاي آيندهبا استفاده از روش
با توجه به اين كه نرخ رشد تعداد توليدكنندگان محصولات از نرخ رشد تعداد انواع 

مهم  ييابد. اين نكتهمحصولات بسيار بيشتر است، چگالي رقيب بر محصول افزايش مي
كنندگان يك محصول را به سوي سياست جديدي به نام (اتحاد و شراكت) به جاي توليد

هاي معتبر و هاي ضعيف نابود و يا در شركتين، شركتدهد. بنابرا(رقابت) سوق مي
بندي شوند. اين امر، جهان را بر حسب هدفي چون محصول تقسيممشهورتر ادغام مي

  كند و مانع سرعت بخشيدن به بهبود كيفيت است.مي
  گام ششم: كامل كردن سناريو

سازند. پس ميهايي را كه موجب تمايز سناريوهاست، مشخص نيروهاي پيشران، منطق
ها با استفاده از فهرست فاكتورها و فرايندهاي كليدي از آن، پروراندن طرح ابتدايي سناريو

ي فاكتورها و فرايندهاي كليدي يك سناريو بود. همه هاي دوم و سوم ميسر خواهددر گام
يك عدم  خوبي واضح است كه كدام سويبايد موردتوجه قرار بگيرد. گاهي اوقات به

  بايد در كدام سناريو قرار بگيرد.قطعيت 
هاي مختلف سناريو را به صورت يك داستان منسجم به يكديگر در پايان، بخش

  شود:چسبانيم. ارتباطات مورد نظر با سه روش زير آشكار ميمي
وشي اين روش كه ر 1985در سال  46براي نخستين بار پيرواكروش شهودي:  .1

آن را  Sheو  SRIهاي ساختگي و بسيار توصيفي است را معرفي كرد و شركت
كار گرفتند. كاربران اين روش هر يك از عوامل كليدي را موردتوجه قرار به
 ،گيرند. سپسعنوان فرضيه در نظر ميدهند و دو يا سه پيامد احتمالي آن را بهمي

  كنند.ميمه ميهر يك از پيامدها را به يك داستان پيچيده ض
گيرد كه نشانگر تأثير طراحي ماتريسي را دربر مي ،اين روش تحليل تأثير فرايند: .2

هاي ممكن فرايند همة ،عوامل كليدي و يا فرايند بر يكديگر است. در اين روش
يك هميشه  مسألهجاكه يك شود. از آنحل بررسي ميبراي يافتن مؤثرترين راه

شود. ابتدا شركت رند اين هاي مختلفي ارائه ميسناريوها و حلحل ندارد، راهراه
 

46 Piere Wack 
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

كار بست. اين روش شبيه آن چيزي روش را ابداع كرد و گروه آينده آن را به
  شود.از آن استفاده مي House of Qualityنام ه ب QFDاست كه در 

شود در اين روش براي هر عامل، پيامدهاي متعددي ارائه ميتحليل تأثير متقابل:  .3
شود. اين تأثير اين پيامدها يعني احتمالات شرطي با تأثيري متقابل بررسي ميو 

 48كار رفته است. همچنين، كارهاي گودتبه 47بيسيك باتل يروش، در برنامه
  ديگري از كاربرد اين روش است. يهاي صنعت فولاد، نمونهدر آينده

  بررسي پيامدها و نتايج هر سناريو :گام هفتم
ها بازگرديم و هاي مقدماتي، بايد به موضوع اصلي و هدف سناريوناريوپس از تدوين س

گيرد و چه نقاط ضعفي ها كه اين هدف در هر سناريويي چگونه جاي مياين پرسش
دست آمده مفيد و هاي بهدارد؟، آيا تصميم راهبرد مورد نظر در صورت وقوع تمام سناريو

هاي يك گيرد؟ هدفي كه تنها با ويژگيميمؤثر است يا فقط در يك يا دو سناريو جاي 
ويژه اگر شركتي كه سناريو سازگار باشد، هدفي با خطر پذيري بسيار بالا خواهد بود، به

گيرد، كنترل اندكي روي احتمال وقوع سناريوي مطلوب داشته باشد. كار ميسناريو را به
ايي از امكان عدم وقوع هجا اين پرسش مطرح است كه اگر سناريوي دلخواه نشانهدر اين

 ينه با شرايط موجود هماهنگتوان آن را براي كارايي استفاده بهداشته باشد، چگونه مي
  ساخت؟

ها و راهنماهاي راهبردي براي انتخاب راهبرد و رسيدن به گام هشتم: انتخاب نشانگر
  هدف

است؟ گاهي اين تر د كه بدانيم كدام سناريو به هدف نزديكراين نكته بسيار اهميت دا
ين اقتصاد، ويژه در صورت وجود فاكتورهايي مانند سلامت همه اموضوع روشن است، به

كننده است. مثلاً ولي گاه نشانگرهاي راهبردي براي يك سناريوي خاص مبهم و گيج
رعت بازسازي اقتصادي را نسبت به يك س ،توان در يك اقتصاد صنعت محورچگونه مي

  اليبره كرد؟ك ،اقتصاد دانش محور

 

47 Battelle Scenario Inputs to corporate Strategies 

48 Michel Godet 
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

هاي مختلف تدوين و نتايج حاصل از اجراي آن مشخص شد، مفيد است وقتي كه سناريو
ها به دقت انتخاب شود شركتي كه از كه چند شاخص مهم انتخاب شود. اگر اين شاخص

هايي كه بر اساس تر خواهد بود. سناريوها موفقكند از ديگر شركتسناريو استفاده مي
خوبي نشانگر روند تغييرات و تكامل تعداد محدودي تدوين شود، بههاي ياد شده گام

شاخص كليدي به دسته منظمي از نتايج صنعتي خواهد بود. منطق موجود در ساخت 
  رساند.هاي راهبردي ياري ميشاخصها به استخراج نتايج منطقي از سناريو

  رويكرد گروه آينده
  :]43[ پردازيمكار گرفته است، ميرا بهدر اين بخش به شرح روشي كه گروه آينده آن 

  سازيآماده. 1
  :تعريف فضاي سناريو

شود، سپس، عوامل كاري آغاز مي يهاي حوزهكردن محدودهمطالعه سناريو با مشخص
شوند. در تحقيقي كه گروه آينده درباره بررسي علل و شرايط جرم و كليدي تعيين مي

نگاه «و  »گذاري براي تقويت قانونميزان سرمايه«جنايت انجام داد، نيروهاي پيشران 
عوامل مؤثر شناخته شدند. هريك از اين نيروها بايد در فضاي  »جامعه به جرم و جنايت

مستقل قرار بگيرد. اگر تنها دو عامل موجود باشد، سناريو دوبعدي  يسناريو بر محور
يوي مختلف ساخته نون چهار سنارشود. در اين تحقيق بر اساس موضوع تقويت قامي
  شد:

 كنندهگذاري به ميزان زياد با ديدگاهي سركوبرمايهس  
 گذاري به ميزان زياد با ديدگاهي از روي تساهل و تسامحسرمايه  
 كنندهگذاري به ميزان اندك با ديدگاهي سركوبسرمايه  
 گذاري به ميزان اندك با ديدگاهي از روي تساهل و تسامحسرمايه  

اي متعدد نه لازم است و نه مطلوب. معمولاً، در نظر داشتن دامنه در نظر داشتن حالات
ها را در ها، تهديدات و فرصتوسيعي از چالش يهاي مختلف كه دامنهكوچك از گزينه
ها ها و فرصتمحتمل منطقي و موجه براي بازتاب چالش يآينده 5يا  4برگيرد و تعداد 
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

  كافي است.

  سناريو ليتكم. 2
اي توصيف و براي هر سناريو، معيارهاي كليدي ويژه معيارهاي كليدي:كردن مشخص

گذار، شوند كه ممكن است شامل عواملي نظير رشد اقتصادي، شرايط قانونانتخاب مي
اشد. معيارهاي نفوذ و رواج فناوري، ظرفيت رقابتي، رشد جمعيت و كاهش منابع طبيعي ب

خاب شوند. هر سناريو دارند و بايد به دقت انت كليدي تأثير زيادي بر نتيجه پاياني سناريو
  شامل پيامدهاي همان معيارهاست.

هيه تبه هنگام تدوين سناريو فهرستي از اتفاقات  مشخص كردن اتفاقات و رخدادها:
دهد. اين فهرست بر معيارهاي كليدي تأثير هاي مختلف را شكل ميشود كه سناريومي
دهد. برخي از ا تغيير ميرحركت حال به آينده  علت و معلولي يگذارد و زنجيرهمي

سازد. احتمال بروز هر اتفاق بنا به شدت فايده مييبها را مفيد كارآمد و برخي را سياست
  و تأثير آن در هر سناريو متفاوت است.

، روشي پركاربرد براي 49تحليل تأثير روند بيني رشد و روند معيارهاي كليدي:پيش
رهاي كليدي است. خلاصه اين كه اطلاعات  تاريخي درباره هر معيار بيني روند معياپيش

  شود.مي بينيبا روش سري زماني پيش

بيني هاي پيشاين مراحل با كمك روش يپس از ط :داستاني سناريوي متن تهيه
هاي شوند و بر مبناي احتمال اتفاق وقايع تأثيرگذار، زنجيرهعددي، معيارها تعيين مي

  شود.اي داستاني توصيف ميو روند تاريخي آينده به شيوه هشدده اي آمعلت و معلول
  . گزارش و كاربرد3

اي از نمودارها و مستندسازي: بهترين شيوه براي ارائه يك موضوع، تهيه مجموعه
هاي آينده است. يك خلاصه و سرفصل از هر سناريوي احتمالي، فهرستي از سناريو

 چگونگي فرايند رشد آنها، براي خواننده سناريو تصويري،عوامل پيشران و اتفاقات و 
 

49 Trend Impact Analysis 
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باشد. با ذكر منبع آزاد  مي ده از مطالب آنكليه حقوق اين كتاب متعلق به بنياد توسعه فردا بوده و استفا
  ست.اقابل دريافت   www.farda.irفايل الكترونيكي كتاب از سايت بنياد به نشاني : 

  سازد.شهودي از آينده نمايان مي

شود. هنگام كاربري يك سناريو، فهرستي از بايدها و نبايدها و نكات اجرايي آن تهيه مي
شود. پس از آن، سياستي هاي مختلفي براي آن تعريف، اجرا و آزمايش ميسپس، سياست

  شود.نتايج رضايت بخشي دارد، انتخاب ميكه در همه موارد 

  نكات مهم در تدوين سناريو
بر پيامدهاي اصلي و اتفاقات مهم متمركز هستند. و كاراترين سناريوها مختصر و شفاف 

هاي ممكن بسيار سناريوو به تبع آن ها هاي مهم و پيامد آناز آنجا كه تعداد موضوع
 .كاربرد ندارد ،يابد و هر متغييري نيزها افزايش ميبا افزايش متغيرها، تعداد سناريو ،است

ها و نيروها را توان پيشرانسختي ميگيري مناسب و انتخاب خلاقانه، بهبدون جهت
  محدود ساخت. بنابراين، بهترين كار تمركز بر هدف هنگام آغاز تدوين سناريوهاست.

هاي ترين مسير از ميان راهترين آينده و يا محتملبه محتمل هدف يك سناريو، دستيابي
ها، پويايي سيستم و پيامدهاي منطقي اي از متغيرها، اتفاقپيچيده نيست. بلكه مجموعه

هاست. در انتخاب يك سياست درست به منظور رسيدن به هدفي مهم، تدوين سناريو آن
  رود.شمار ميگام نخست به

، نكات زير را رخ دهد يگري كه هنگام تدوين سناريو ممكن استاز مسايل و مشكلات د
  توان نام برد:مي

  ريزي عالي و شناخت هدف و تمركز بر آننبود مديريت قوي و برنامه .1
  هاي متنوع و متخصصان گوناگوننبود ورودي .2
  هاهاي آنكنندگان و تعارض ميان نقشمشخص نشدن نقش هر يك از شركت .3
  ر حركتمشخص نشدن نقشه و مسي .4
  هاي زيادطراحي سناريو .5
  گرايانهاشاره به اهداف و انتظارات غيرواقع .6
  گيري و انتخاب راهبرد پس از پرورش سناريوهامشكل تصميم .7
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  دست آمدهنتايج به يمحدوديت بيش از حد دامنه يا گستره .8
  دست آمدهبيش از حد بر نتايج به تمركز .9

  تمركز ناكافي بر نيروهاي پيشران .10
  هاي متفاوتروشمشكل ادغام  .11
  گوييشكست در نحوه داستان .12
  ناتواني سناريونويس در ترغيب افراد براي كاربرد راهبردهاي نوين .13
  كار گروهيمشكل ترغيب افراد به .14
  مشكل در دسترس قرار دادن سناريو و ملموس ساختن محتواي آن براي افراد گوناگون . 15

  نقاط قوت و ضعف
  فوائد:
 ها و خطرهاها، دگرگونيو پيچيدگي هاشناسايي و مديريت عدم قطعيت  
 هااندوزي از آنهاي محتمل گوناگون و تجربهكشف آينده  
 ها در راهبردهاي فعليها و چالششكل بخشيدن به انواع راهكارها، برنامه  
 گيري تصميمو ايجاد شرايط هاي ممكن براي رقباي نوظهور بيني آيندهپيش

  هاتر از آنسريع
 هاي رقابتي متفاوتها در آيندهيامدهاي تصميمآزمايش و شناسايي پ  
 هاي رقيبسياست يها و تهديدات با مطالعهبيني شرايط رقابتي، فرصتپيش  
 گيري براي آنچه كه هنوز اتفاق نيفتاده است.بيني آينده و تصميمپيش  
 شركت يآينده يهاي مديريت دربارهگيريحصول اطمينان نسبت به تصميم  
 ها و راهبردهاي رشد نسبت به رقبا و درك لزوم تندآموزي تمشخص كردن سياس

تر و برآورد ميزان تلاش لازم براي كسب ضريب رقابتي (مثل گيري سريعو تصميم
  كند).اي كه ميزان تلاش براي اول شدن را برآورد ميدونده

 كنندگان و مشتريان جديد.هاي درست و ارائه خدمات بهتر به مصرففراگيري واكنش  
 هاي خلاق و سازندهسهيل در خلق ايدهت  
 انتخاب راهبردهاي بهتر  
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 محتمل يپذيرشدن و پاسخ گفتن به هر آيندهانعطاف  
 هاي ثابت) و ايجاد تمايل تغيير نگرش سنتي نسبت به مشتري (نيازها و ارزش

  به بهتر شدن
 ها براي تخصيص منابعكمك به تعيين اولويت  
 هاي دروني و بيرونيبرقراري يك ارتباط مشخص ميان بخش  
 هاي سازمان يافته براي تغيير نگرش عمومي و تأثير بر ارائه چارچوبي از ديدگاه

  رفتارهاي فردي
 هاشناسايي نيروهاي كلان شكل دهنده آينده و ايجاد امكان تأثير بر روند آن  
 ها مانند اهميت پيشرفت در ملموس و برجسته ساختن اهميت برخي از موضوع

  زيست و غيرهوژيكي و يا حفاظت محيطمسايل تكنول
 هاي اتخاذي براي تذكر به مديراننمايان ساختن نتيجه سياست  
 تغيير نگرش مردم نسبت به مسايل مختلف  
 اي اتخاذيتغيير، بهبود و تكميل راهبرده  

يك سازمان است،  يريزي استراتژيك آيندهترين فوايد سناريو، كاربرد آن در برنامهاز مهم
امري نامعلوم است و هرچه  ه،كه قبلاً هم به آن اشاره كرديم. بايد توجه داشت كه آيند

هاي محتمل بيشتري ممكن خواهد بود. دستيابي به آن با ما بيشتر باشد، آينده يفاصله
 روييريزي پويا و كسب آمادگي براي روبهموفقيت و حفظ بقا در آينده نيازمند يك برنامه

فرايندهاي تنظيم شده باشد  يهاي خاص، چه نتيجهبينيبا احتمالات مختلف است. پيش
ريزان هاي الهام بخش با اشاره به احتمالات غيرقابل محاسبه به برنامهو چه نتيجه فرض

  كند.كمك مي

كه مشكلات و مسايل سناريوسازي برآمده از فقدان تمركز است. چنانبرخي از 
ها تدوين شده است كه محتواي آن يبدون هدف و جهت مشخص هاي زياديسناريو

  مستقيم به موضوع مهم راهبردي مربوط نيست. طوربه

يكي ديگر از لوازم سناريوسازي تفكر خلاق و تخيل براي پيشرفت كار است. همچنين، 
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برد و براي رسيدن ها را از بين نمياز نقايص اين روش آن است كه سناريو عدم قطعيت
 طوربهها بايد مسير طولاني حال به آينده را هاي گوناگون و پيامدهاي آنيندهبه آ

  واري طي كرد.داستان

  هاهاي جديد و تازهيافته
ته تغييراتي در سناريوسازي ابتدا يك روش كاملاً كيفي بوده است و در طول ساليان گذش
ست. اش برده فرايند آن انجام شده است كه آن را به سوي يك روش شبه عددي پي

بيني مانند تحليل تأثير سناريوسازي چندين روش عددي پيش برايهمچنين تاكنون 
  كار رفته است.فرايند به

هاي كنوني بر استفاده از سناريوسازي در انتخاب راهبردها بوده است. تمركز اصلي تلاش
كا يك ري و راهبرد با همكاري دانشگاه نظامي آمريانگمتخصص آينده 50چارلز تيلور

نگر براي ارائه داده است كه با مبنا و اساسي كلي 51»مخروط توجيهي«فرايند به نام 
هاي چندگانه در شان در آينده و توليد سناريوبيني اتفاقات و روندها و پيامدهاپيش
رود. مخروط توجيهي، نتايج نظري چهار سناريو كار ميهاي از پيش تعيين شده، بهزمان

ها و عوامل پيشران مخصوص به خود مانند فناوري، كه هر يك موضوعرا در بر دارد 
ها و نيروهاي پيشران يك جامعه، اقتصاد و سياست را شامل است. هر كدام از موضوع

كند. خارج از مخروط، سناريوي غيرمنتظره قرار دارد كه ديدگاه و سناريو را هدايت مي
ركود اقتصادي است و در صورت وقوع،  شامل اتفاقات طبيعي مهم مانند زلزله و جنگ و

  ها غلبه كند.ها تأثير عميقي گذارد و بر آنسناريو يتواند بر بقيهمي
ران و سناريونويسان انجام انگاين فرايند، با همكاري خبرگان داخلي سازمان، آينده

ذير باشند، پپذير و مديريتقبولي انعطافهايي را كه تا حد قابلها ابتدا سناريوشود. آنمي
اي را كه بر موضوع مهم و عناصر استراتژيكي ده ،بعد يكنند. در مرحلهمشخص مي

كنند. اين عناصر بر اساس ميزان گذارند، مشخص ميريزي تأثير ميهاي برنامهموضوع
هاي بسيار كوچك اند. با استفاده از چهار عنصر مهم اول، سناريوها مرتب شدهاهميت آن

 

50 Charles W.Taylor 

51 Cone of Plausibility 
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شامل چهار عبارت مختصر مبني بر ديدگاهي  ،هاي كوچكاين سناريو شوند.تهيه مي
 يهر عنصر و چهار عبارت مختصر ديگر كه ديدگاهي متضاد درباره ينگر دربارهمثبت

بندي هشت عبارت، دهد، هستند. طي فرايند جايگشت و دستههر عنصر را بازتاب مي
پس از آن، متخصصان هر سناريو  شوند.تصادفي انتخاب و مرتب مي طوربهچهار عبارت 

هاي كوچك را به دهند. سناريورا با تكيه بر ديدگاه خود نسبت به آينده شكل مي
كنند. اين سناريو هستند، تبديل مي 500هاي بسيار كوچك كه در حدود سناريو
  هاي كوچك اساس كارهاي بعدي است.سناريو

كارگيري مخروط توجيهي معتبر بهآيد به سبب سناريويي كه به اين طريق به دست مي
سازد. سناريوي مخروط مانند حصاري فرايند تفكر را محدود مي«تيلور  ياست. به گفته

آينده از پيشرفت  داخل مخروط در صورتي موجه خواهد بود كه از امروز تا زماني معلوم در
  »ها پيروي كند.ها و اتفاقات و پيامدهاي آنمنطقي فرايند

  شل) ة(تجرب مطالعه موردي
ريزي را راه اندازي كرد. يك سيستم برنامه 52، شل90هاي دهه در خلال نخستين سال

هاي راهبردي خود و ريزيسيستم وي مشتمل بر چهار روشي بود كه مديران در برنامه
  بردند.كار ميها را بهتبديل تئوري و فرضيه به واقعيت، آن

  سناريوها )الف
اي از احتمالات گيري با تدوين چند سناريو در پيش زمينهبهتر ساختن فرايند تصميم

  شود:مل ميآينده. آنچه در اين فرايند بايد بر آن تاكيد داشت، موارد زير را شا

 گيران شل داراي اهميت بسيار استمسايل و اطلاعاتي كه براي تصميم.  
 بيني است.عناصري از محيط كه قابل تعيين و تاحدودي قابل پيش  
 بيني ولي با پويايي روندشكنان (عناصري كه سيستم را به طرق غيرقابل پيش

  دهند)فهم، تحت تأثير قرار ميقابل
 

52 Sell 
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 هاي بالقوه و بسيار مهم شوك  

  از چهار گام تشكيل شده است: فراينداين 

  انتخاب مواردگام اول: 
اقتصادي، تقاضا براي شوند، مانند رشد هاي شل ديده ميبرخي از موارد در بيشتر سناريو

هاي خاص هستند. چالش توليدات و قيمت انرژي. بقيه هم بازتاب وقايع متغير يا موضوع
ها از ارزش كارگيري سناريوبزرگ در اين گام، يافتن آن مواردي است كه در زمان به

  بيشتري برخوردار است.
  هاي مورد نظرگام دوم: تجزيه و تحليل محدوده

هاي بحراني، نيروهاي پيشران، عناصر از قبل تعيين شده، عدم قطعيتاين گام در تعيين 
ها هاي تجارت مؤثر است. اين محدودههاي ممكن و ارتباطات با ديگر محدودهناپيوستگي

  ها مانند انرژي، تغييرات اجتماعي و محيط زيست را در برگيرد.اي از فاكتورتواند گسترهمي
  يك مفهوم منطقيگام سوم: ساماندهي سناريو حول 

كند و تضميني براي سازگاري تمام عناصر است. اين امر به تعريف يك سناريو كمك مي
زيست همچنين براي معرفي يك پيام بنيادين مثل نهضت روبه رشد طرفداري از محيط

  كاربرد دارد.
  م چهارم: متمركز كردن سناريوگا

ي، مناطق جغرافيايي، محدودتر كردن مرزهاي تعريف شده بر حسب چهارچوب زمان
ها هرچه بيشتر متمركز شوند. اصلي تا سناريو يهاي تجاري و يا پروژهصنايع، بخش

ها ببينند، هاي خويش را در سناريومشغوليگيران بايد انعكاس دلضمن آن كه تصميم
  ها را به درك جديدي برسانند.ها هم بايد آنسناريو

  ) موقعيت رقابتيب
هايي را  طراحي وضعيت رقابتي واحد تجاري تأكيد و براي تقويت آن راهموقعيت رقابتي بر 

شود كه هاي تجاري و تجزيه و تحليل عواملي ميكند. اين امر شامل تعريف بخشمي
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كنندگان و كنندگان، مشتريان، ديگر توليدوسيعي از رقبا مانند عرضه يگستره
علاوه بر موانع  ،گيرد. موقعيت رقابتيمي دهندگان كالا و يا خدمات جايگزين را دربرارائه

رقبا مانند حق اختراع، فاكتورهاي ديگري مثل دانش،  يموجود بر سر راه ورود به گردونه
گيرد. هاي سازماني و مرغوبيت كالا را نيز در نظر ميفناوري، وفاداري به مشتري، قابليت

و تا حد امكان به آگاهي  هاي سخت و نرمفرايند سنجش موقعيت رقابتي بر پايه داده
ها و مسائل رقابتي ميان هرگونه فعاليت تجاري شل و رقبايش مند از موضوعيافتن نظام

  پردازد.مي

  تمركز راهبردي )ج
مند صورت ي بعدي، پالايش ديدگاه راهبردي است. اگر اين مرحله به صورت نظاممرحله

هد كه ديدگاه خود را از آينده، و دپذيرد، به شركت يا بخش مورد نظر اين امكان را مي
نگري خلاق رسيدن به آن تعريف كند. اين امر وابسته به داشتن عزم راسخ، آينده ينحوه

ي عملي است. وقتي كه اين ديدگاه پذيرفته شد، آن وقت مديران و برخورداري از تجربه
ها رفتارهاي ها، فراينداي كه در تمركز بر رويدادهاي رقابتيها و تحليلتوانند به سناريومي

كنند، رجوع كنند. اين امر، به مديران از آنچه كه گيرندگان كمك ميرقابتي به تصميم
دهد. آنان براي دستيابي به يك موقعيت راهبردي نيازمند آن هستند، تصوير واضحي مي

هاي ها و محدوديتفرايندهاي يادشده جزئيات مفصل مالي ندارند. پرداختن به زير و بم
  بكاهد. هااز خلاقيتكه مالي ممكن است 

  هاريزي گزينه) برنامهد
شود و تمام ها آغاز ميهاي راهبردي اصلي و نتايج آناين مرحله با فرايند تعريف گزينه

اي كه تأثير مهمي بر آنچه كه از مراحل قبل به دست آمده است را به سيستم يكپارچه
  است:كند. اين فرايند شامل چهار گام گيري در شركت دارد، تبديل ميفرايند تصميم

شوند هاي تجاري كنوني بازبيني مي. در اين گام فرضيههاي متفاوتگام اول: توليد گزينه
اند هايي كه قبلاً كنار گذاشته شدههاي جديد يا بازيابي گزينهكه اين امر به كشف گزينه
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  شود.اند منجر ميهاي گذشته بودهيا مربوط به شكست

هاي هاي شهودي تا مدلهاي متعددي از حدسشدر اين گام روگام دوم: برآورد نتايج: 
روند تا به پيامدهاي مالي، رقابتي و كار مياحتمالات به يسازي رياضي بر پايهشبيه

  نويدبخش نظري افكنده شود. يراهبردي انتخاب يك گزينه

هاي عددي متفاوتي استفاده گيري، از روشبراي تصميم ها.گام سوم: انتخاب گزينه
  شود.مي

هايي براي برآورد هايي مثل بازيدر اين مرحله روش ها.ام چهارم: مديريت گزينهگ
روند. به هر حال، در نهايت بر كار ميهاي راهبردي بهواكنش رقبا در قبال اتخاذ گزينه

گيري گيري خواهد شد. روش شل تاكيدي بر تصميماساس تشخيص و قضاوت تصميم
  تجربه و تخصص تمام اعضاي تيم است. تيمي و توافقي آرا با استفاده از

  شل 2010تا  1992هاي سال سناريو
 ةمجل«هاي شل در دو مقاله به قلم فلويد و رابين در نتايج حاصل از سناريوسازي

ها اول شل و نويسنده سناريو ياند. در مقالهتوصيف شده 53»هاالمللي مطالعات آيندهبين
هايش از به ها، در سناريوهايي كه شل از طريق آنطبيعت افسانه و راه يبه بحث درباره

  پردازند.كند، ميبينانه تفكر، پرهيز ميهاي كوتهدام افتادن در مسير
هاي تفصيلي و بحث ها را كه طي آن با بازنگريها فرايند نوشتن سناريوي مقالهنويسنده

، شامل ين كاركند. خروجي اهاي مختصر مواجه بوده است، تشريح ميبر سر تفاوت
ست كه اكار و گزارش كاملي  يكوچك، كتاب خلاصه ينوارهاي ويدئويي، يك كتابچه
  پايه تصميمات راهبردي است.

  توانيد ملاحظه كنيد.چند نمونه سناريو را مي 2در ضميمة شمارة 
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