
 

 یات بر ادب ی: مرور یوسنار  یزیبرنامه ر

 

 2اکبر نیلی پور طباطبائی،1یبرات  یمصطف

 
 BaratiBi@chmail.ir،  فولاد مبارکهشرکت    ،اهداف و استراتژی کارشناس    1

  akbarnilipour@yahoo.com،دانشگاه صنعتی اصفهاناستاد    2

 

 

 خلاصه

 

و       آینده  احتمالی  های  موقعیت  کشف  برای  تواند  می  که  است  استراتژیک  ریزی  برنامه  روش  یک  سناریو  ریزی  برنامه 

در مقایسه با سایر ابزارها و تکنیک های برنامه ریزی  [1]مسیرهای توسعه، به طور معمول در یک افق میان مدت استفاده شود.

استراتژیک، به ویژه آنهایی که مبتنی بر برون یابی روندها و الگوهای موجود و استفاده از پیش بینی های کمی و تک نقطه ای 

بینی دقیق  هستند، برنامه ریزی سناریو به طور واضح تری پیچیدگی و عدم قطعیت محیط را در نظر می گیرد. هدف آن پیش

است آینده  از  متفاوت  تصاویر ممکن  بلکه طراحی  نیست،  رهبران کسب تا سیاست.  آینده  و  بالقوه  گذاران  روندهای  از  را  وکار 

تغییرات عمده در شرایط موجود، و فرصت ها و   .تر کنندجدید، عوامل کلیدی و بازیگرانی که ممکن است ایجاد کنند آگاه

ممکن است به مدیران   برنامه ریزی سناریوبنابراین   تهدیدهای ناشناخته تا به حال ناشی از هر شرایط آینده پیش بینی شده.

 [2]. تری را توسعه دهند که قادر به مقابله با موارد احتمالی مختلف باشدتر و قویهای جامعکمک کند تا استراتژی 
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 مقدمه  .1

 

دهه   1یو سنار  یزیربرنامه      برا  1۹۵۰از  رند  استراتژ  ی بررس  یدر شرکت  و  مختلف  دهه    ینظام  هایی حالات  از  شد.  آغاز 

با انتشار گزارش   1۹۷۰خود استفاده کردند. در دهه    هاییزی ردر برنامه  یکتکن  ینمانند شل از ا  ییها به بعد، شرکت  1۹۶۰

برن  هاییت»محدود رم،  باشگاه  توسط  بحران   یوسنار  ریزیامهرشد«  گرفت.  قرار  عموم  توجه  و   1۹۷۰دهه    ینفت  یهامورد 

 یزیررا برجسته کرد. امروزه، برنامه  یوییتفکر سنار  یقاز طر 2یت عدم قطع  یریت مد  یتاهم  1۹۸۰دهه    یاقتصاد  هاییآشفتگ

 
1 Scenario planning 
2  



 

اشودیاستفاده م   ی دولت  یهاها و سازمانبه طور گسترده توسط شرکت  یوسنار با  تنوع در   ین.  به  تنوع کاربردها منجر  حال، 

ا   یوهاانواع سنار ارائه    ینشده است. هدف  برنامه  یهااز روش  ی مرور کل  یکمقاله،  راهنما  یوسنار  یزیرمختلف  ارائه    های ییو 

 یزی ر)برنامه  گرنپس  هاییلو تحل  یاکتشاف  یویسنار  یزیربرنامه  یهاروش  ینب  یاساس  یزاستفاده از آن است. تما  یبرا  یعمل

توسعه   یرهایمس  ی( و طراحی)اکتشاف   یندهآ  بینییش: پ دهندیمتفاوت پاسخ م  یاز( وجود دارد که به دو نیهنجار  یویسنار

 [ 4][ 3]نگر(.  مطلوب )پس یندهبه آ یدنرس یبرا

دهه    یناول  یبرا  یوها سنار      در  ر  1۹۷۰و    1۹۶۰بار  برنامه  ابزار  عنوان  قرار    یافتندتوسعه    یتجار  یزیبه  استفاده  مورد  و 

شده و به طور دائم    یرفتههلند( پذ   /یسنفت انگل  ی مانند شل )گروه جهان شرکت های  از    یآن زمان، آنها توسط برخ  از  گرفتند.

چرخه  رو  یزیربرنامه  یهادر  شده  هایه و  کلگنجانده  طور  به  اما  تبد  یکتکن  یکبه    یاند،  تجارت  در  اند.  نشده  یلپرکاربرد 

ها معمولاً  که اکثر شرکت  ی در حال  کنند،یخود را منتشر م  یوهایسنار  هایشکدهو اند   هاکشور  یردولتی، غ   ی هاها، سازماندولت

زد   ینتخم   1۹۷۹در سال    ینظرسنج  یک.  سازدیاستفاده از آنها را دشوار م  یو قضاوت در مورد گستردگ  کنند، یکار را نم  ینا

برنامه   ی عموم  یرشپذ  یریرسد کاربردپذ  ی به نظر م   وها استفاده کرده اند.یاز سنار  1۰۰۰درصد از فورچون    22تا    ۸  ینکه ب

دشوار است. مکاتب مختلف    یکیآن تکن   یفو توص  یفتعرچراکه    کند.  یمحدود م   یرا در استفاده روزمره سازمان ریزی سناریو  

استفاده شوند، وجود دارد.    یدبا  یساخته شوند و چه زمان  یدچگونه با  یوهاچه هستند، سنار  یبرا   یوهاسنار  ینکهدر مورد ا  یفکر

 کنند.  ی آن را رد م یا کنند  یمقاومت م یکتکن ینبا استفاده از ا  یراندارد که چرا مد جودو یلی دلا

 یست؟ چ یوسنار یزیبرنامه ر

  یبودند که برا  1۹۶۰و    1۹۵۰  یهادر دهه Rand Corporation یکاییهرمان خان و همکارانش در شرکت آمر  این     

  یرمتحده و اتحاد جماه  یالات ا  ینب  یوقوع جنگ هسته ا  ی کردند. هدف آنها کشف چگونگ  یو بار شروع به ساخت سنار  یناول

اکنون« بود، -یندهتفکر »آ  یکتکن  یشگامبود. خان پ   یندهآ  درمختلف    یجنتا  یبرا  یاحتمال  یمنطق  یرهایمس  یفبا توص  یشورو

  ییکه گو  یسدرا در زمان حال بنو  یتا بتواند گزارش  یل،به علاوه تخ  یقدق  یلو تحل  یهاستفاده از تجز  یقاز طراستفاده  با هدف  

زمان  آ  یدر  م  ینده در  نام    ی نوشته  نو  " یوسنار"شود.  ا  یسنده توسط  به  روستن  ک  ین لئو  شد  داده  ها  اساس    ه داستان  بر  او 

  ی داشت گزارش ها ی سع یرااصطلاح شد ز ین جذب ا ،آن بر خلق داستان ید تاک یل کرد. خان به دل  یشنهادپ   یووداصطلاحات هال

عنوان    یندهآ به  را  دهه  .  نکند   ی تلق  ینیب  یشپ   یسر  یکخود  ا1۹۷۰تا  در    یکتکن  ین،  بعداً  و  رند  در شرکت  خان  توسط 

( آمر  یکموسسه هادسون  فکر  تأس  یکایی اتاق  برا  یس که خان  و سازمان ها  استفاده شرکت  یکرد(  کل  ها  به طور   یبرا  ی و 

 .  یافتاستفاده در تفکر در مورد جوامع گسترش 

  1۹۷۰و    1۹۶۰  یدر دهه ها  یکتکن  ینبود که از ا  ییشرکت ها  یناز اول  یکیمتحده(    یالات)مجموعه ا  یکالکتر  جنرال     

استنفورد در دانشگاه استنفورد(   یقات)موسسه تحق  SRI Internationalشوارتز در    یترواک در شل و پ   یراستفاده کرد، اما پ 

رکه حقیقتا    بودند  1۹۸۰و    1۹۷۰  یدر دهه ها عنوان    یوسنار  یزیبرنامه  به  استراتژ  یکرا  کرد.    یمعرف   یریتبه مد  ی ابزار 

ب  یر  ی پ   یکمقالات کلاس هاروارد  ا  یویور  یزینسواک در  در  را  توص  ینکه کار شل  منتشر   1۹۸۵کند در سال    یم  یفدوره 

 [5]شد.

پا  یزیربرنامه     ا  یکاستراتژ  گیرییمدر تصم 3یت مقابله با عدم قطع  یروش محبوب برا  یک   یوسنار  یهبر  از   یناست.  روش 

متنوع   یپژوهش  یهاشده و اکنون در حوزه   یممختلف تقس  موضوعاتباز و قابل انعطاف بوده و به مرور به    یاربس  یدایشپ   یابتدا

موقع م  یعمل  هاییتو  کار  بررسرودیبه  م هی.  نشان  اصل  دهندیا  چالش  سه  اثرگذار  یکه  و  گسترش   یزی ربرنامه  یمانع 

که    یدیجد  هایینشمرور، ب  ین. اآن  یو کمبود شواهد درباره اثربخش  یومرج روشهرج  ی،مفهوم  ی: سردرگمشودیم  یوییسنار

 
3 Uncertainty 



 

  یوییسنار یزیراصطلاح برنامه.اندهبرطرف شد  یها تا حدچالش ینکه ا دهدیحوزه ارائه داده را گرد هم آورده و نشان م یاتادب

انتخاب    یل محدودتر و دلا  یروش  ی ها، انتخابعملاست، اما در    ها یکها و تکناز روش  کنندهیجمتنوع و گ  یاشامل مجموعه 

همچن  ترواضح  هاینه گز  ینب تحق  ین،است.  اثربخش  یقاگرچه  شواهد  یوییسنار  یزیربرنامه  یدرباره  اما  است،  از   یکم 

 .  کندیکمک م یوسنار یلتحل یاتمقاله به ادب ینخاص وجود دارد. ا  هاییکدر سطح تکن یرگذاریتأث

 .تعاریف1

  یدایش، پ   یاست. از ابتدا  یکاستراتژ  گیرییمدر تصم  یتمواجهه با عدم قطع  یمحبوب برا  یکردرو  یک  یوسنار  یزیربرنامه     

از    یعیوس  یفشده است و اکنون در ط  یم تقس  یو به مکاتب مختلف  یافتهباز و قابل انعطاف توسعه    یبه عنوان روش  یکردرو  ینا

مح  یقاتیتحق  هایینه زم م  دمور  یعمل  هاییطو  قرار  بررسگیردیاستفاده  م  های.  اشاره  چالش  سه  و    کنندیبه  گسترش  که 

  یو کمبود شواهد در مورد اثربخش  ی،شناختروش  یآشفتگ  ی، : ابهام مفهومکنندیرا محدود م   یوسنار  یزیربرنامه  یریکاربردپذ 

 [6]آن.

به سازمان  یکاستراتژ  یکردرو  یک  یوسنار  ریزیبرنامه     ماست که  تحل  کند یها کمک  و  با تجسم  محتمل،    های یندهآ  یلتا 

شرا  یبهتر  یماتتصم قطع  یطدر  پ   یتعدم  کنند.  هنر  یراتخاذ  و  ا  یواک  رند  مؤسسه  از  عنوان    ینکان  به  را   ی روش"روش 

  یو سنار یزیرو دانشگاه آکسفورد، برنامه (Shell) مطالعات شل براساس .اند کرده  یمعرف  "یندهتفکر درباره آ یبرا یستماتیکس

 :است یدی شامل سه عنصر کل

 ینده چندگانه درباره آ هاییتاستفاده از روا -

 یدی کل هاییتعدم قطع یلتحل -

 مختلف  هاییتموقع یبرا یزیربرنامه -

.  کنندیم  یمعرف  یکاستراتژ  یزیرو برنامه   یکتفکر استراتژ  ینب  یرا به عنوان پل  یوسنار  یزیر و همکارانش برنامه  مینتزبرگ    

 :از یبیترک یکردرو ینا

 4تفکر خلاق- 

 ۵یستماتیک س یلتحل- 

 است  ۶  ی سازمان یادگیری- 

 :کندیم  یشنهادرا پ  یرز یندفرآ  MIT دانشگاه هایپژوهش    

 ییرتغ یدیعوامل کل یی شناسا -

 ها یتروندها و عدم قطع یلتحل -

 منسجم یوهایتوسعه سنار -

 یامدها پ  یابیارز -

 مناسب  هایی استراتژ ین تدو -

 : ید مؤثر با یوهایسنار ی،براساس مطالعات مؤسسه مکنز    

 باشند   یرباورپذ -

 باشند  یزبرانگچالش -

 داشته باشند یمنسجم و سازگار درون  -

 
4 Creative thinking 
5 Systematic analysis 
6 Organizational learning 



 

 .[4]باشند یکاستراتژ یماتمرتبط با تصم -

دن  یکردرو  این ابزار   یایدر  عنوان  به  امروز  برا  یپرتلاطم  برنامه  یتعدم قطع  یریتمد  یقدرتمند  شناخته    یکاستراتژ  یزیرو 

 . شودیم

 یوها انواع سنار

  یوها سنار  کند؛ یاشاره م  ینهدر آن زم  یخارج  یروهای دارد و به ن  یشهر  یندههستند که در آ  ی زمان  یژگی و  یدارا  یوها سنار    

در    رسدیبه نظر م   یوهارا داشته باشند؛ سنار  یتیروا  یفتوص  یااز داستان    یباشند و شکل مناسب  یرباورپذ  یممکن و درون  ید با

طور    ییهامجموعه  به  که  دارند  م   سیستماتیکوجود  جا  شوندیآماده  عنوان  به  با    های یگزینتا  مختلف    یکدیگر معنادار 

از جمله    ینده،آ  یاحتمال  یتواقع  یکمنسجم و قابل قبول از    یفتوص  یکتوان به عنوان    یرا م  یوسنار  یک[7].کنند  یستیهمز

 ی برا  ییتواند به عنوان مبنا  یکرد که م   یفشود، تعر  یم  یندهآ  یتتوسعه که منجر به آن موقع  یرهایاطلاعات در مورد مس

که از روش   یمبوده ا  یوسنار  یزیبرنامه ر  یمختلف برا  یکردهایاز رو  یسال گذشته شاهد ظهور تعداد  ۵۰در    .اقدام عمل کند

برنامه   یکتکن  یکرا به    یوسنار  یزیتنوع، برنامه ر  ینطرف، ا  یکشود. از    یساده را شامل م   یاربس  یکردهایتا رو  یچیدهپ   یها

پذ  یکاستراتژ  یزیر انعطاف  ن  یکند، که م   یم  یلتبد  یرنسبتاً  با  از   [4].شود  یمشکل در دست طراح  یازهایتواند متناسب 

از موارد،   یاریو در بسیو  سنار  یزیربرنامه  یهادر اکثر روش   یعدم استانداردساز  یو،سنار  یجادا  یها براانبوه راه  ینا  یگر،د  یسو

تما افشا  یوکارشناسان سنار  یل عدم  ر  یندهایاز فرآ  یاریبس  یج نتا،  آنها    ی کامل روش شناس  یبه  برا  یوسنار  یزیبرنامه   ی را 

 .[8]کند  ی شخص ثالث م یزیتکرار سخت و ناتوان از مم

بند  یستمس  چندین       برا  ی طبقه  تلاش  تحل  یهتجز  یدر  مقا   یلو  بنابرا  یشنهادپ   یوها سنار  یسهو  و  است،  ا  ینشده    ینبه 

مرتبط با اهداف،    یپارامتر اصل  سهرا بر اساس    یوهاسنار  یزیبرنامه ر  ی ها  یکتکن  [ 1]  د.بخش  ینظم م   "یآشوب روش شناخت"

دو    ینمختلف را ب  یاز روش ها  یا  یوستهپ   یفتوان ط  یم  ی هر پارامتر به طور کل  یکند. برا  ی م  یزمتما  یندفرآ  یمحتوا و طراح

 [ 3کرد. ] ییشناسا ید قطب شد
 
 

 ی موضوع پوشش  .2

 

م  یوهاسنار  ولاًا      پوشش موضوع   یرا  و  به محتوا  توجه  با  پ   ی توان  به صورت   یوهایداد. سنار  یصو ساده تشخ  یچیدهآنها 

موضوع و بخش خاص تمرکز    یکدارند فقط بر    یل از نظر دامنه محدود هستند و تما  یداست،ساده، همانطور که از نامشان پ 

را طلب    یشتریمنابع ب  ینتر هستند و بنابرا  پیچیده گسترده تر و    یاربس  امنهاز نظر د  یگر، د  یاز سو  یچیده، پ   یوهایکنند. سنار

مختلف یم موضوعات  آنها  م  یکنند.  پوشش  م   ی را  تلاش  و  همبستگ  یدهند  تا  و    یدادها رو  ینب  یندهآ  یاحتمال  ی کنند 

 [ 9] .کنند  یفمتعدد را توص  یندهایفرآ

 یو سنار یندفرآ طراحی .3

 

انواع مختلف  در       از تکن  ی استفاده م  یوسنار  یزیبرنامه ر  یکردهایاز رو  ی حال حاضر  تا روش    یرسم  یها   یکشود،  گرفته 

  های یهو رو  یقبر اساس اصول دق  یستماتیک،س  یرا به روش  یوهاسنار  ی،رسم  یوسنار  یزیربرنامه  هاییک. تکن۷ی شهود  یها

 
7 Intuitive methods 



 

گاه  یلی،تحل نرم  یکه  م  شوند، یم  یبانیپشت   یزن  ایرایانهافزار  توسط  توسعه    یشهود  یهاروش  [9].دهندیتوسعه  عوض  در 

 [ 3] .شوند یمشخص م سازییکمتر با رسم ینو بنابرا گیرندیدر نظر م یشکل هنر  یکرا به عنوان  یوسنار
 

 

 یو سنار  یندفرآ یها ورودی .4

 

طبقه   یزن  یوهاساخت سنار  یمورد استفاده برا  ی داده ها  یتوان بر اساس نوع شناس  یرا م  یوسنار  یزیبرنامه ر  یها  تکنیک    

ورود  یبند اصل،  در  افق    تر،یلیتحل   یویسنار  یزیربرنامه  هاییهرو  یبرا  توانندیم  )عددی( یکم  های یکرد.  بر  تمرکز  با 

 یزی مشکلات برنامه ر  یلو تحل  یهتجز  یبرا  یتوان به راحت  یرا م  یفیک  یها  دیتر باشند. ورونسبتاً کوتاه، مناسب  یزیربرنامه

بالا  یچیدهپ  سطوح  با  که  بلندمدت  قطع  یو  م   یتعدم  برد    ی مشخص  کار  به  برا  [11]شود،  تلاش   یوهای سنار  یدتول  یدر 

اتخاذ م  یبیترک  ییکردرو  یوسنار  یزیربرنامه   یکتکن  ینچند  تر،یقو  ی آور جمع  یفیو ک  یکم  ی هاکه در آن داده  کنند،یرا 

ا.  [ 11]و بالعکس    شودیترجمه م  یفی به دانش ک  ی و در آن اطلاعات کم  شوند یم   ی اوقات، ادغام داده ها  یحال، گاه   ینبا 

 [9] . دهد ی را نشان م یچالش روش شناخت یک  یفیو ک یکم
 

 

 یند فرآ در یردرگ بازیگران .5

 

ن  یوسنار  یزیربرنامه  هایتکنیک     رو  توانیم  یزرا  مشارکت ۸گر یل تحل  یکردهایدر  ش  ،۹ی و  به  توجه  سنار  اییوهبا   یوها که 

م ها  یزمتما  دهند، یتوسعه  روش  در  ر  یکرد.  رهبر  یوسنار  یزیبرنامه  سنار  یمبتن  یا)  یلگرتحل  یبه  مدل(،  طور   یوهابر  به 

ت توسط  م  یمیمستقل  توسعه  متخصصان  مقایاب  یاز  در  شامل    یوسنار  یزیربرنامه  یبرا  یمشارکت  یکردهایرو  یسه،ند. 

 یبرا  یراخ  یکردهایاست. رو  ینفعانمختلف ذ   هاییدگاهکشف د  یمتمرکز در تلاش برا  یگروه  یهاو بحث  یآموزش  ی هاکارگاه

به زمان طولانگریلتحل  یهابا روش  یسهمناسب هستند، اگرچه، در مقا  یوهاسنار  یخلاقانه برا  هاییدها  یدتول   تریی، معمولاً 

ترک  یبرا و  د  یبپردازش  برخ  ینفعانذ  هاییدگاههمه  در  آ  هاییف توص  یمختلف  از    یازن  یگزینجا  یفرض  هاییندهمنسجم 

با    یشترب  یو سازگار  یریرا با هدف ارائه انعطاف پذ   دلبر م  یو مبتن  ینفعانبر ذ  یمبتن  یوهایسنار  یزاز روش ها ن  یدارند. برخ

 [ 3] .کنند یم یبمختلف ترک یطمشکلات و شرا
 

 

 
 

 یاکتشاف یویسنار یزیر برنامه یاساس مراحل .6

 

عوامل و    یمربوط به تحول احتمال  یاتقابل قبول بر اساس فرض  یها  یندهآ  ی،معمول  یویسنار  یزیبرنامه ر  یندفرآ  یک  در    

نت  یافتهتوسعه    یوهایسنار  [4]   . شوند  یم   یمترس  یفعل  یطشرا زم  یندفرآ  یجهدر  عنوان  م  یا  ینهبه  آن    یارائه  شوند که در 
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  ی همانطور که در بخش قبل مشخص شد، تعداد د.یرگ  یصورت م  یاستراتژ  ینو تدو   یگذار  یاستکند و س  یعمل م  یستمس

  یا   یلگرتحل  یو روش ها  یفی،ک  یا  یکم  ی،شهود  یا  یساده، رسم  یا   یچیدهپ   یعنیوجود دارد )  یو سنار  یزیبرنامه ر  یکردهایاز رو

ارائه شده است.    یوسنار  یزیبرنامه ر  یبرا  یاساس  یکردرو  یک  ادامهداشته باشند. در    یمراحل مشترک  آنها اگر    ی(، حتیمشارکت

است که منطق   یمحرکه اصل یرویدو ن ییبر شناسا یمحبوب شده است، مبتن Shell Oil و  RAND که توسط یکردرو ینا

 یا  یوهبه ش  یبه طور کل  یندشود، مراحل فرآ  یارائه م  ی. اگرچه به صورت خطشودیاز آنها استخراج م  یوسنار  یهاداستان  یکل

 .آنها وجود دارد ینبازخورد ب یاز حلقه ها یشود و برخ ی تکرار شونده انجام م

 الف( محدوده 

مانند محدوده    یدیعناصر کل  یوسنار  یزیبرنامه ر  یمکند، ت  یم  یجادرا ا  یمتوال  یلو تحل  یهو اساس تجز  یهمرحله که پا  ینا  در

 [ 4]  .کند  یرا مشخص م یوهاسنار یایی و محدوده جغراف ی چارچوب زمان یدی،سهامداران کل ی، پوشش موضوع  ین،تمر

 اطلاعات ی( جستجوب

است   یرهایی و همه عوامل و متغ  یفعل  یطدر مورد شرا  یهها و اطلاعات اولداده  یآورملزم به جمع   یوسنار  یزیربرنامه  یمت  سپس

توان از منابع مختلف داده ها و اطلاعات استفاده کرد، از جمله   یم  گذارندیم  یرتأث  یندهتوسعه آ  یرهایکه به طور بالقوه بر مس

اسناد خط مش  یزیر  امهبرن با    یدیکل  یها و  رابطه  مجلات،    یمرتبط، مقالات و گزارش ها  ی در دست، کتاب ها  موضوعدر 

 [ 4] .ها با کارشناسان و سهامداران پروژه ینظرسنج  یاروزنامه ها و مصاحبه ها، کارگاه ها 

 یتروند و عدم قطع یل( تحلج

اولداده  یآوراز جمع  پس   یی با هدف شناسا  ید با  گذارندیم   یرتأث  ینده که به طور بالقوه بر تحولات آ  یعوامل  یه،ها و اطلاعات 

تحلآن   ینترمرتبط راه   یکی. شوند  یلها  برا  یهااز  ا  یمتداول  رتبه  ینانجام  عدم    یبندکار،  درجه  اساس  بر  مختلف  عوامل 

نشان داده    1عدم همانطور که در شکل  /یربا استفاده از شبکه تأث،  است  یمورد بررس  یستمها بر سبالقوه آن  یراتو تأث  طعیتق

 :[12]شود ی م یمبه سه بخش تقس یتشده است، شبکه ضربه / عدم قطع 

  ین رو، ا  یندارند. از ا  یندهتوسعه آ  یرهایبر مس  ینسبتاً جزئ  یررسد تأث  یاست که به نظر م   یشبکه شامل عوامل  یینبخش پا •

یتعدم قطع/اثر  شبکه  -  1شکل    



 

 .یرندگ یمورد توجه قرار نم یوسنار یزیبرنامه ر  ینددر فرآ یشترب "یهعناصر ثانو"

  یش بگذارند، اما پ  یرتأث یندهبر تحولات آ یتوانند به طور قابل توجه یاست که م  ی شبکه شامل عوامل یبخش سمت چپ بالا •

 .شود  یاستفاده م یوهادر توسعه سنار "مهم  یروندها" ینآنها نسبتاً آسان است. سپس از ا ینده رفتار آ ینیب

عمده    یرهستند که هم تأث  یعوامل  ینهااست. ا  "یبحران  یها  یتعدم قطع"  یشبکه حاو  یبخش سمت راست بالا  یت،در نها •

را    یوتوسعه سنار  یعناصر برا  ینمهمتر  یندارند و بنابرا  یتاز عدم قطع  ییدارند و هم درجه بالا   یندهتوسعه آ  یرهایبر مس  یا

 .دهند  ینشان م

ر  یکردمورد رو  در      ت  یماًمستق  یسعوامل مختلف در ماتر  یتموقع  ،ییلگرتحل  به روش  یوسنار  یزیبرنامه  برنامه    یمتوسط 

عناصر   یو،سنار  یزیبرنامه ر  یبرا  یمشارکت  یکردشود. برعکس، در مورد رو  یم  یینبر اساس دانش و تجربه آنها تع  یوسنار  یزیر

از طر  یکرد، برا  یینتوان تع  یرا م  یاتیح  یها  یتمهم و عدم قطع  یروندها  یه،ثانو   گروه   یکشامل    یدلف  تکنیک  یقمثال، 

 [ 4] .مرتبط ینفعانذ نظرات یانگینم یابی با ارز یامتخصص 

 1۰یساز یود( سنار

روندها  ین ا  در     قطع  شدهییشناسا  یمرحله،  عدم  قبول مختلف  یوهای به سنار  یبحران  های یتو  که    شوند یم  یل تبد   یقابل 

  ین توان به ا  یآنها م   یقوجود دارد که از طر  یمتعدد  یراه ها.  کنندیم  یفجهان را توص  یندهمختلف آ  یاحتمال  هاییتوضع

دست   شد،    همانطور.  یافتامر  مشخص  بالا  در  محبوب  یکی که    ی محورها  یکتکن  یو،سنار  یزیربرنامه  یکردهای رو  ینتراز 

ا4[]1است]  یوسنار با  از    دو    یک،تکن  ین[.  ترمورد  قطع  ینمهم  بالا  یبحران  یتعدم  راست  شبکه   یموجود در بخش سمت 

چشم    یکمثبت )مطلوب( تا    یارتوسعه بس  یکها، از    یتعدم قطع  ینا  یندهشوند. تحولات بالقوه آ  یانتخاب م  طعیتعدم ق/اثر

نشان داده   2  شده است. همانطور که در شکل    یمترس  2×2  یسماتر  یک  yو    x  یمحورها  یبر رو   یببه ترت  ی،منف  یارانداز بس

 [ 13] .کند یم  یجادممکن را ا یوآن، چهار سنار یندهآ وگانهد یاحتمال یجهبر حسب نت یتهر عدم قطع یانشده است، ب
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ماتریس دو در دو سناریو  –  2شکل    



 

  یسماتر  یکآنها منجر به    یبکه ترک  ی،اصل  یاتیح  یتدر اصل، سه عدم قطع  یامدها،و وسعت پ   یوسنار  یبهبود غنا  یبرا    

 [13]. یردمورد استفاده قرار گ  تواندیم  شود،یممکن م یوبا هشت سنار 2×2×2 یوییسنار

  یشترب  یدهستند، با   یاتیح  یتدو عدم قطعمحدوده  اند و بر اساس دو  گنجانده شده  یسماتر  یهاکه در گوشه   سناریوهایی    

اضافه    ینده ثابت و قابل قبول در مورد آ  ی داستان ها  یبرخ  یجادا  یبرا  یاتیح  یها و روندها  یتعدم قطع  یرمشخص شوند. سا 

تعامل عوامل    ینشان دادن چگونگ  یتوان برا  ی را م  3مشابه با نمودار نشان داده شده در شکل    یاز نمودارها  یشوند. برخ  یم

 [4].متفاوت استفاده کرد یجنتا یدتول یبرا یکدیگرمختلف با 

شده، بدون توجه  یدتول یاکتشاف  یوهای سنار یفیتک یابیدر ارز یرا به عنوان محور  یارها از مع یبرخ بررسی شده   یات ادبدر     

به گفته چندکندیم  یشنهادپ   یوسنار  یندبه هدف و نوع فرآ   یرز  یها  یژگی و  یدارا  یدبا   سناریوها  [3][4][14]  یسندهنو  ین. 

 :باشند

انعکاس    یبرا  یوحداقل دو سنار  یعنی )  یودو سنار  ینب  ید با  ینددر نظر گرفته شده در فرآ  یوهای: تعداد سناریریپذ  یریتمد •

ن  یتعدم قطع ب  یازمورد  با  ثابت شده است که کار  باشد.  از نظر   یوپنج( سنار  یااز چهار )  یشاست( و چهار مورد  معکوس و 

 .است یرعملی غ  ی سازمان

امکان    ی از نظر مفهوم  یدشود، با   ی منته  یندهآ  یتکه ممکن است به آن وضع  یتوسعه آت  یرو مس  یومعقول بودن: هر سنار •

 .شود یتلق  یرپذ

  یکدیگربا    ید معلول مرتبط باشند و با /علت  یخطوط منطق  یق از طر  یدبا  یوسنار  یکشده در    یفتوص  یدادهای: رویسازگار •

 .هماهنگ باشند

 یاز تلاش ها  یریجلوگ  یحال، برا  ینباشند. در ع   یابی باشند تا قابل رد  یقدق  یبه اندازه کاف   یدبا  یوهاقابل درک بودن: سنار •

 .از حد عوامل و ابعاد باشند یش تعداد ب یدارا یدنبا یوهاسنار ی،ضرور یرغ  یلیتحل

  " وکارمعمول کسب  یهاروش"  ینده با آ  ی به منطقه مطالعه مرتبط باشند و به طور قابل توجه  ید با   یوها مرتبط بودن: سنار •

 کنند.  یکرا تحر یرمتعارفتفاوت داشته باشند تا تفکر غ 

جداگانه    یمتفاوت باشند تا بتوان آنها را به عنوان طرح ها  یکدیگربه وضوح با    یدانتخاب شده با  یگزینجا  یوهای: سناریزتما •

 .کرد یسهمقا یکدیگرو با  یبررس یندهآ یزو متما

اتخاذ شده و   یوسنار یزیبرنامه ر یکرد رو یوها،سنار یتو مشروع  یریپذ  ییددرجه تا یشافزا یبرا  یا یله: به عنوان وسیتشفاف •

نمودار اثرگذاری   –  3شکل    



 

 شود.  یانو واضح ب  یحصر یدبا یوتوسعه سنار یند انجام شده در طول فرآ یها و انتخاب ها یهمفروضات، فرض یهکل

 ی استراتژ یفه( تعر

  یندهآ  یاحتمال  یطتوان در برابر شرا  یرا م  یکاستراتژ  یها  ینهمختلف و گز  یماتتصم  یافتند،  تدوین   یوهاکه سنار  زمانی     

ا.  کرد  یشآزما م  یندر  تکن  ی مرحله  و  ابزارها  از  ارز 11تصمیم گیری   یها  یکتوان  و    یرترینپذ  ییشناسا  یبرا  ی سنت  یابیو 

 (. 4استفاده کرد )شکل  یاستراتژ ینتر یقو

 

 و( نظارت 

چند       توسط  که  است  یدتاک  یسندهنو  ینهمانطور  پا[3][4][13]شده  در  )مانند    یبرخ  یفتعر  یند،فرآ  یان،  ها  از شاخص 

تول داخل  یدرشد  ن  یها  ینههز  ،12ی ناخالص  برخ  یزدولت(  در  است.  جمع  یمهم  رشد  خاص،  مناطق    یسن  توزیعو    یتاز 

  یها  یتعدم قطع  یندهتوسعه آ  یژه)و به و   یطنظارت مستمر مح  یبرا  یو رهبران تجار  یاستگذارانکمک به س  ی( برایتیجمع

در   ییراتیتغ  یاکه آ  یریدبگ  یمشده هنوز معتبر هستند و تصم  یطراح  یوهایسنار  یاکه آ  یدکن  ی(، بررسیدیکل  یمهم و روندها

 [5][13].یرخ یاانتخاب شده لازم است  یاستراتژ
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تعریف استراتژی   -  4شکل    
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 شرح عنوان سال نویسنده ردیف 

1 

Kathya Cordova-

Pozo * 

, Eti¨enne A.J.A. 

Rouwette [18] 

2۰23 

Types of scenario 

planning and their 

effectiveness: A 

review 

of reviews 

ن   یزمان   یژگیو  ی دارا  یوها سنار با  و  آ  یخارج  یروهایبوده  در    ینده مرتبط 

پذ   یدبا  یوهاسنار  شوند؛داده    یقتطب قابل  شکل    یرشممکن   به  و  باشند 

مجموعه  یوهاسنار   یند؛درآ  ییروا   یفتوص  یاداستان   عنوان  به    یی هامعمولاً 

به سکه  ش  یستماتیکطور  جا   دندساخته  عنوان  به  متفاوت    هاییگزینتا 

 باشند، وجود دارند.  یست زهم

2 

Yos Sunitiyoso , 

Agung Wicaksono 

, Noorhan Firdaus 

Pambudi [19] 

2۰23 

Future of mobility in 

Jakarta Metropolitan 

Area: A Multi-

Stakeholder scenario 

planning 

ارائه    2۰3۰جاکارتا در سال    یتحرک منطقه شهر  یندهآ   یوهایتوسعه سنار 

تحرک آغاز شد    یندهآ  یهاو چالش  ی در مورد موانع فعل  ی شده است. از بحث

و در    یوهامحرک و رابطه آنها، توسعه سنار   یروهایدر مورد ن   یی هاو با بحث

پ  یت نها  مورد  سنار   یامدهای در  فعل  یوهر  موانع  تحرک، چهار    یدنبال شد. 

اصل آمده،    یپاسخ  دست  و    یرساختز به  جاده  کاربران  رفتار  مقررات،  ها، 

 ها معین گردید.حالت  ینادغام ب 

3 

M. Rezaei, S. 

K.Chaharsooghi, A. 

H. Kashan & 

R.Babazadeh[20] 

2۰2۰ 

A new approach 

based on scenario 

planning and 

prediction methods 

for the estimation of 

gasoil consumption 

ارائه و    یران ا  ین مصرف بنز  ین تخم  ی برا  ی مختلف  یکردهای رو   یق تحق  ین در ا 

ها  یسهمقا مدل  است.  ر   ینیب   یشپ  ی شده  برنامه  روش    یو سنار   یزیبا 

ا   ی م  یسهمقا با  به وضع  ین شوند.  توجه  با  و  ها  تول  یتروش  و    یدکشور در 

بنز  انداز    ی برا  یو چهار سنار  ین، مصرف  شود:    یم  ین تدو  یرانا   2۰2۵چشم 

ذخا   یست ز   یطمح کاهش  کاهش    یر آلوده،  فرهنگ    یارانهنفت،  و  سوخت 

  ین ا  یبرا  2۰2۵در سال    ین دهد که رشد مصرف بنز   ی نشان م  یج. نتایساز

ترت  یوهاسنار ا  حالی  در  است،  ٪3.4  و  ٪۵.4   ،٪1۷.۸  ،٪4۶  یببه    ین که 

 .است  ٪24 و ٪2۰.۵ یببه ترت ANNو  MLR  یروش ها یبرا ییراتتغ

4 

Kathy Leung, Joseph 

T Wu, , Di Liu,∙ 

Gabriel M Leung, 

MD[21] 

2020 

First-wave COVID-

19 transmissibility 

and severity in 

China outside Hubei 

after control 

measures  

بررسی و تحلیل  مسناریوهای مختلف و ممکن در   با ویروس کرونا را  بارزه 

  یق از طر   یژه به و  یروس، مجدد و   یبا توجه به خطر قابل توجه معرف میکند.  

در برابر    هایاستراتژ  یاطلاع رسان   یبرا   یقواردات خارج از کشور، نظارت دق

برا بالقوه  دوم  به  یابی دست  یموج  تعادل  حفاظت    ین ب   ینه به  و  سلامت 

 است. یاز مورد ن  یاقتصاد

۵ 

Rafael Ramirez, 

Ciaran McGinley,   

Jenni Rissanen[22] 
2۰2۰ 

Scenario planning in 

science-centric 

organizations 

در سازمان ن علم  یا  یعلم  یهارهبران  را    یازمحور  همتا  جامعه  به گسترش 

سازمان  ی برا بودن  مرتبط  و  بقا  کرده  یشان هاحفظ  ادرک  با  حال،    ین اند. 

ا  یگسترش رهبران  برنامهسازمان  ین که  کمک  با  انجام    یو سنار   یزی رها 

ابعادداده شامل  فونتو  ی اند  که  پ  یچ بوده  راوتز  ب   بینییشو  .  ودندنکرده 

برنامه شده    یشناسروش  یک عنوان  به  یوسنار   یزیرانتخاب  باعث  مناسب 

مجموعه گسترده به  همتا  د  ی ترجامعه  اکنون    یابدگسترش    هایدگاهاز  که 

 .کرده است یدا در زمان بسط پ یزن 

۶ 
John J. Oliver, 

Emma Parrett[23] 2۰1۸ 

Managing future 

uncertainty: 

Reevaluating the 

role of scenario 

planning 

ب  برنامه  یکاستراتژ  ینشاز  ابزار  کاربرد  در  شده  داده  نشان  جهت    یزیرو 

برنامه  یافتدر   توانیم  یوتیوب،در    یوسنار تنها    یکاستراتژ   یزان رکه  نه 

محتوانسته توانسته  یرقابت  یطاند  بلکه  کنند،  درک  ن را  را    یروهاییاند 

اولو  ییشناسا  کنند و    می  یجاد را ا  ینان عدم اطم  یشترینکنند. ب   بندییتو 

آ  یوهایسنار   یبرا  یک استراتژ   یراه حل ها   ین کنند. ا  ی م  یداپ  ینده متعدد 

م استراتژ  ی ابزار  به  برا  یست تواند  تا  کند  کمک  نامشخص    ی ا  ینده آ  ی ها 

 آماده شوند.  یکنند و از نظر ذهن یزیبرنامه ر 



 

۷ 
Julie Verity[24] 

2003 
Scenario planning as 

a strategy technique 

  هایستاستراتژبه هستند که   ییاز معدود ابزارها  یکی  یوسنار هاییک تکن

به طور    یندهها و آ یطخود را فرموله کنند. مح  هاییدهتا ا کندیکمک م

  یاز هر ابزار استراتژ یشهستند. ب  یچیده آشفته، نامطمئن و پ یا یندهفزا

هستند.   یرها درگ یژگیو ین با ا  ها گرفتن آن  یده ناد   یبه جا یوها سنار   یگری،د

  یندفرآ  یک  یبه اجرا یمرهبر که تصم ی چالش مهم برا  یکحال،   ینبا ا

 در حداکثر بازده دارد، وجود دارد.  یوسنار

۸ 
Paul Goodwin, 

George Wright [25] 2002 

ENHANCING 

STRATEGY 

EVALUATION IN 

SCENARIO 

PLANNING : 

A ROLE FOR 

DECISION 

ANALYSIS 

  یوسنار   یزیر در برنامه یرسم یاستراتژ یابی ارز یندفرآ ی را که برا  یازهایین 

آنها شفاف است و به   نتیجه گیری ین . بنابرا کندیبرآورده م ، شده  ییشناسا 

  یابی رد یرندگان گ یمارائه شده توسط تصم ی توان از قضاوت ها یم یراحت

تا به   سازدیرا قادر م  یابیسلسله مراتب اهداف، مسئله ارز  یاً،کرد. ثان 

را انجام داد، در    ینسبتاً آسان  ی هاشود که بتوان قضاوت  یهتجز یسطح

که ممکن   یعیطب یهاحالت رایاحتمالات ب ینکه از کار دشوار تخم  یحال

بر   ینه . از آنجا که انتخاب گزشودیاست در بلندمدت غالب شوند، اجتناب م 

از مدل   ی توان سابقه ا یاست، م ی رسم  یریگ یمتصم یندفرآ یکاساس 

  یدفاع برا بل مستند و قا یلیتواند دل یم ینرا حفظ کرد. ا یریگ یمتصم

 خاص ارائه دهد.  یاستراتژ  یکانتخاب  یی چرا

۹ A. D. Wright[26] 2000 

Scenario planning: a 

continuous 

improvement 

approach to strategy 

 بینییشپ توانیرا نم ینده که آ شوند یاساس ساخته م ینبر ا  یوهاسنار

اند که وابسته به  شده یینتع یشاز پ یانی پا یهااز حالت یکرد، اما برخ

  یوسنار یزیرشده است. دوم، برنامه ییشناسا  یدادهای حضور تعامل رو

دارد، که به طور   ی قو یندیکه تمرکز فرآ شود یم یفتوص یندیعنوان فرآبه

. شودیو اصلاح م یبررس  یدو کسب دانش جد یدجد   ینشمستمر بر اساس ب 

  یرا نشان م یبه استراتژ یفیتک  یکردرو  ی،به استراتژ  یوییسنار یکردرو

 برد.  یم یتوسعه استراتژ ید را به بخش جد  یفیتدهد و ک

1۰ PAUL J. H. 

SCHOEMAKER[27]  
1991 

When and How to 

Use Scenario 

Planning: A 

Heuristic 

  یزیر برنامه  یبرا یکردرو یک  یعمل  یهامقاله در درجه اول به جنبه ین ا

  یدبا یوهاسنار   .انجام آن و زمان پرداخته است ی چگونگ یعنی یو،سنار

  یرا برا یمه ب   یتوانند نوع یم  سناریوها یگزینمحرک تفکر باشند تا جا

  یسنت ینیب  یشپ یق توان از طر  یم  یمهم ارائه دهند که به سخت یماتتصم

ها و   یت از موقع ی معمولاً به بهره بردار یکاستراتژ یماتبه دست آورد. تصم

محافظت در برابر خطرات مختلف،   ی برا.  شود یتوسعه فرصت ها مربوط م

او   ی فعل یمات را در نظر گرفت که تصم یطیبه طور فعال شرا  توانیم

 باشد.   یشکست بعد یلدل تواندیم

 

 

 بازنگرش هاییلتحل  و یو سنار یزیربرنامه متداول یهاروش  یبترک .8

 

  های یمبازنگرش از پارادا  هاییلو تحل  یوسنار  یزیرمتداول برنامه  یهابرجسته شد، روش  یقبل   ی هاطور که در بخشهمان    

و    یامزا  یدارا  ها یناز ا  یکهر    [15]  انواع مختلف مسائل مناسب هستند  یو اصولاً برا  گیرندیسرچشمه م  یمتضاد  یزیربرنامه

م  یاکتشاف  یوهایخاص خود هستند. سنار  یبمعا آ  دهندینشان  بگ  یندهکه  است شکل  به تحولات   یرد،چگونه ممکن  بسته 

خارج  ینچند ایعامل  با  استراتژ  ین.  نت  هایی حال،  عنوان  به  که  توسعه    یویسنار  یزیربرنامه  یندفرآ  یجهممکن  متداول 



 

 ینا  یمحرکه غالب مقابله کنند تا ضررها را به حداقل برسانند، به جا  یروهایروندها و ن  ینتلاش هستند با ا  رعمدتاً د  یابند،یم

  هاییلتحل  یق که از طر  ینده توسعه مطلوب آ  ی اندازهاچشم  یسه، در مقا[  15]کنند    یبترغ   یادینو تحولات بن  ها ی که به نوآور

راه  هاییدگاهد  یدنبه چالش کش  گیرند،یم  بازنگرش شکل دامنه  و گسترش  متداول  و  برا  یهاحل غالب  را   یبررس  یممکن 

است از زمان حاضر   ممکن  ید و جد ی جار یکه چگونه روندها  ینحال، بدون در نظر گرفتن مناسب ا ین . با ادهندیهدف قرار م 

 شوند.  یلتبد  یاییصرفاً اتوپ  ینتمر یکبازنگرش ممکن است به  هاییلتحل  یابند،به مرور تکامل 

سال     نو  یبرخ  یر،اخ  یهادر  کرده  یسندگاناز  ترکتلاش  با  تا  تکن  ینا  یباند  جنبه   یکدو  ساختن  روشن  منظور    ی هابه 

ابتدا  ،  [17]ت و کوک  یون ول  یشنهادیدر روش پ کنند.  یشرفتهر روش، پ   هاییتو جبران محدود  یمختلف مسئله مورد بررس

وضع  ی اکتشاف  یوهایسنار از  شروع  با  احتمال  ی، فعل  یتمتداول،  تکامل  اساس  تحل  ی روندها  ی بر  و  قطع  یلمهم    های یتعدم 

  ین عاملان مرتبط در ا  یو تمام یوسنار یزیربرنامه یمخارج از کنترل ت یبندقاب یطکه شرا  یوهاسنار ین. ایابندیعمده توسعه م

انداز  چشم  یک  ییبازنگرش با شناسا  یل. تحلآیندیبه حساب م  یبازنگرش متوال  یلتحل  یبرا  ی اینهزم  دهند،یرا نشان م  مطالعه

مورد نظر   هایی مختلف ممکن، که متوجه اهداف، مقاصد و استراتژ  یرهای. سپس مسشودیبلندمدت و مطلوب از توسعه آغاز م

 . یابند یمختلف و ممکن توسعه م   فیاکتشا یوهایسنار ینهمطلوب هستند، در زم ینده آ ینبه ا یابیدست یبرا

  یامکان بهتر  یابند،یتوسعه م  یبی روش ترک  ین که با ا  هایی یبازنگرش، استراتژ  یلبا شکل معمول و خالص تحل  یسهدر مقا    

مختلف    هایینه ها در زمکه کارآمد بودن آن  هاییی . استراتژ کنندیفراهم م  ایینه زم  یطینامشخص مح  ینامیکضبط د  یبرا

 [17] [16] . شوند یتلق ایدارپ یبه اندازه کاف  توانندیم  شود،یاثبات م

 گیری  نتیجه .9

تکناز روش  ای کنندهیجتنوع گ  یو،سنار  یزیربرنامه  ی صطلاح کلا     و  اشودیرا شامل م   ها یکها  با  از    یکوجود، در هر    ین. 

  ی در حال  یت، تر است. در نهاواضح  ها ینهگز  یانانتخاب م  یلمحدودتر است و دلا  یشناختروش  یهامکاتب مجزا، دامنه انتخاب

راست به  ادب   ینا.  وجود دارد  یوسنار  یزیربرنامه  یاثربخش  رهدربا  یقبودن تحق  یابکم  یکه  به  کمک   یوسنار  یلتحل  یاتمقاله 

براکند یم ا  ی.  کارشناسان،  و  ب  ین مشاوران  وضوح  چگونگ  یشتری مقاله  مورد  لحاظ    یو،سنار  یزیربرنامه  یاجرا  ی در  به 

 . آوردیفراهم م ، به اجرا کمک کنند  توانندیم ها یک ها و کدام تکنآن یانانتخاب م یچگونگ موجود، یندیفرآ  هایی طراح
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