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  چکیده
هاي آینده پیش از وقوع شناخت پارادایم پژوهی علمو آینده بودهطور ذاتی دچار عدم قطعیت  آینده به

آنها  از پژوهی وجود دارد که هر کدامهاي مختلفی براي آیندهروشو علم ساختن آینده است  آنها
مبحث  .اقتضائی استها شند و انتخاب هر کدام از این روشباهاي خاص خود میداراي مزایا و ضعف

ریزي  گام با رویکرد اکتشافی به برنامهاز دیدگاه مدیریتی یک تجزیه و تحلیل گام به  مقاله این
به  گرایش کمتري باریزي تر برنامههاي سنتیطور کلی در مقابل تکنیکهب روش سناریو. است 1سناریو

، یهاي اصلی رویکرد اکتشافبراي نشان دادن گام. گیردرویارویی با عدم قطعیت و پیچیدگی، قرار می
ها و عدم گرایش یک شرکت صنعتی انجام گرفت که اساس آن نیز شناسایی ي دراي موردمطالعه
در اینجا . داخلی شرکت بوددیل آنها به سناریوهاي سازگار با سیستم هاي مربوطه و تبقطعیت

مورد ، کشندتفکر مدیریتی را به چالش می که ییهادهندة دامنۀ عدم قطعیتعنوان نشانبهسناریوها 
اداري و نیز فنون هاي گیري، از جمله سیاستن با تصمیآارتباط  سپس گیرد وبحث قرار می

ها، تجزیه و اي یکپارچه کردن سناریویکپارچگی مورد بررسی قرار گرفته و در سطح راهبردي، بر
  .دیگرد خواهدارائه  2عنوان ماتریس عامل اساسی موفقیتهنماي راهبردي، بتحلیل رقیب و دور

سناریویی با  تفکر عنوان یک تکنیک سودمند ترکیب، به3سازي مونت کارلودر سطح عملیاتی، شبیه
اله با یک بحث کلی دربارة این مق. شوداد میپیشنه) هاي مناسببعد از برگردان(ارزیابی رسمی پروژه

  .رسدگیري میتر، به نتیجهانداز گستردهشروع و با قراردادن آن در یک چشمریزي سناریویی برنامه
  مدیریتیگیري تصمیم ،اکتشاف ،عدم قطعیت ،سناریو: واژگان کلیدي

  
  مقدمه

ور خاص یک اثر هنري طشد که به ، روي جلد مجله فرچون داستانی مصور چاپ)م.1993(در سال 
سه  در این تصویر بیننده شاهد سه دایناسور مکانیکی بود که نام این . رفتشمار میهوشمندانه به

به این ترتیب طراح خاطر  .4جنرال موتورز، سیرز، آي بی ام: شدهاي آنها دیده می پلاكشرکت بر 
مانند دایناسورها در معرض خطر انقراض قرار   عظیم نیزساخت که حتی این سه شرکت  نشان می
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آمیز و هر رهبري با این سوال مخاطره سازمانیقرن بیست و یکم هر محیطی  در فضاي ].11[دارند
طور که روي جلد مجله فرچون نشان  اي شبیه یک دایناسور آن توان از آینده چگونه می«: استمواجه 

هاي ذهنی، مهارت در دوراندیشی پاسخ به این سوال در پس مدل» داده شده است خودداري کرد؟
ه هاي فوري و هوشمندانهاي گرفته شده از این دوراندیشی به واکنشنسبت به آینده و تبدیل درس

دهنده آینده و زنگري مفهومی در کشف نیروهاي شکلمعناي باداشتن دوراندیشی به. ته استنهف
د، این این رویه را دنبال کن سازمانیاگر . ثر استؤنحوي معمال ابزاري خاص در اخذ تصمیم بها

 تشکیلاتی. دهنده آن نیز باشدمغلوب آینده نشود، بلکه خود شکل تنهاشانس را خواهد داشت که نه
  .توان آینده را به فرصت مبدل ساخت نماید که چگونه می کند کشف می که به این نحو عمل می

ها در مراحل گوناگون توسعه خود نیازمند و خواهان ورود به یک تفکر سناریویی اکثر شرکت
موجب ) هاي ناشناختۀ کلیمانند ناپیوستگی(در اغلب موارد، رویدادهاي خارجی سامانمند هستند که

ریزيِ مبتنی بر ریزي مالی و برنامهتوسعه فراتر از رویکردهاي برنامه. گردندمی هاییین گرایشچن
در  ].12[یک ضرورت محسوس است ؛هاي مشخص دارندکه هر دوي آنها محدودیت ،هابینیپیش

گیرند ولی کمتر در کانون توجه قرار می ،5روند دهیتعمیممرحله تفکر راهبردي، متغیرهاي مالی و 
 سیستم پیشران راهبردي و تجزیه و تحلیل نیروهاي  هايشناسایی و تجزیه و تحلیل موضوع

منافع . ها استید براي این نوع تجزیه و تحلیلمهم جد رازساختار سناریویی، یک اب. شودبرجسته می
در  ،هاي موجودتو عدم قطعی روندهاو هم در فرآیند بررسیِ سامانمند تعامل  جهم در نتای نیز، آن

 .در یک چهارچوب زمانی نهفته است پژوهیعنوان یک روش آیندههب قلمرو یک فعالیت مفروض و
  .پژوهی شامل موارد زیر استهاي آیندهها و تکنیکترین روشبرخی از مهم

- چشم، پردازيسناریو، ها تجزیه و تحلیل پیشران ،تجزیه و تحلیل روندها، دلفی، بانی آیندهدیده

  ].2[ي فوقها ترکیبی از روش و 6سازيشبیه، سازي مدلي، نگرپس، نقشه راه، سازيانداز

   یپژوهندهیمختلف آ يکردهایرو یمعرف يساده برا یمثال
افق مقابل  یباندهیکه مشغول د یهنگام. دیقرار دار یکشت يول ناوبرئمس گاهیجا درفرض کنید 

 یکشت کی«و  »خیکوه  کی«. کند یخود جلب منظر شما را به زی، دو چ)یطیرصد مح( دیهست
 یتدارکات یکشت زیو ن خیمحتمل کوه  يها ها و جهت شما سرعت. دیوندیبه آن بپ دیکه با »یتدارکات

     دیکن یم یکشت انهیو اطلاعات حاصله را وارد را) روندها لیو تحل هیتجز( دیکن یم یرا بررس
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 یبه کشت خیبرخورد با کوه  يجاهکه ب دیکن یم میحرکت را چنان ترس ریسپس مس). يسازمدل(
 داریمطبوع و د يخوردن غذا يایؤر ها تیفعال نیانجام تمام ا نیدر ح). نقشه راه(دیوندیبپ یتدارکات

لذا . )يسازاندازچشم(دیپروران یرا در سر م یتدارکات یبه کشت وستنیپس از پ یمیقدبا دوستان 
حاصل  نانیاطم نیتا ا دیکن یم راتییتغ نیممکن در خصوص ا يها نهیگز يبر رو یشروع به بررس

 رغمیعل). يپردازویسنار(وجود داشته باشد یتدارکات یبه کشت وستنیپ يبخت برا نیشتریشود که ب
 خیمنتظره و برخورد با کوه ریغ يا که احتمال وقوع حادثه دیدانیشما م ها، يزیربرنامه نیا یتمام

مبادرت  یکشت ياضطرار هیتخل نیکه به تمر دیخواه یم یلذا از خدمه کشت. همچنان وجود دارد
 نیتر محتمل تیهستند، شما خود را در موقع نیکه آنان مشغول به تمر یهنگام). سازيشبیه(دورزن
. دیکن یم میرا ترس یینها تیوضع نیبه ا دنیفرض کرده و مراحل رس یتدارکات یکشت تیوضع

 رییممکن است تغ یتدارکات یو کشت خیکوه  يها ها و جهت که سرعت دیشو یمتوجه م). ينگرپس(
  ].2[کند

  ویسنار
سناریو   درخور استفاده ازشود یکه با گذشت زمان  دستخوش تغییر م يدارهر موقعیت  مسئله

    آنچه که  هیبرپا ندهیممکن آ يدادهایتجسم رو يبرا هستند ییهاها درواقع تلاشویسنار. است
 یاحتمال يامدهایو پ جیکند تا نتایبه ما کمک م ویسنار. )میدانیم میکنیتصورم ای(میدانیم
هایی توصیف. میبپرداز ندهیآ یاحتمال يرخدادها فیو به توص میرا بفهم میکنیکه اتخاذ م یمیصمت

       ، سناریوها. شوندمیشکل متن جامع نشان داده هایی اساساً متفاوت که بهمتمرکز از آینده
متعدد  هايستانآنها دا. بینی نیستندمعنی پیشلیکن به  دنی و چالش برانگیزاند،کرهایی باورنداستا

  ].2[کننده آینده ارائه میچگونگی امکان نگریستن ب از متفاوتی را و بسیار
شخصیت سازي «معنی آن را به ولی ما در این مقاله، ].8[معانی متعدد دارد "سناریو"با این که واژه 

 8یک آینده ممکن که به جزئیات قابل ملاحظه با تأکید ویژه بر ارتباطات علت و معلولی 7گونۀنمایش
ریزي شرکتی، در برنامه. دهیمتفاده قرار میمورد اس» .عرضه شده باشد 10و عینیت 9پیوستگی درونی

ن آینده وجود گر شدمحدوده، احتمال جلوهاي که در آن در محدوده سازيبراي این نوع شخصیت
گاهی، براي منعکس کردن این دامنۀ امکانات، دو . شودب از سناریوهاي متعدد استفاده میاغل دارد،

یعنی خاصیت (سته به تعداد موضوعات مورد بررسیموارد دیگر ممکن است ب سناریو کافی است و در
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سناریوهاي خوب، . سه یا چهار سناریو لازم باشد، 12آمد یا فضاي نتیجه، در فضاي پی)11ابعادي
از وضعیت موجود به وضعیت  یعنی این که چگونه(پویایی بوده و 13توصیف نهاییچیزي بیش از یک 

اي از امکانات را پوشش براي این که دامنۀ گسترده سناریوها. کنندرا برجسته می) رسیممیمطلوب 
  .باشند) هاي درون شرکت یا خارج آناعم از دیدگاه(هاانواع دیدگاه بازتاب دهنده دهند باید

آن چه ]. 37[نه پیشگویی است 14طبیعت ی ازهای، نه حالتاین معنی با که سناریو داشتتوجه باید 
هاي آن نیست بلکه سازي کامل عدم قطعیتیا شخصیت بینی آیندهدر کانون توجه است پیش
ها، العاده مطمئن هستند و سازمان، فوقهاو سازمان هاتا وقتی انسان. مرزبندي عدم قطعیت است

تأکید  ها،تأکید بر مرزها یا دامنه ؛را دوست ندارند) هاي منفیزدگیویژه شگفتبه(زدگیشگفت
- پیش     ها و با انجام نشان دادن بهترین و بدترین حالت ، باییسناریوها اینبنابر]. 21[مطلوبی است

یک که گفت  توانمیطور کلی، مشکل به. ]1[کنندتر را تکمیل میسنتیهاي بینیها، پیشبینی
 مانندشرایطی  در با وجود این. ریزي سناریویی استفاده کندرکت در چه مواقعی باید از برنامهش

 : سودمند خواهد بود ریزي سناریوز برنامه، استفاده اشرایط زیر

  ). بینی یا تطبیقتوانایی شخص در پیشبه نسبت (داردعدم قطعیت در سطح بالا قرار  -1
 . هاي پر هزینه فراوانی روي داده استدر گذشته، شگفتی -2

 . شوند کافی نیستندهاي جدیدي که مشاهده و ایجاد میفرصت -3

د حالت روزمره ریزي کاربردي، بیش از حبه این علت که برنامه(ن استکیفیت تفکر راهبردي پایی -4
   .خود گرفته استبه
  . صنعت، دستخوش تغییر عمیق قرار گرفته یا این نوع تغییر، در شرف انجام است -5
 . بی آن که تنوع، از بین برود یک چهارچوب و زبان مشترك، مطلوب است - 6

 . اختلاف نظر، شدید است و هر نظر، حاوي مزایاي خاص خود است -7

 ].23[کنندریزي سناریو استفاده میرقباي شما از برنامه -8

و ویژه  راهکارریزي سناریو، دسترسی آسان به اطلاعات، برنامه هاي شخصی ورایانهاز در این عصر 
، 17123مانند لوتوس ، 16مالی افزارهاي گستردهنرم. دهدارائه می 15طرفهیکبینی مناسبی براي پیش

  ، این نوع وجود این با. کنندرا نسبتاً آسان می 18»شود اگرچه می«هاي انجام تجزیه و تحلیل
. درست طرح شده باشند "شود اگرچه می"هاي ط در صورتی سودمند هستند که پرسشها فقبررسی
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تواند تغییر یک متغیر بدون شناختن این که سایر متغیرها چه تغییراتی ممکن است بکنند نیز می
به کسی که چهارچوب فکري الی م نرم افزاردادن رایانه و . اي داشته باشدنتایج شدیداً گمراه کننده

توسعه  روشی براياستفاده از سناریوها،  .ارزش آنچنانی ایجاد نخواهد کرد ندارد،مناسبی در او وجود 
بیشتر را ها و افراد، تا احتمال مطالعه مسائل واقعی توسط سازمان هستندچهارچوب هاي مفهومی 

داده تر قرار ریزي سنتیبرابر رویکردهاي برنامهبیشتر در  ،، روش سناریوییدر تداوم این مقاله. کنند
دنبال آن، در زمینه چگونگی پیوند موردي از یک روش ویژه عرضه و به پس از آن، یک مطالعه شده و

  . شوداداتی مطرح می، پیشنهراهبردي و عملیاتی هايها به تصمیمدادن سناریو
                 ریزيرویکردهاي مختلف به برنامه

 در. تر متفاوت استهاي سنتیگیري و هم از لحاظ روش، با تکنیکسناریو، هم از لحاظ جهترویکرد 
تجزیه و  )2(تکنیکهاي آماري  )1(هايروشطور خلاصه با طور کلی و بهاین بخش، روش سناریو را به

  . کنیماستاندارد مقایسه میبینی پیش) 3(تحلیل تصمیم و
افزایش  سرعتبه هاشقنتیجه دارند با هم در نظر بگیریم تعداد  mعدم قطعیت را که هر کدام  nاگر 

اي در یک توان نقطههر کدام از این ترکیبات را می). mnیعنی به تعداد (رسدیافته و به حد انفجار می
هاي ها و وابستگیعلت همبستگیبه. شود دانستمتغیر تصادفی مشخص می   nبعدي که با nفضاي 

هاي دنیاي عیتموقدر اکثر (، توزیع یکنواخت نخواهد داشتاین فضا در 19مالردي، جرم احتککار
تجزیه و . بگیریم 20هاي جرم پرچگالیها را در این فضا، خوشهیک راه این است که سناریو). اقعیو

اي براي مشخص کردن این نواحی است اما رویکردهاي دیگري نیز اي، ابزار جا افتادهتحلیل خوشه
کاربرد  نقطه یا منطقه را که اندازة فاصلۀ محدود را نسبت به Pتواند مثلاً شخص می .وجود دارد

آنچه . هاي فنی اهمیتی ندارنددر این قیاس، جنبه. ند جستجو کندرساچگالی مشترك به حداقل می
د به ها و چگونگی رسیدن از وضع موجوارد شناسایی خوشهدر تجزیه و تحلیل سناریویی اهمیت د

توان سناریوها و طور که بعداً نشان خواهیم داد میبنابراین، همان. ویژه فضاي نتیجه استناحیۀ 
  . وضعیت تصادفی را مکمل یکدیگر دانست

    توان از این لحاظ که مبنایی براي تعریف کردن و ساختار دادن به مسائل عرضه سناریوها را می
مثلاً در تجزیه و تحلیل درخت  ].26[کنند مکمل تجزیه و تحلیل تصمیم نیز محسوب کردمی

و هرشاخه، با  اندتوانند به مشخص کردن این که عدم قطعیت هاي مهم کدام سناریوها می 21تصمیم
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     و، سناریوها از این هم فراتر می روند، با این وجود. همراه است کمک کنندعینی چه احتمالات 
را  23در یک منظرة لزوماً ساده شدة جهان، نیمه عقلانیتی 22عالیمتجاي تلاش براي عقلانیت هب

  . شوند تا امورِ بغرنج را مدیریت کنندو تحلیل با هم ترکیب می 24که در آن، شهود سازندفراهم می
یا عالی و حالت نیمه عقلانیت، بازي فوتبال متاین تمایز بین حالت عقلانیت  روشنتر کردنبه منظور 

هاي مختلف ، در هر حرکت خود باید گزینهتوان استدلال کرد بازیکنانمی. گیریدبسکتبال را در نظر ب
را در نظر بگیرند، خطرات را سبک و سنگین کنند و اقدامی را که با بالاترین سودمنديِ مورد انتظار 

    پذیرم این امر در عمل امکانالبته چون درگیر یک ورزش پویا هستی. همراه است انتخاب کنند
 هايمتصمی هریک ازاز  تفصیلیاین است که بدون تجزیه و تحلیل  مناسبیک رویکرد . باشدنمی

رتري، در برابر مثلاً یک بازي تأخیري براي حفظ ب(وجود آوریم راهبردي به مشتركافراد، یک حس 
سناریوها ، ابزاري براي این نوع دومِ ). کردن حریفمنظور رسیدن به گل یا خستهحملات ناگهانی به

   . ، راهبردي که در آن، ساختار و عقلانیت کامل، غیر ممکن استباشندمیتعیین راهبرد 
بینی خوب و یک پیش. بینی سنتی، قابل طرح استدر مقایسۀ سناریوها و پیش نیزتمایز مشابهی 

اگر چه این . یک عدد یا یک توزیع احتمال است هماهران عبارت از تلخیص هرچه بیشتر وآل، ایده
 بسیار کاربرد، يبه یک تصمیم مهم شود ولی از جهات بسیارمنجر برآورد ممکن است مستقیماً 

ه ب، ]40و34[آینداز آب در می اشتباهها اغلب بینیعلاوه پیشهب. باشدمهارت می دانش واز ی ضعیف
کوشند با توجه دقیق ض، سناریوها میدرعو. ]27و20[شودمربوط می 25که به محیط کلان ویژه وقتی

اگر چه این  ].13[بناي یک پیشگویی است برجسته کنندنابع عدم قطعیت دلایلی را که زیربه م
و  کند ولی با تغییرشرایط و اوضاعگیري بغرنج میلاً استفاده از آنها را در تصمیممعمو موضوع نیز

ویژگی علت تبال یا بسکتبال، ممکن است بهدر مشابهت فو. مانداحوال ارزش آن همچنان باقی می
 یاهاي متعدد توانند براي بازيسناریوها می(هنگام کردها را مرتباً بهبینیپویاي بازي، لازم باشد پیش

هر چه  .)وجود بیاورندها بهیک بازي با تحولات مختلف یک پرده مناسب شبیه پردة پشت عکس
نیاز به تر باشد ثباتو هر چه محیط، بی هستند ترابل دفاعها قبینیباشد پیشبازي بیشتر تعداد 

  . بیشتر خواهد بودسناریوها 
کننده اطلاعات ها، شناساننده الگو، و ترکیبداده هکنندفراهم شنق براي ذهن انسان، رویکرد سناریو

چالش  یابد، با توسعهاغلب باید  این ذهنکه  دهدتشخیص می طور نیزهمیناما ]. 28[کندرا بازي می
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سناریوها، ابزار تفکر و وسیله ارتباطی هستند که  ].29و25[پاك شود هاشود، و از توهم روبرو
ویژه در شرایط ، بهیکمک چنین. باشندمی ذهنآن  یاري رسانبلکه  نشدهجانشین ذهن مدیریت 

   متعدد قرار هايو تعصب هاتوهمبینی سنتی طعمۀ پیش ،که در آن زیادو عدم قطعیت  هپیچید
است  کمآسیب بپذیرند  هاال این که سناریوها از این تعصباحتم]. 16و10[گیرد سودمند استمی

که  26)م.1978(طور که آشرهمان. خوانندمیزیرا سناریوها، باورهاي اولیۀ تجزیه و تحلیل را به چالش 
 اصلی یک مدل هايهفرضی ،دهدداده نشان می مع مورد بررسی قرارجاطورهببینی را خطاهاي پیش
  . تر از تکنیک پیشرفته یا خود مدل استتر و مهممعمولاً حساس

  سناریوهاي گروه تجهیز میادین مهم نفتی
   

 
 
 
 
  
 
 
 
 

                                                                                                                                                   
  ]6[سناریویی ضعیف ریزياي از برنامهنمونه - 1شکل 

تا با شناسایی عمیق نیروهاي پیشران، از روندها فراتر کوشند که سناریوها می داشته باشیمتوجه  باید
شکل امنیت  کاذبپردازند ممکن است یک حس عمیق نمی گريهایی که به کاوشدر شرکت. روند

حفاري واقعی (نفتدر این مثال سه سناریوي حفاري . باشدنشانگر موضوع می) 1(مثال شکل. بگیرد
نشان داده شده  27هاي نفتی هوستونبراي شرکت حفاري میدان) میلادي 1980در حدود سال 

هاي واقعی دستگاه حفاري فراتر ، از فعالیتترین حالت همبدبینانهمیزان فعالیت  آن، ، که دراست
وسط شرکت بوده ي تاریخی  تها از استانداردهااین ناشی از عدم توان تشخیص انحراف و .رفته است

، یک 1982تا  1980که شکوفایی سالهاي  تشخیص دهند ه بودندآنها نتوانست با این اساس است، و
نقش توانست می ي عمیقتحلیل سناریو تنها یک. ه استبود 28انحراف از استانداردهاي تاریخی

اي مالیاتی هتشویقهاي بالاي نفت، مانند قیمت(دادن اوضاع و احوال و شرایط ویژهدست هم بهدست
        .تشخیص دهدرا ند اهکه مبناي این شکوفایی موقت بود) هاي مساعد و غیرهبراي حفاري، نرخ بهره

I

III 

  نصب و تجهیز به هزار متر 
 )میانگین سالانه(

     1990   89    88    87    86    85    84   83    82    81    80    79    78      

8  
7  
6  
5  
4  
3  
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این مطلب را  فراتر از یک تجسم حداقل و حداکثري است، و ریزي سناریوي خوب،برنامه
   :کندمیصورت زیر بیان به 29)1985:18(تافلر

، در عصر تغییرات سریع. مادي ندارم، اعت، اعم از بزرگ یا کوچکو تک هاي جدامن به گرایش... 
ریزي آنچه براي برنامه ...دهنده است، ذاتاً فریبطرفه روندتعمیم یکریزي راهبردي مبتنی بر برنامه

بعدي است که نیروها را هاي چندهاي جدا و تک نیست بلکه مدلیک سري گرایشلازم است 
  . کندهم مرتبط میهمراه با اقتصاد به) حتی فرهنگی ماعی، سیاسی ونیروهاي فنی، اجت(

  هاي سناریوگام
هاي غیر جنبهاز برخی ازمنظور رعایت محرمانه بودن موضوع، به که است تیبر واقعی شرح زیر مبتنی

فروش سالانه حدود  شرکت مربوطه، شرکتی است با اندازة متوسط و. شده است نظرصرفآن  ضروري
نگهداري و  تعمیرات و، سازنده تجهیزات این شرکت. قرار دارد 30، و در وسِت کاستمیلیون دلار 8

بیشتر فروش . باشدکدام بین سی تا نود هزار دلار میکه ارزش هر است سرویس با فناوري متوسط 
سسات ؤم کنندگان نهاییمصرفاکثر . گیردجاافتاده انجام میواسطه داخلی آن، از طریق یک شبکه 

  کنندگان هاي دولتی خصوصی نیز جزء مصرفهستند اما شرکت) هاي نظامیمثلاً سازمان(دولتی
. رسدفروش میحصولات شرکت، هم مستقیم و هم غیرمستقیم بهدر بازارهاي خارجی، م. باشندیم

سرسختی به ) هااروپایی ویژهبه(یعلت قوي بودن دلار در آن زمان، رقباي خارجبهاي از زمان در برهه
صنعت این شرکت، در  و به بازار ایالات متحده نفوذ کرده بودند ايبه مقدار قابل ملاحظهو خرج داده 

  . را داشت سهم سوم بازارخود 
در . کلیدي استنتایج ، چهارچوب زمانی و دامنۀ کلیاولین گام در ایجاد سناریوها، مشخص کردن 

موضوعات . المللی بودبینآن در سطح سال و دامنه  10تا  5از  اندازهاچشم، شرکت مورد مطالعه
باید کجا ) 2. (دادباید از تولید به خدمات و فروش گسترش  فعالیت راآیا ) 1: (کلیدي عبارت بودند از

سعه تحقیق و تو) 4. (ي باید ارائه شودچه نوع خط تولید) 3. (ودمنبع بدنبال باید بهتولید کرد و کجا 
)R&D ( دخیل باشد وباید چه مقدار )طور که در همان. داشتاتحادیه  چه ارتباطی باید با) 5

لیست اولیه، . ، مشخص شدشدهه گرایش کلی و عنصر از پیش تعییننشان داده شده، یازد )1(جدول 
 ،هاگرایش بررسی اثرات بالقوه، شواهد مربوطه و ارتباط بین ازهاي بیشتري بود اما پس شامل گرایش

  . اي از آنها که نامربوط یا مشکوك بودند حذف شدندپاره
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طور سلسله مراتبی و ها را به-توان گرایشدهد که چگونه مینشان می )1(قسمت پایین جدول 
ها، بیشتر مشتق شده ها، در مقایسه با سایر گرایشاي از گرایشاگر پاره. هم، سازمان دادمرتبط به

  . باشند باید مشخص و از لحاظ پیوستگی علت و معلولی کنترل شوند
  شدهها و عناصر از پیش تعیینگرایش –1جدول 

 اثر سناریوها 
T1 رقابت جهانی بیشتر - 

T2  کامل شدن بازار امریکا و بازار جهانی - 

T3 هاي بیشتر در خاور دور فرصت + 

T4 هاي بالاي کارگري در ایالات متحده ادامۀ هزینه - 

T5  کاهش بودجه نظامی - 

T6 ؟ یابی خارجی بیشترمنبع 

T7 ضعیف شدن قدرت اتحادیۀ کارکنان + 

T8 کید مشتري بر کیفیت بالاأت + 

T9 ؟ تفاوت بیشتر در محصول 

T10  کارگري در محصول سهمکاهش + 

T11 تر اي سادههتغییر فناوري به سمت طرح - 
  

 نظرات دو جانبه، از جمله هاگرایش برخی از ایندرباره تردقیقبحث به  نیاز، اطمینان بیشترمنظور به
شامل رو به ) T3(هاي بیشتر در خاور دور اعتقاد به فرصت نظرات مخالفمثلاً . شوداحساس میکار 

و احتمالاً چین و استرالیا؛  دلار، رشد اقتصادي در تایوان، کره جنوبی، سنگاپور، مالزي بودن ضعف
نظرات . بود) جز در مورد کره جنوبیبه(در این کشورها و ثبات سیاسی کلی پیدایش طبقات مهم

، و امکان هاي محلیکنندهشورها، قدرت عرضهاز درآمدهاي مالیاتی محدود آن ک است عبارت موافق
کارگري بالا در  هاي، هزینه)T6(خارجییابی گرایش به منبع مخالفدلایل . هاي سیاسی بودندناآرامی

ها، و ملیتیبالا به کشورهاي خارجی، رشد چند هاي قوي در امریکا، انتقال تکنولوژيآمریکا، اتحادیه
عبارت از سیاست پشتیبانی از محصولات  نیز موافق دلایل. بود و نقل هاي حملکاهش هزینه

رو به که  متوجه داشته باشیالبته . وري بیشتر در امریکا، و دلار رو به ضعف بودند، بهره31داخلی
هاي تبدیل معمولاً غیر قابل ، نرخالبته. بود T6ولی علیه  T3نفع ضعف بودن فرضی دلار امریکا، به

در واقع نرخ تبدیل، در این مورد خاص . دنبینی هستند و لذا باید یک عدم قطعیت محسوب شوپیش
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نرخ تبدیل، عامل ). 2جدول شمارة (هاي شناخته شده قرار گرفتعدم قطعیت در رأس فهرست یزن
براي . نمایدرا دشوار می اتدر حالی که صادر و، رقابت خارجی را جلب مهمی است زیرا دلار قوي

نشان  شرکتروي دلار امریکا بر موقعیت  ناشی ازفقط پنج نتیجه و اثر فرضی  ،ساده کردن موضوع
 )؟(نامعلوم بودند با علامت سوال آنهااثر  ونتایج  که هاي دیگر،بعضی از عدم قطعیت ، وداده شده

 ،محصول قويو پشتیبانی  افتادهاي جاواسطهعلت وجود شبکه براي مثال، به. اندنشان داده شده
  . شده استنفع شرکت دانسته به) U51(تأکید بسیار بر خدمات 

. تـا چـه حـد مسـتقل هسـتند      U1هاي یفی مشخص شود که عدم قطعیتمی و کطور کمهم است به
، دلار قوي براي مثال. دهدرا نشان می ذهنییک ماتریس همبستگی  )2(قسمت پایین جدول شماره 

ریکا را محل بـدتري بـراي   و ام) هاي خارجیوسیله جلب شرکتبه(موجب کاهش تمرکز صنعت است
بـه   منجـر  U12(32و  U11ماننـد  (U1ضعیفنتیجۀ هاي منفی، بر اساس همبستگیلذا . نمایدتولید می

اهمیـت دارنـد کـه     نظر ازاین )هایا وابستگی(هااین همبستگی .شودمی U4یا  U3نتیجه  افزایش قوت
  .سازگاري درونی برخوردارندشوند از شود که سناریوهایی که ساخته میاطمینان حاصل می

هـا  هندگانی هسـتند کـه سـناریوها بـا آن    دمواد خام یا تشکیلها، ها و عدم قطعیتعبارتی، گرایشبه
ــی  ــاخته م ــوندس ــه فر . ش ــر چ ــک فر   آاگ ــاً ی ــد نهایت ــناریو بای ــد س ــی   آین ــد ول ــلاق باش ــد خ   ین

ک ابتدا با قرار دادن تمام عناصر منفی در ی ـ. زیر استفاده کرد مندنظامتوان براي شروع، از رویکرد می
در مثال ما، . کرددرست  33»اجباري«ناریوي دیگر، دو سناریوي س یک سناریو و تمام عناصر مثبت در

52433111115421سناریوي منفی، عناصر  U,U,U,U,T,T,T,T,T    ،سـري  نیـز و سـناریوي مثبـت

5141231510873 U,U,U,U,T,T,T,T 34.دنشورا شامل می  

  

  

  

  

  

  

  

 ملی 

 تکنولوژي

 صنعت

 جهانی
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  هاي کلیديعدم قطعیت - 2جدول 
 اثر  

U1  مشابهقدرت دلار در برابر ارزهاي 

 -  - خیلی بالاتر .1

 -        بالاتر .2

 0یکسان       .3

 +    پایین تر .4

 + +خیلی پایین تر .5

U2 تغییر اساسی در فناوري 

 ؟        خیلی .1

 0     متوسط .2

 +           کم .3

U3 تغییر در تمرکز صنعتی 
 -      بیشتر .1

 +       کمتر .2

U4 بهترین محل براي تولید 

 + ایالات متحده .1

 ؟    خاور دور .2

 -         اروپا .3

U5 بالا .1 سطح خدمات مطلوب براي مشتریان           + 

 -         پایین .2
  

  هاي  داخلیهمبستگی
 U1 U2 U3 U4 U5 

U1 1 0 4/0- 8/0- ؟ 

U2  1 4/0 6/0 ؟ 

U3   1 - ؟ 

U4    1 ؟ 

U5     1 

ي این است که ممکـن اسـت از ناسـازگار    وجود دارد،، 35در این نوع سناریوهاي مکانیکیاي که مسئله
 یعنـی ترکیـب دلار  ( ،اسـت  UUیا1532حاوي ترکیـب  ی،مثلاً سناریوي مثبت. باشندبرخوردار اخلید

کننـدگان  نقـش تولیـد   ،یک دلار ضـعیف ، ممکن استولی در عمل  ،)با کاهش تمرکز صنعتی ضعیف
همـین  به. بیانجامدتمرکز صنعتی افزایش  رب در نتیجهو  دادهخارجی در بازار ایالات متحده را کاهش 

ممکن است با ) 4T(اي بالاي کارگري در ایالات متحدههسناریوي منفی، گرایش ادامۀ هزینهنحو، در 
کاهش تقاضاي نیـروي کـار    به منجرو  بودهیابی خارجی نفع منبعهکه ب) 11U(فرض قوي بودن دلار 
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داشـته   36قـاطعی متغیرهـاي   که اگر عدم قطعیت، داشتتوجه  باید. شود ناسازگار باشددر آمریکا می
هـا باشـند بـه    آن کـه متکـی بـه همبسـتگی     جايهب 37سازگاريهاي لازم است این نوع آزمون ،باشند

  ].18[، اتکا کنند39هاي اثر ضربدريو یا تحلیل 38احتمالات مشروط
ترتیـب مجـدد    ،اصـلی هاي داخلی در سناریوهاي اجباري، چالشـی  پس از مشخص کردن ناسازگاري

معمولاً، براي . می باشد منظور حفظ انسجام یا سازگاري داخلی در عین حفظ یک دامنه آزادعناصر به
ن اسـت تعیـین مجـدد مشخصـات گرایشـها، عـدم       این چالش یک راه حل واحد وجود نـدارد و ممک ـ 

کـه در  (را 40»سـناریوي یـادگیري  «آنها نقـش   بر این اساس باشد، وها و موضوعات اولیه لازم قطعیت
  .ایفا کنند) گیرندباز هم مورد کاوش و پژوهش قرار می هاي گوناگون،و تعامل هاآنها موضوع

ها و نتایج دست یافت عاقلانـه ایـن اسـت کـه     گرایشبخش بندي رضایتبه هیچ نوع خوشه نتواناگر 
و درعوض، دو یا سه عدم قطعیت را که بیشـترین اهمیـت را    هرویکرد سناریوهاي اجباري را کنار نهاد

 بنـدي ضـربدريِ دو عـدم قطعیـت دو     بـا طبقـه   41)1987(مـثلاً سـانتر  . دارند در کانون توجه قرار داد
هـاي  ایـن عـدم قطعیـت   . وجـود آورد بهرا  43سه سناریوي جهانیتوجه به یک ترکیب، با و  42ايمقوله

ارتقـاء سـطح رقابـت     )2(جنـگ تجـاري بـین ایـالات متحـده و ژاپـن و       ) 1: (کلیدي عبارت بودند از
این سناریو که ایالات متحده، هم در جنگ تجاري بـا ژاپـن و   . هاروستسلیحاتی بین ایالات متحده و 

ایـن امـر، از نظـر سیاسـی و     . نمـود ، بسـیار بعیـد مـی   موفق باشد هاروسمسابقه تسلیحاتی با  هم در
بنـابراین، در وارد شـدن بـه مضـامین     . که مورد بررسی قرار گیرد بودتر از آن راهبردي، غیرقابل قبول

طـور  کلید حل معما این است که بـه . اردهاي سناریوها، رویکردهاي متعددي وجود دمناسب یا هسته
داده را از درون مورد کنکاش و مطالعه قـرار   دنیاي آنهابینی کنیم تا ولیه پیشروشن، چند سناریوي ا

بررسی این که رقباي مختلـف یـا سـایر دارنـدگان کـالا در هـر       . یک زمینه یادگیري را مهیا سازیم و
، ایـن نـوع سـناریوهاي    تـا اینجـا  . چه رفتاري خواهند داشت بخشـی از ایـن یـادگیري اسـت     سناریو،

ایـن   چنانچـه . ایم تا اجزاء اصلی آن را برجسته کنیمقط از لحاظ استخوانبندي شرح دادهیادگیري را ف
بگویند که آینـده،  کرده و تر، بیان و رسم با جزئیات روشنآنها را باید گیرند سناریوها مورد قبول قرار 

ر مـورد  د(این نوع سناریوهاي روشن و منسجم هایی ازنمونه. حرکت نمایددر کدام جهت ممکن است 
  .ارائه شده است )1982(و دیگران 44هاوکنگاه از دید) آناقتصاد ایالات متحده و جامعه 
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، نشان دادن گامهاي مهم در فرآیند سـناریوي اکتشـافی   وجود داشت مقصودي که از بیان نمونه فوق
 بیان سازي رسمی براي تجزیه و تحلیل کیفی یا مدل راها این گاماي از خلاصه ]33[جدول چهار. بود
، ریزي تجـاري گیري و برنامهبا تصمیم ارتباطعنوان هب هاییاین مقاله، بخش پایانی قسمتدر . کندمی

  .ددهمورد بررسی قرار میراسازي جنبه مدل
  هسازگاري همبست ی برايهایآزمون

منظـور حصـول   بـه . ویژگی مهم تفکر سناریویی اسـت ها، یک شناخت روابط متقابل بین عدم قطعیت
ــتگی   ــه وابس ــن ک ــان از ای ــده،   اطمین ــاهده ش ــاي مش ــتند،  ه ــوردار هس ــی برخ ــازگاري داخل    ازس

هـایی اسـت کـه    عـدم قطعیـت   یترین آنها، بررسی جفتساده. توان به آزمونهاي مختلفی دست زدمی
) pو q(  47نهـایی و  احتمالات  ) r( 46احتمالات مشتركهردو گیرند و خود میبه 45اينتایج دو مقوله

  : کنندشرح زیر پر میرا به
                    

  
  

  
  
  

pqrهرگاه    1باشد بینU 2وU ،بـا ایـن وجـود    . متقابـل قابـل تصـور اسـت    هاي وابستگی برخی 
به  q , pمقادیر  از طریق، Rمقادیر ممکن  بدین طریق  و تبعیت نموده  احتمالات تئوريمستقیماً از 

   .دنشوشرح زیر محدود می
).q,pmin(r)qp,max(  10  

10که در تمام حالاتی که داشته باشیمتوجه  باید  q,p     باشد حداقل یـکr   قابـل
10یعنی (قبول   r (وجود دارد.  

2n(نتایج در صورت متعدد بودن عدم قطعیت و   (تـوان نتیجـه گرفـت   هاي مشابهی میمحدودیت .
تبـدیل    49یا مـاتریس همبسـتگی   48کوواریانس -توان به ماتریس واریانسدر این مورد، ماتریس را می
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، از نظر داخلی سـازگار هسـت یـا نـه،     ذهنیتوان براي مشخص کردن این که ماتریس سپس می. کرد
  .گوناگون انجام دادهاي آزمون

رابطـه  تـوان کنتـرل کـرد کـه آیـا      مـی  jkrو  ijr ،ikrاول این که براي هر سه همبسـتگیِ پیونـددار   

 )r)(r(rrr jkikjkikij
22 11   و )r)(r(rrr jkikjkikij

22 11   ایـن  . باشد یـا نـه  میبرقرار
11) یا همبستگی خالص( 50مستقیم همبستگی جزئیها، نتیجۀ نامساوي  k.ijr   باشدمی .  

تعـداد  ) ijr(شرح زیر، میانگین توان بهدوم اینکه می
2

)1( nn     51همبسـتگی را مـورد آزمـون سـازگاري 

. قرارداد
)n(

r ij 1
1



 52بـالاخره ایـن کـه در مـورد مقـادیر راکـد      . بعد مـاتریس اسـت   nکه در آن،  

، منفی نباشد مـاتریس،  53هاي راکداگر هیچ کدام از ریشه. توان یک آزمون کلی انجام دادماتریس، می
 ،کنـد تمـام شـرایط قبلـیِ سـازگاري     نوبه خود تضمین مـی است که به) همیشه مثبت( 54معین مثبت

تر اسـت و پـس از آن، آزمـون همبسـتگی     یب، آزمون مقدار راکد، عمومیبه این ترت. تأمین شده است
موجـب   کند کـه کـدام عناصـر مـاتریس،    ولی هیچ کدام از آنها، مشخص نمی. گیردقرار می 55متوسط

براي تعیین این که کدام عناصر مـاتریس،  ). اي وجود داشته باشداگر ناسازگاري(شوندها میناسازگاري
  .شوند آزمون همبستگی جزئی، مناسب استموجب ناسازگاري می

  
  

  سه سناریواي ازخلاصه -3جدول شماره 
  تطبیق تدریجی : سناریوي اول 

ابتکـار یـا   هـر گونـه   بـدون   و تغییر فناوري انـدك . شودیابی خارجی محدود منجر میماند که این به منبعدلار آمریکا ضعیف باقی می
کنـد و متوسـط رشـد سـالانه محصـول      اقتصاد آمریکا با آهنگ ملایم رشد مـی . دهدمیمحصول روي  مورداختراع ثبت شدة قوي در 

مشتریان، به خـدمات  . گیردنمی    ت اي صورگذارد و اعتصاب عمدهش میها رو به کاهقدرت اتحادیه. شوددرصد می3ناخالص ملی، 
  .مانندعالی، علاقمند باقی می

  تلاطم زیاد : سناریوي دوم 
کاهـد و ورود  قوي بـودن دلار آمریکـا، از صـادرات مـی    . شونداي روبرو میپایۀ مالیاتی، مشتریان عمده با فشارهاي بودجهعلت نزول به

ساخت . یابدافزایش میوسیستم مونتاژ کشورهاي خارجی ازیابی اجزاء منبع. کندمحصولات خارجی به بازار ایالات متحده را تشویق می
  . ماندمحصول همچنان ساده باقی می

  ایام سخت : سناریوي سوم 
، رقابت را حتی در داخل کشور تشدید عامل دلار آمریکا، بسیار قوي است و این. کندتغییرات فناوري، تولید محصول را بسیار ساده می

اي با دور زدن عده. دشونشوند و خدمات کمتري را طالب میطور فزاینده، در برابر قیمت حساس می، مشتریان بهاینکه علاوههب. کندمی
  . کنند، مستقیماً از تولیدکنندگان خارجی خرید میواسطه گري کامل شبکۀ
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  چند گام راهنما براي به وجود آوردن سناریو -4جدول 
، تعریـف  ، و چهارچوب زمـانی، بهتـر درك کنیـد   تصمیم، حیطه عملمتغیرهاي مانند را که مایلید در رابطه با موضوعاتی نتایجی  -1

  .براي دست یافتن به درجه عدم قطعیت، گذشته را مرور کنید). مانند قیمت گاز طبیعی طی پنج سال آینده در خاوردور(نمایید
دارندگان کالا یا بازیگرانی را که به این موضوعات علاقمندند اعم از کسانی که ممکن است تحت تأثیر آن قرار گیرند یا کسانی که  -2

  .نقش فعلی آنها، علائق آنها، و وضعیت قدرت آنها را شناسایی کنید. ظه داشته باشند شناسایی کنیدتواند اثر قابل ملاحمی
رسـت تهیـه   اي که بر متغیر یا متغیرهاي موردنظر تأثیر خواهند گذاشت یـک فه هاي جاري یا عناصرِ از قبل تعیین شدهاز گرایش -3

براي نشان دادن روابـط درونـی و   . گذارندتوضیح دهید که چگونه و چرا اثر می طور خلاصه شرح دهید از جملهیکایک آنها را به. کنید
  .تواند سودمند باشدارتباطات علت و معلولی، رسم نمودار می

یر خواهند داشت شناسایی مقدار قابل ملاحظه به متغیرهاي مورد علاقه شما تأثهاي کلیدي را که حل آنها بهسپس، عدم قطعیت -4
ویژه بررسی کنید که آنها چگونه بـا هـم   نه اهمیت دارند و بهخلاصه شرح دهید که این رویدادهاي غیرقاطع، چرا و چگوطور به. کنید

  . روابط متقابل دارند
هاي کلیدي در یک سناریو و تمام نتایج منفـی در یـک سـناریوي دیگـر، دو سـناریوي      با قرار دادن تمام نتایج مثبت عدم قطعیت -5

  . ، اضافه کنیداین سناریوهاي اجباري هاي برگزیده را بهعناصر از پیش تعیین شده و گرایش. کنیداجباري ایجاد 
چـرا ایـن سـناریوهاي     مشخص کنید که کجا و. سپس سازگاري داخلی و قابلیت پذیرش این سناریوهاي مصنوعی را ارزیابی کنید -6

  .)ها و نتیجهیبات گرایشاز لحاظ ترک(باشند ي داخلی داشتهاجباري ممکن است ناسازگار
-بسازید تا سازگاري داخلی به) شتردو یا بی(هستند حذف کنید و سناریوهاي جدیدترکیباتی را که قابل قبول نیستند یا غیرممکن  -7

  . دندهاطمینان حاصل کنید که سناریوهاي جدید، یک دامنۀ منطقی از عدم قطعیت را تحت پوشش قرار می. دست آید
هرجـا کـه   . ارزیابی کنیـد در آن سناریوها چه رفتاري خواهند داشت  ذینفعان اصلیتجدیدنظرشده را از لحاظ این که سناریوهاي  -8

کنـد یـا ممکـن اسـت بـه      تر از سـناریوي شـما را تـأمین مـی    پشتیبانی قوي که چهبراي مطالعۀ بیشتر آن، موضوعاتی که مناسب بود
  . را مشخص کنید، شود منجر شوده مییادگیري نامید سناریويکه تجدیدنظر در آن چه 

هاي معینی توان تعاملا میهاي داخلی سناریوهاي یادگیري را دوباره بررسی کنید و ببینید آیپس از انجام پژوهش لازم، سازگاري -9
یـا  (ذهنیهاي عدم قطعیت دست آوردن دامنهکه این امکان وجود داشت پس از بهدر صورتی . ریزي کردصورت مدل کمی، قالبرا به

  .هاي مونت کارلو استفاده کنیدسازياي شبیهاین مدل براي انجام پارهبراي متغیرهاي مستقل، از ) هاکل توزیع
را  9تـا   1هـاي  موردنظر را دوباره ارزیابی کنید و گام) یعنی متغیرهاي هدف(هاي عدم قطعیت متغیرهاي مستقلنهبالاخره، دام -10

تسـهیل   در شرایط عـدم قطعیـت  را گیري آنان ا تصمیمد تا به آن سناریوهاي تصمیم که بتوان آنها را به دیگران داد تدوباره طی کنی
  . برسید نماید،

  

  هابا راهبرد ارتباط
 سناریوها این است که آنها مدیران را به این حقیقـت کـه مـا در یـک جهـان      اصلی هايارزش ی ازیک

 نحـو سـاختاربندي شـده   هـا بـه  توان به ایـن عـدم قطعیـت   می کنیم والعاده نامطمئن زندگی میفوق
 رسـید مـی این است که وقتی به ایجاد راهبردها  شدهاما آن چه کمتر روشن . دنکنتر میاندیشید آگاه
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ایـن   در. از سناریوها استفاده کنیدباید کنید چگونه گذاري را ارزیابی میسرمایه هايیا وقتی پیشنهاد
 داده، وبنـدي راهبـرد پاسـخ    دادن سناریوها با قالـب  ارتباطهاي مربوط به چگونگی بخش، به پرسش

 ـ، ورود به این مرحلـه براي . شودمی هاي عملی دادهبا ارزیابی پروژه، پاسخ ارتباط سپس در مورد ا در ب
هاي مستقل و بخش) هولدینگ یا شرکت(نظر گرفتن یک ساختار تعاونی، سازگاري بین دفتر مرکزي

در همکـاري تنگاتنـگ بـا    (دفتـر مرکـزي  . آیـد وجود مـی هب  56استراتژیکاگون یا واحدهاي کاري گون
تهیـه کـرده و بـا ایـن      را شـود می، سناریوهایی که به کل شرکت مربوط  استراتژیکواحدهايِ کاريِ 

   . که با آنها چه کند شودمیپرسش روبرو 
  اداري  فلسفه

-می طور که شما به سناریوها آن«  استراتژیکیک پاسخ ممکن این است که بگوییم واحدهاي کاري 

ایـن پاسـخ در صـورتی پاسـخ     . »دهنـد قـرار مـی  و تفسیر کنند اما آنها را مورد بحث خواهید نگاه می
د را واحدهاي اساسـاً مسـتقلی بـدانیم کـه بایـد در مـور       واحدهاي کاري استراتژیکمناسبی است که 

در این صورت، سناریوها اساساً ابزاري . چگونگی استفاده از انواع مختلف اطلاعات، خود تصمیم بگیرند
هـا و موضـوعات مهـم    تواند توجه مدیریت را به عدم قطعیتوسیله آنها دفتر مرکزي میکه به هستند

اي آنها را تغییـر  ، پارهکنند، از سناریوها استفاده میواحدهاي کاري استراتژیکاي از پاره. هدایت کند
گیرند و فقط زمـان معلـوم خواهـد    طور کلی سناریوها را نادیده می، بهآنهااي دیگر از دهند، و پارهمی

  ). در قالب و محتواي مفروض(که کدام رویکرد، بهترین بوده استکرد 
دارد راهبردهـاي  مرکزي قصد هایی از آینده هستند که دفتر فلسفه دوم این است که سناریوها، زمان

صـورت، تمـام    در ایـن . هـا ارزیـابی کنـد   را براي آن زمـان  واحدهاي کاري استراتژیکگذاري سرمایه
سـناریو،   nیعنی براي هر یـک از  (پرونده تسلیم شود nگذاري باید در سرمایه هايراهبردها و پیشنهاد

ها بـراي تـأمین   کدام پروژهگیري در مورد این که در تصمیم واحدهاي کاري استراتژیک). یک پرونده
خواهنـد  مـی  از هر تکنیک ارزیـابی کـه خـود    توانندو می شودگذار عرضه میمالی، به شرکت سرمایه

یـد بـا جریـان نقـدینگی     تنها محدودیتی که وجود دارد ایـن اسـت کـه ارائـه نهـایی با     . استفاده کنند
  ، نیـازي بـه نسـبت دادن    وعموض ـدر ایـن  . موجب سـناریوهاي چندگانـه، همـراه باشـد    پیشنهادي به

     نفـع دفتـر مرکـزي، نقـش پـرده پشـت عکـس را ایفـا         سناریوها نیست زیرا آنها فقط بـه  بر هااحتمال
  .کنندمی
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  مل اساسی موفقیتواماتریس ع - 5جدول 
  سناریوهاي احتمالی  
    1  2  3  
  A 

11KSF    
13KSF  

       B  هاي راهبرديبخش
     

ijKSF    

  C       
  D 

41KSF    
43KSF  

=    )  jو i( در سلول  قابل اجرا 57اساسی موفقیت املوع مجموعه
ijKSF  

                                                                                                                       

                                                                                                          
  جهان وکشور    فنی         اقتصادي   سیاسی   اجتماعی                                     

  
  

                                                                                              
  کسب وکار هاي تابعه  رقبا   مشتریان    عرضه کنندگان    شرکت                              

  
  

  
              مدیر       هزینه ها                 تقاضا       قیمتها                                         

  
  
  

  تحلیل سناریو سطوح تجزیه و -2شکل 
. ریزي راهبـردي یکپارچـه کـرد   با فرآیند برنامهراحتی بتوان بهها را باید نظر سوم این است که سناریو

 .ابداع شـده اسـت   )م.1989(ماتریس عامل اساسی موفقیت توسط شومیکر نگرش بر این است کهیک 

 سناریوهاي کلان

 صنعت

 شرکت

 تصمیمات
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هاي راهبردي شـرکت، کنـار هـم    نشان داده شد، سناریوها را باید با بخش )5( طور که درجدولهمان
هـاي اساسـی موفقیـت را    شود براي هر خانه از ماتریس حاصله، عاملاز مدیریت خواسته می. قرار داد

. ترتیب اهمیت مشـخص کنـد  ان، حائز اهمیت است شناسایی و بهبرتري رقابتی در جهکه براي بقا یا 
ه شرکت ممکن است با آن روبرو و هوا ک صورت شرایط آبتوان، بهرا می در این چهارچوب، سناریوها

هـاي  هـاي گونـاگون جنـگ یـا صـحنه     ها را میـدان و بخش) مثلاً آرام در برابر متلاطم و طوفانی(شود
هاي اصلی هستند هاي رقابتی یا توانمندياساسی موفقیت، آن دارائی املوع. ابت، نگریستمختلف رق

  .که شرکت، براي موفقیت در یک خانه مفروض، باید داراي آنها باشد
از یـک بـار    ، بیشعوامـل کدام که توان کنترل کرد کامل شد می اساسی موفقیت املوعوقتی ماتریس 

تکرار یا در یک ستون معین ) است 58دهنده ضمنی نیرومنديکه این، نشان(در یک ردیف معین آمده
تواند می اساسی موفقیت املوعباره تکرار چند). است افزاییدهنده ضمنی همکه این، نشان(شده است

سـیار عـالیِ کارهـاي    و انجـام ب  نمـوده براي یک بینش راهبردي درسـت، فـراهم   مبنایی نوبۀ خود، به
 سـال ، دربه بیـنش توسـعه   اساسی موفقیت املوعرویکرد . کلیدي شرکت را در کانون توجه قرار دهد

آنچه کـه در  . شده است ارائه صورت تصویر با جزئیاتر با استفاده از رایانه اپَل، بهتوسط شومیک 1989
سـناریوها،  سـازي سیسـتماتیک   یکپارچهممکن براي  سیعنوان روش شنابهشود، تنها اینجا اشاره می
  .باشدمی راهبردي یک شرکت از دیدگاهامل اساسی موفقیت وتحلیل رقبا، و ع

  با ارزیابی پروژه ارتباط
که یـک راهبـرد    هاي خاصیطرحتوان از سناریوها براي ارزیابی کنیم که چگونه میاکنون بررسی می

هاي متعـددي  اي و ارزیابی پروژه، تکنیکسرمایهبندي براي بودجه. کند استفاده کردمی فرضی مطرح
، درخـت  60خـالص فعلی ، ارزش )یابدوقتی سرمایه محدودي تخصیص می( 59ریزي ریاضیمانند برنامه

همـواره ایـن امکـان    . و غیـره وجـود دارد   62، شبیه سـازي 61تحلیل سود مورد انتظار تجزیه وتصمیم، 
بررسـی   جداگانـه طور هبرا تحت هر سناریوي ها ي گزینهیک تکنیک خاص، یک سر باوجود دارد که 

  .کنیمیکپارچه  را سناریوها بایدماند که چگونه این سوال باقی می با این وجود،. کرد
هـر  . اسـت  63هـا توصـیه شـده، مـاتریس جبرانـی     سازي که بیش از بقیه تکنیکیک تکنیک یکپارچه

هاي مختلف، از لحاظ پیامدهایی که در و گزینه شودنظر گرفته میطبیعت  ی ازحالت عنوانهبسناریو، 
احتمـالاتی  ) هـر سـناریو  یعنـی بـه  (هر حالت طبیعت سپس به. شوندو دارند ارزیابی میاین نوع سناری
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ولی دو مشـکل وجـود   . شوندمحاسبه می) هامطلوبیتیا (مورد انتظار هايارزششود و نسبت داده می
دامنـه عـدم    توصـیف  هـدف آنهـا   که از آنجائی و. امع و کامل نیستنداول اینکه سناریوها نوعاً ج. دارد

طور کلـی در سـطحی   دوم این که سناریوها به. دنسناریوهاي بینابینی فراوانی وجود دار ،قطعیت است
. شوند که فراتر از آن است که بتوان آنها را مستقیماً به پیامدهاي یـک گزینـه، پیونـد داد   یکپارچه می

 ترجمـه   تبـدیل و  یسطح صنعت و شـرکت اقتصاد کلان، بهسطح سیاسی و ، از ابتدااست  لازمبنابراین 
  ).را ببنید 2شکل (شود

کسی که از صنعت و تجارت، یـک  . این برگردان باید تا حدي شهودي یعنی از طریق ذهن مدیر باشد
گـذاري  را بـه یـک سـرمایه    64تواند یک سناریوي رکـود جهـانی  دانش مشروح و دقیق داشته باشد می

یعنی بـه مـدیران کمـک    ، ین دقیقاً همان هدف سناریوها استالبته، ا. برگرداندبا ریسک پایین  خاص
خطـر وجـود داشـته     ی ازصحیح ادراكوقتی . فکر کنند) ریسک(به خطر تريمندروش نظامبهکند تا 

 هـا  هـا و فرصـت  ردن ریسکهاي متعددي براي سبک سنگین کتوان از تکنیکصورت میر ایندباشد 
، نگریسـتن بـه   )ايگذاري دارایـی سـرمایه  براي مثال، مدل قیمت( 65مالیتئوري اگرچه . استفاده کرد

 ،کنـد را توصـیه مـی   منـد نظـام هر دوره و فقط با در نظر گرفتن زمان و خطر  برگشت مورد انتظار در
  انجـام ایـن کـار، اسـتفاده از      بـراي یـک راه سـاده   . مدیران اغلب به تصویر کلی خطر نیز علاقمندنـد 

  .باشدشرح زیر می، به66سازي و رسم پراکنده دومتغیرهشبیه
، تقاضا )VC(هاي متغیر ، هزینه)FC(هاي ثابت هزینه ی ازتابع)(گذاريسود یک سرمایهفرض کنید 

)D(  و قیمت محصول)P( همچنین سهم بازار . باشدمی)MS( تقاضاي  ی ازتابع مستقیمنیز)D(  ویـژه 
را که در هر دو، سرمایۀ اولیه یکسان است بررسی  Bو Aگذاري حال دو پیشنهاد سرمایه. استشرکت 

هـاي  ترتیب بازتـاب هـدف  که به )MS(و سهم بازار  )(فرض کنید که شرکت، به هر دو سود . کنید
هـا بـراي هـر    سناریویی، شرکتغیرریزي برنامه درنوعاً، . مدت و درازمدت هستند علاقمند استکوتاه

آورند و براساس این که بـه سـود فـوري در مقابـل     عمل میهرا ب MSو  گزینه، بهترین برآوردهاي 
رویکرد سناریویی،  دربرعکس، . دهندخود را انجام میدهند انتخاب سهم درازمدت بازار، چه وزنی می

  .ندنکبا در نظر گرفتن دو معادله زیر، صریحاً عدم قطعیت را شناسایی می
    )P,D,V,CF(f                   

D(gSM(  و           
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ابـع  وعنـوان ت ا را بایـد بـه  ، آنه ـ 67)بازار -در سطح سهم سود(عنوان دو نقطهبه Bو A بجاي رسم نقاط
تـوان از طریـق   این نوع رسم پراکنده دومتغیره را می). را ببینید 3شکل (چگالی دومتغیره نمایش داد

 ) ذهنـی عینـی یـا   ( 68چگالی ابعوهاي آن، تاستاندارد که لازم است ورودي 4سازي مونت کارلويشبیه
چـون متغیرهـاي   . دست آورداست به gو  f و نیز معادلات D,V,CF,P 69عنوان متغیرهاي تصادفیبه

طور منفـی بـا یکـدیگر همبسـتگی     معمولاً به D,Pمثلاً (تصادفی، از نظر آماري مستقل نخواهند بود 
هر دو تابعی (مستقل هستند ,SMهمچنین چون . باشندچگالی مشترك مورد نیاز می ابعوت) دارند

اي شـکل نخواهـد بـود بلکـه شـکل بیضـوي خواهـد        حاصله نوعاً دایرهگی ، رسم پراکند)هستند Dاز 
  70.داشت

  

  
  نرخ برگشت سرمایه پس از کسر مالیات

  
  
  
  
  
  
  

  گذاريتوصیفی از عدم قطعیت سرمایه - 3شکل
  

پراکنـدگی   گزینه را از طریق مرزبندي نمـودار میزان عدم قطعیت هر  مندي ازروش، تصویر )3(شکل 
سـازي شـده   درصد نقـاط شـبیه   90به این ترتیب، هر مرز،  حاوي . دهددرصد اطمینان ارائه می90با 

سـازي کـه چنـد دهـه     رویکرد شبیه ازمتغیره  اگرچه این تکنیک تصویري، فقط یک نوع دو. باشدمی
، هـا ارزشـیابی گزینـه  باشد ولی بین سـناریوها و  میو دیگران بود  71)م.1964(قبل مورد حمایت هرتز

    هـاي پیچیـدة   حـل رزیـابی راه ، براي ا)م.1989(و همکاران او 72مثلاً اپِن. کندمی یک پیوند مهم ایجاد
گسترش ظرفیت، از این رویکرد استفاده  موضوعاتدر خودکار و در صنعت  73صحیح عددریزي برنامه
  .کردند

 سهم بازار
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مـورد انتظـار،    50خـالص  فعلی توان با استفاده از ارزش را می گیهاي پراکندرسم، )3(البته، در شکل 
 اي کـه ولـی، فایـده  . ظار، مورد ارزیابی بیشتر قرار دادتیا معیار سودمندي مورد ان 74واریانس -میانگین

هاي مربوط به چگونگی کاهش خطر در هـر گزینـه   توان ایدهاین است که می دارد،رسم عدم قطعیت 
انتظار بـالاتر   به مطلوبیت موردجاي این که صرفاً هب رامدیران  )3(همچنین شکل . سازي کردشبیهرا 

ش پیونـد  روچنـین   در عمـل،  .داردنگه مـی در تصمیم سوق دهد، درگیر خالص فعلی یا گزینه ارزش 
یکـی از  . اسـت  مورد پذیرش قرار گرفتهاي طور گستردههبسطح پروژه،  هايدادن سناریوها به تصمیم

گیري و نیز بـین  دلایل این پذیرش این است که این روش، بین اجزاء تحلیلی و اجزاء شهوديِ تصمیم
  .کندایجاد میگر و نقش مدیر، تعادل خوبی نقش تحلیل

  گیرينتیجه
پرداختـه   یو، یعنی چگـونگی و زمـان انجـام آن   ریزي سنارهاي عملیِ برنامهاین مقاله، عمدتاً به جنبه

فلسفه سناریو ارائـه شـده    از یک تجزیه و تحلیل مفهومینیز شومیکر،  )م.1990( سال در مقاله. است
جاي این که جانشین فکر کردن شوند هها باید بمضمون اصلی هر دو مقاله این است که سناریو ،است
  .ساز آن باشندشبیهباید 

بینی سنتی مشکل است یـک  مهمی که اتخاذ آنها از طریق پیش هايتوانند براي تصمیمسناریوها می
برداري از ها و بهره-به ایجاد فرصتنوعی بهاستراتژیک  هايتصمیم .خوبی باشند تضمینینوع پوشش 

را ) IQمثلاً پول یـا  (هاي کلیها، شخص باید داراییبراي شناخت این فرصت. کندارتباط پیدا میآنها 
گیري در برابر خطـرات  براي جبهه. تبدیل کند) مثلاً ماشین یا درجات پزشکی(یهاي شخصبه دارایی

جـاري   هـاي تصمیم قرار گرفته، اوضاع و احوالی که در آنبا توجه به  اند فعالانهتومختلف، شخص می
  .در نظر بگیرد و ناشی از آن مورد سنجشبعدي احتمالی هاي ناکامی با خود را

منقـرض شـدند در نظـر    » ناگهـان «مورد دایناسورها را که بیش از دو میلیارد سال زیستند و سـپس  
بهتـر  ولـی   قرارگرفتـه، هاي آسمانی اکنون بیشتر مـورد توجـه   سنگموضوع مربوط به اگرچه . بگیرید

تصور  توان چنینآیا می. نیز در مورد آن ارائه دهیمرا ) با روح تفکر سناریویی(یک توضیح نظري است
که طبق بعضی سناریوها، جهت بن بستی بود؟ فـرض   سوق دادآنها را در جهتی ل، تکام کرد که روند

بلندقـدتر و   هـاي درختـان،  کنید دایناسورها، در رقابت با سایر حیوانات قدبلند بـراي تغذیـه از بـرگ   
انسـتند بـراي چـرا    تواي، این حیوانات چنان قدبلند شدند که دیگر نمـی ولی در نقطه. بلندقدتر شدند
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جاي ادامه یافتن رشـد، سیسـتم   هدر آن نقطه، ببر این اساس بوده که ممکن است و  کردن، خم شوند
  . تغییر کرده است

کننـدة  منقـرض شـدنِ شـرکتهاي تولیـد    اگـر  ، توان بیـان کـرد  نیز در این مورد می تجاريیک نمونه 
تـدریج کـه   -بـه ، را در نظـر بگیریـد  ) آمدنـد می حرکت درکه با طناب به(هاي حفاري طنابداردستگاه

، چندین شرکت به ساخت )هاي حفاري کوچکابتدا در بازار دستگاه(وارد بازار شدفناوري هیدرولیک 
رشد یافته هاي حفاري هیدرولیک تر روي آوردند تا این که دستگاههاي حفاري طنابدارِ بزرگدستگاه

توانست با علامت دادن در زمـانی  اندیشۀ سناریویی میاینجا  در. را نیز تصرف کردبازار آنها بالاخره و 
تفکـر   کـه  بـر ایـن اسـاس اسـت    . باقی بود مـانع ایـن انقـراض شـود     یکه هنوز براي ایجاد تنوع، وقت

در برابـر   ها یـا دامهـایی کـه در بـادي امـر     بستدر برابر بنکه  عنوان تضمینیهبتوان سناریویی را می
  . گیرند، دانستر میهاي جذاب تجاري قرافرصت

اي اسـت کـه در آن، میـزان قابلیـت اثبـات و قابلیـت       رشـته  اسـتراتژیک ریزي متأسفانه، رشته برنامه
نظرات بسـیاري کـه فاقـد ارزش    در این زمینه درنتیجه، . است علمیهاي دانستن، کمتر از سایر رشته

مسـتثنی   نیـز از ایـن قاعـده    آن یاین مقاله و رویکرد اکتشاف. نداهستند ارائه شدههم تجربی مطلوب 
دربـاره سـاخت    هاو پیشنهاد هاهآن تصریح شده، بسیاري از مشاهد غیر از مواردي که خلاف. نیستند
بـا ایـن   . اند و باید آزمایش شوند و مورد پژوهش بیشتر قرار گیرنددر سطح فرضیه باقی مانده سناریو،
هدف این بـود کـه از شـرح چنـدین مـورد      ؛ صنعت فادة گسترده از سناریوها دربا توجه به است وجود،

  .داشته باشیمتر به رویکرد سناریو و برخورد یکپارچه فتهسناریو فراتر ر
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