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چکیده
باشد. بدین هدف اصلی این مقاله، تدوین سناریوهای آیندۀ بازار شرکت فولاد ماهان سپاهان می     

برای ساخت سناریوها استفاده شده  �وکارمنظور برای طراحی سناریوها، از روش شبکۀ جهانی کسب
مدترین ترین روش سناریوسازی در جهان و کارآباشد و رایجقطعیت میاست. این روش، مبتنی بر عدم

باشد. با توجه به مراحل تدوین سناریو در این روش برای تدوین سناریو، خصوصاً در سطح سازمانی می
آوری اطلاعات و روش، تحقیق حاضر ابتدا به افق زمانی و موضوع سناریوها پرداخته است. سپس با جمع

شرکت شامل روندها، عناصر ساختاریافته با خبرگان، عوامل محیطی مؤثر بر بازار انجام مصاحبۀ نیمه
قطعیت شناسایی گردید. در مرحلۀ بعد با انجام مصاحبۀ ساختاریافته با مشخص و عوامل دارای عدمپیش

های حمایت"و  "هاتحریم"قطعیت کلیدی شامل نفری از کارشناسان و مدیران شرکت، دو عدم 22نمونۀ 
کلیدی و ایجاد ماتریس سناریو و با رجوع به  هایقطعیتشناسایی شد. سپس با استفاده از عدم "دولتی

بازار محدود و سهم رو "های آوری شده در مراحل قبلی، چهار سناریو به نامهمۀ عوامل و اطلاعات جمع
بازار آزاد و کاملاً "و  "بازار وسیع داخلی و خارجی"، "بازار وسیع داخلی و افزایش رقابت"، "به کاهش

 تدوین گردید.  "رقابتی
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.مقدمه1

های جدی روبه رو هستند، تغییراتی که از منابع ها در برابر تغییرات محیطی با چالشسازمان     
ار. رهبران های فن آوری، تغییر قوانین یا تحولات بازگیرد: نوآوریمختلف سرچشمه می

ها باید همواره آمادگی لازم برای هماهنگی با یک محیط نامطمئن و به شدت متغیر را  سازمان
 [. 63:3داشته باشند ]

طور مداوم های اقتصادی باید بهها برای تضمین بقای بلندمدت و موفقیتبا این نگاه، سازمان     
ای که به درخواست د. نتایج مطالعهنمایند وفق دهنخود را با محیطی که در آن فعالیت می

های مدیرعامل شرکت شل صورت گرفت؛ بیانگر این نکته بود که تغییرات متناوب در زمان
ای که متوسط عمر بسیاری گونهکند. بههای بزرگ جهانی را هم تهدید میمختلف حتی شرکت

 [.22:6سال است ] ۰9شرکت بزرگ لیست فورچون کمتر از  ۰99از 
ترین آینده در گذشته یا محتملهای روندهاینگریاری از مدیران هنوز براساس پیشبسی     

هایی که منتظر مرور زمان، سازمانپردازند. بهریزی میگذاری و برنامهریزی خود، به سرمایهبرنامه
رو شدن با رویدادهای یابند و در هنگام روبههستند، خود را سردرگم می "6های محتملآینده"
کنند. در اغلب موارد، این بحران یکی از اند، زیان میامطلوب که برای مقابله با آنها آماده نشدهن

توانست خود را برای مقابله با این چند آیندۀ متحمل است که در صورت تحقق، سازمان می
 [.1:66چالش آماده سازد ]

رو است. مرزهای بینی روبهامروزه هر صنعتی با تغییر مهم و تا حد زیادی غیرقابل پیش     
شوند. پویایی رقابت تغییر وارد ظاهر میصنعتی در حال فروپاشی هستند. انواع نیروهای تازه

های جدید و غیرمنتظره رفتار کنندگان و مشتریان نهایی به شیوهکنندگان، توزیعکند و تامین می
وجه به چگونگی وضعیت صنعت تها باآور نیست که بسیاری از شرکتکنند. درنتیجه، شگفتمی

 [.1:293اند ]آنها در آینده، سردرگم شده
گیری از با افزایش سرعت، پیچیدگی و گستردگی تغییر، شاهد تداوم کاهش دقت و بهره     
ها دربارۀ نیروهای خارجی و ای از فرض)یعنی تصور مجموعه "اینقطهتک"نگری سنتی پیش

ای خاص از آینده( خواهیم بود. درنتیجه ما امل فرضی در نقطهای خاص برای یک عبرآورد نتیجه
ناشی  2های ممکنِای، باید بر روی درک عمیق پویایی تغییر و آیندهنقطهنگری تکجای پیشبه

دهد. از این تغییرات، تمرکز نماییم. فرآیند تدوین سناریو به بهترین نحو، این وظیفه را انجام می
ای از ای برای توصیف آیندۀ نزدیک و ارائۀ مجموعهنقطهگری تکنالبته همچنان به پیش

محتمل است که مدت، نیاز است. مثلاً غیرریزی کوتاهعنوان پایه و اساس برنامهها به فرض
 [.2:61-67سناریوسازی دربارۀ شش ماه یا سال آینده را کارآمد و مناسب بدانیم ]

 
1. Probable Futures 
2. Possible Futures 
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آوردن بینی برای فراهمهای پیشبه شکست تکنیک گانه عمدتاًاوج تحلیل سناریویی چند     
های شرکت 6/  3شود. مثلاً کمتر از های اخیر نسبت داده میهای معتبر در دههبینیپیش

اند. مشکل اصلی راضی بوده مدتهای بلندبینی نیازهای روندیابی برای پیشآمریکایی از تکنیک
آورند و در ا با تعمیم گذشته به آینده به دست میها ربینیهایی این است که پیشچنین تکنیک

طور اساسی پایدار است، در حالی که انجام چنین کاری این فرض ضمنی وجود دارد که جهان به
هایی است دهد که واقعیت محیطی پر از تغییرات غیرمنتظره و ناپیوستگیتجربۀ مدیران نشان می

سازد. به منظور مقابلۀ ارزش میز ایجاد شدن بیمدت را از لحظۀ پس اهای بلندبینیکه پیش
بینی های پیشای طراحی سناریو را جایگزین تکنیکطور فزایندهمؤثر با این آشفتگی، مدیران به

قطعیت بینی روندیابی، سعی بر نادیده گرفتن هرگونه عدمهای پیشاند. در جایی که تکنیکنموده
را دارند، نیاز به تکنیکی است که عمدتاً مدیران را با ارائۀ بینی به مدیران با دادن تنها یک پیش

رو نماید. این تکنیک همان بههای محیطی روقطعیتانداز متفاوت از آینده با عدمچندین چشم
است، پس برخوردار  هاطور منطقی اگر آینده از عدم قطعیتباشد. بهریزی سناریو میبرنامه
ها را در رند، که امکان وقوع آنها محتمل است. سناریوها این آیندهباوری وجود داهای قابل آینده

. [66]دهند های آینده ارائه میهای بدیلی دربارۀ موقعیتهایی بیان نموده و روایتقالب داستان
ها را شناسایی و مدیریت نمود، زیرا قطعیتطور کلی برای طراحی یک برنامۀ پایدار باید عدمبه

 ها موجب عدمقطعیتگرفتن عدمتوان از آینده حذف نمود، نادیدها را نمیهقطعیتهمۀ عدم
 شود؛ همچنین نادیدهتوانایی سازمان برای اقدامات اصلاحی و رسیدن به یک موقعیت پایدار می

های آینده و نهایتاً منجر به ها و فرصتتواند موجب از دست دادن شانسها میقطعیتگرفتن عدم
 [. 21] ناپایدار گردد ایجاد یک برنامۀ

نیاز ها با استفاده از طراحی سناریوها یک پیشقطعیتبنابراین بررسی، شناخت و مدیریت عدم     
در مجموع  باشد.کنونی می وکارضروری برای ایجاد یک برنامۀ پایدار و بلندمدت در فضای کسب

ست. در محیط رقابتی و آشوبناک توان گفت: تنها اصل تغییرناپذیر در دنیای امروزی، تغییر امی
های تکنولوژی، سیاسی، اقتصادی، وکار امروزی و فضای پر از تغییر صنعت در حوزهکسب
های بینی و شناخت آینده یک ابزار نیرومند برای استفاده از فرصتمحیطی و...، پیش زیست

فلت از آینده هایی که با غباشد، چه بسیار شرکتمحیطی و مواجهه با تهدیدات محیطی می
هایی که با توجه به آینده واهمیت اند و در مقابل چه بسیار شرکتمدت دچار افول گردیده بلند

های اند. شرکتبررسی و شناخت آن از این ابزار برای رشد و توسعۀ سازمان استفاده کرده
وقوع یک اتفاق نگر همواره برای آینده آماده هستند و در حالی که رقبای آنها در صنعت از  آینده

ها و دوری از تهدیدهای شوند، آنها از قبل برای استفاده از فرصتزده و دچار بحران میشوک
نگر هستند، به راحتی هایی که آیندهطور خلاصه شرکتاند. بهناشی از وقوع آن حادثه آماده شده
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شود. اما شناخت یشوند و همین ویژگی موجب پیشتازی و برتریشان نسبت به رقبا مغافلگیر نمی
ای که در آن رخ خواهد داد، به آسانی ممکن نیست. این آینده با توجه به تغییرات گسترده
اند و شوند که آینده را احاطه کردههایی میقطعیتها و عدمتغییرات موجب افزایش پیچیدگی

ده است که با ترین ابزارها برای شناخت و بررسی علمی آینسناریونویسی یکی از بهترین و قوی
 های محیطی آینده را شناسایی و بررسی نمود.قطعیتتوان تغییرات و عدماستفاده از آن می

باشد. نظر به اینکه فولادی می هایها و پروفیلشرکت فولاد ماهان سپاهان تولیدکنندۀ لوله
و ساخت و  های مختلف صنایع مانند انرژی )گاز، نفت و آب(محصولات تولیدی کارخانه در حوزه

المللی برخوردارند و همچنین با توجه اهداف کلان ساز از کاربردهای وسیعی در سطح ملی و بین
ترین مدیریت شرکت که تثبیت و تقویت موقعیت شرکت فولاد ماهان در بازار یکی از اصلی

های وسیع محصولات باشد، شناخت آیندۀ بازار محصولات شرکت با توجه به کاربرداهداف می
و همچنین شرایط غیر  شرکت و در نتیجه تغییرات گستردۀ ناشی از این کاربرد وسیع محصولات

رسد. اما برای شناسایی این تغییرات به صورت منسجم و منظم، ضروری به نظر می مطمئن بازار،
و یافته بررسی دهد به صورت سازمانبه ابزاری نیاز است که بتوان تغییراتی را که در آینده رخ می

طور صحیح و باشد. در واقع شناخت آینده بهشناسایی نمود؛ این ابزار همان سناریونویسی می
ها و موجب اتخاذ تصمیمسازی است، منطقی با رویکردی علمی که همان روش سناریو

کنندۀ هدف مدیریت شرکت درجهت تثبیت و تقویت موقعیت تأمین هایی خواهد شد که راهبرد
 .جب بقای بلندمدت سازمان باشدشرکت در بازار و مو

با در نظر گرفتن توضیحات فوق، هدف این تحقیق شامل شناسایی تغییرات، روندها، عناصر      
های قطعیتمشخص محیطی مؤثر بر بازار شرکت فولاد ماهان سپاهان و شناسایی عدمپیش

رکت فولاد ماهان کلیدی موجود در بازار شرکت و در پایان تدوین سناریوهای آیندۀ بازار ش
عنوان هدف نهایی از استفاده از تمامی اطلاعات به دست آمده در مراحل قبلی، بهسپاهان با

 شود.اجرای تحقیق محسوب می
 
وچارچوبنظريتحقیق.مبانی2

 بشر در طول تاریخ همواره بر اساس کشش درونی، شیفتۀ کشف آینده و رمزگشایی آن بوده     
 "آیا آینده تداوم حال و گذشته خواهد بود؟"، "آیا آینده قابل تغییر است؟"که ها است. این سؤال

تا کنون چالش عمدۀ فکری برای مدیران و  "دهد؟چه اتفاقاتی ممکن است در آینده روی"و 
اند کار بستهریزان بوده است. آنان رویکردهای مختلفی را برای رویارویی با مسائل آینده بهبرنامه

پایۀ تحلیل روندهای گذشته و ادامۀ آن در آینده بوده است. اما در آغاز هزارۀ سوم،  که اغلب بر
ریزی برای آینده های پراکنده و غیرمنسجم در حوزۀ برنامهها و پژوهشپژوهی، بررسیعلم آینده
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کارگیری آن های دقیق تبدیل کرده که با بهرا به علم مدوّن با اصول و مبانی استوار و روش
های ممکن، محتمل و وان علاوه بر تحلیل روندهای گذشته، به کشف، ابداع و ارزیابی آیندهت می

 [.6۰:2مطلوب نیز دست یافت ]
ویکم به حدی است که اندیشمندی به نام کورزیل همچنین سرعت تغییرات در قرن بیست     

اس تغییرات امروز، ویکم مقایسه کرد. درمقیتوان با قرن بیستقرن بیستم را نمی"گفته است: 
سال را پشت سر خواهیم گذاشت  29سال است. ما با سرعت امروز  29قرن بیستم فقط معادل 

ساله  6۰های پس از آن یک بازۀ زمانی های قرن بیستم خواهد بود. در دورهکه برابر با همه سال
ییر به همین ترتیب و شود. نرخ تغسالۀ پیشین برابر می29ساله با بازۀ زمانی  8و بعد از آن دورۀ 

سال خواهد بود؛  29999ویکم معادل طور مداوم افزایش خواهد یافت تا جایی که قرن بیستبه
 [. 7:3۰] "یعنی تقریباً هزار برابر قرن بیستم!

دهد بینی، جوابگوی تغییرات گسترده و سریعی که رخ میبا توجه به این واقعیت که پیش     
تر و کارآمدتر از ریزان برای شناخت صحیحی لازم را ندارد؛ برنامههمچون گذشته کارآی نیست و

آینده به سناریونویسی روی آورند، تفکر دربارۀ آینده نیازمند زبان مشخصی است تا به وسیلۀ آن 
بینی و ریز به ابزاری نیاز دارد تا بتواند آینده را در قالب عناصر قابل پیشبندی شود. برنامهفرمول

قطعیت موجود در آینده را ها بیان کند. این ابزار همان سناریوها هستند. سناریوها عدمقطعیتعدم
توان با سناریوهای چندگانه های آینده را میقطعیتمشخص و عدمدهند. عناصر پیشنشان می

 [.1:۰۰ریزی کرد ]تشریح کرد و بر اساس سناریوها در برابر آینده موضع گرفت و برنامه
 

های آینده طراحی سناریو یک روش برای توسعه و تفکر دربارۀ موقعیت .وسناريوقطعیتعدم
بینی دقیق از آینده [. هدف این تکنیک پیش23ممکن بر اساس چندین سناریوی مختلف است ]

نیست بلکه هدف از تدوین سناریوها این است که با غلبه بر سوگیری ادراکی و تمایلات یک 
[. طراحی سناریو 26،23، 2۰های بهتری ایجاد شوند ]ه، استراتژیجانبه مدیران دربارۀ آیند

ها ترین شرکتقطعیت حتی برای کوچکگیری در شرایط عدمعنوان ابزاری برای بهبود تصمیم به
 [.   2۰شود ]هم توصیه می

قطعیت داریم. واضح سازی ماهیت عدمبرای درک صحیح از سناریو، در ابتدا ما نیاز به شفاف     
 و آشکار است که ما فاقد ابزارهای شرح کامل چگونگی رسیدن امروز به فردا هستیم. اما عدم

قطعیت به معنای ندانستن مسایل، قطعیت به معنای غفلت از رخدادهای فردا نخواهد بود. عدم
 [. 61ها و رویدادهای سازندۀ فردا است ]روندها، تصمیم

طور مثال رفتار به. قطعیت گویندو نتایج آینده را عدمبینی ناپذیربودن تحولات میزان پیش     
قطعیت  قطعیت بالاست، در حالی که روندهای جمعیتی دارای عدمآتی رقبا معمولاً دارای عدم
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شان شناخته شده است اما ها به آن عواملی اشاره دارند که نتایجقطعیتعدم. [2:621پایین است ]
وقوع را توان برایشان میزان احتمالقدری یکتا هستند که نمیآنها به. اندهنوز اتفاق نیفتاده

  .[66مشخص نمود ]
قطعیت میزان غیرمترقبه در نتیجه با توجه به توضیحات فوق، در این تحقیق منظور از عدم     

 بودن تحولات و اتفاقاتی است که در آینده )افق زمانی سناریوها( رخ خواهد داد.
[. 1:6۰داند ]می "طرح کلی رشته رویدادهای طبیعی یا مورد انتظار"را  فرهنگ لغت، سناریو     

سناریو دیدگاهی : پورتر .6نظران چهار تعریف زیر را از سناریو دارند: بنا به گفتۀ شرماک صاحب
: رینگلند .2 .تواند رخ دهداست با سازگاری درونی و محتوایی نسبت به آنچه که در آینده می

قطعیت عنوان ابزاری برای مدیریت عدمباشند که بهریزی راهبردی میبرنامه سناریوها بخشی از
های دهی به ادراک یک فرد ازمحیطابزاری است برای نظم: شوارتز .3 .شودآینده استفاده می

یک روش منظم برای : شومیکر .۰ .های فرد در بارۀ آنها گرفته خواهند شدبدیل آینده که تصمیم
 [.6۰تواند به اجرا درآید ]ممکن که در آنها تصمیمات سازمانی میهای تجسم آینده

های آینده و سناریوها، توصیف موقعیت: همچنین تعریف گودت و روبلات عبارت است از     
ای که شخص بتواند از موقعیت کنونی خود به گونهها هستند بهحوادث ممکن در آن موقعیت

ها را به بینیهایی هستند که نتایج پیشاریوها روشسن. های بدیل حرکت نمایدسوی آینده
 [.61دهند ]صورت منسجم و متقاعد کننده ارائه می

باتوجه به تعاریف بالا در این تحقیق تدوین سناریو یک روش سازمان یافته است که درآن با      
، های مؤثرقطعیتمشخص و عدماستفاده از کشف نیروهای پیشروی کلیدی و عناصر پیش

های ممکن هستند، که شوند. سناریوها در واقع چندین الگوی متمایز از آیندهسناریوها تدوین می
 هایی حاوی بیش از یک سناریو، برای بیان عدمشوند و همواره در مجموعهتعریف می کشف و

ی هاها و استنباطاین سناریوها ابزاری برای نظم بخشیدن به بینش شوند.قطعیت آینده ظاهر می
العمل توان طرز رفتار و عکسرهبران و مدیران دربارۀ آینده هستند که با استفاده از آنها می

 های کلیدی موجود در آینده، مشخص نمود.قطعیتسازمان را در برابر عدم
بینی آن های کلیدی مسائلی دربارۀ آیندۀ یک پدیده است که پیشقطعیتمنظور از عدم     

 [.8اجرا دارد ]های دردستبرنامهتأثیر چشمگیری بر موفقیتباشد، ولی دشوار می
در واقع آن دسته از عوامل محیطی ای را که در طراحی سناریوها، دارای بالاترین میزان       

 های کلیدی گویند. همچنین منظور از عناصر پیشقطعیتقطعیت باشند، عدماثرگذاری و عدم
هیچ یک از حلقه های زنجیرۀ حوادث وابسته نیستند. مشخص، آن دسته از عناصر است که به 

 اگر چیزی فارغ از به وقوع پیوستن سناریویی از پیش مشخص باشد، آن چیز یک عنصر پیش
های هایی با تغییرات کند و آهسته، همچون رشد جمعیت یا واقعیتمشخص است. مانند پدیده



 

 36 ر وکاکسب یجهان ۀشبک يونگاريسنار

ها در ها و پدیدهنیز الگوی تغییر منظم داده[. روند ۰:221موجود، مثلاً تعداد نوجوانان یک کشور ]
ی باشد. ممکن است به شکل کیفی یا کمّ تغییرات[. این 8یک بازۀ زمانی مشخص است ]

 د.ها )کیفی( اشاره نمو ی(، یا روند تغییر ارزشمّتوان به روند تغییرات جمعیت )ک عنوان مثال، می به
 

برای طراحی سناریو رواج  تلفیهای مخگذشته روش سال ۰9 در .روشساختسناريو

ای، روش شاخهها عبارتند از: روش دومحور، روش تحلیل[. تعدادی از این روش62یافته است ]
تأثیرات. در این میان قدرتمندترین سناریو و روش درختمخروط قابلیت پذیرش، روش شبکۀ 

گیرد و به روش می روش همان روش دومحور است که به وسیلۀ کمپانی شل مورد استفاده قرار
GBN[.۰:۰6۰-۰39وکار، معروف است ]، شبکۀ جهانی کسب 

از سوی پیتر شوارتز و همکارانش تأسیس شد  6178وکار در سال شبکۀ جهانی کسب     
ها و برای سناریوسازی در سطح، بخشی بسیار کارآمد [. این روش خصوصاً برای شرکت۰:62]

[. 29] نامدمی "اندارد طلایی برای تولید سناریوهای شرکتاست"ای که این روش را گونهاست به
قطعیت که در روش های آینده تنها با دو بعد از عدمقطعیتاگرچه بررسی تمامی تردیدها و عدم

GBN های مبتنی بر عدمطور کلی در حال حاضر روشبیان شده است، ممکن نیست؛ اما به 
رود و از نظر خت سناریوها به شمار میترین روش سارایج GBNقطعیت و خصوصاً روش 

 [.62رود ]شمار میسناریونگاران بهترین روش برای ساخت سناریوها در اغلب موارد به
 این مدل، مدلی است که در تمام دنیا در سناریو سازی حاکم است و به این ترتیب دو عدم     

کنیم. چهار سناریو در میدهند، انتخاب قطعیتی را که با هم یک صلیب سناریو  تشکیل می
دهندۀ صلیب یا ماتریس سناریوها نشان 6[. شکل67:82آید ]زوایای این صلیب به دست می

 باشد.  می
 
 
 
 
 
 
 
 

 [.67:82قطعیت ]ماتریس سناریو؛ ایجاد چهار سناریو بر اساس دو عدم .6شکل

 

 6سناریو 2سناریو

 

 ۰سناریو
 

 3سناریو

 

 قطعیت الفعدم

 بقطعیت عدم
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مرحله است. این  7کند، دارای یکه شوارتز آن را بیان م GBNریزی سناریو به روشبرنامه     
محیط  در کلیدی شناسایی نیروهای .2اصلی  تصمیم یا موضوع شناسایی .6مراحل عبارتند از: 

 انتخاب .۰قطعیت عدم و اهمیت براساس بندیرتبه .۰پیش ران  شناسایی نیروهای .3ای منطقه

 پربارکردن .1 (ی کلیدیهاقطعیتعدم از استفاده با سناریو ماتریس ساخت) سناریوها منطق

 [.۰:266-261ها و علائم راهنما ]انتخاب شاخص .7مضامین و اثرات سناریوها  .8سناریوها 
مرحلۀ اول مربوط به  1ریزی سناریو مطرح کرده، ای که شوارتز برای برنامهمرحله 7از      

اهبرد و یا ارزیابی مرحلۀ آخر با در نظرگرفتن سناریوها، تدوین ر2تدوین سناریوها است و در 
 تاپینوس، [.۰:26۰-261شود ]های فعلی، در صورت وقوع هریک از سناریوها انجام میراهبرد

 :استGBN روش همان آن مبنای که قطعیتعدم بر مبتنی سناریوسازیهایروش بررسی با
  [.2۰داد ] ارائه را 2شکل طبق سناریو طراحی مطلب ،روش این بهتر درک برای

 
 مشخص کردن حوزۀ کاری -6    
 های خارجیقطعیتشناسایی عوامل و عدم -2    
 هاقطعیتبندی عدمکاهش و دسته -3    
 ایجاد منطق سناریوهای اصلی -۰    
 بررسی سازگاری داخلی میان سناریوهای ایجادشده -۰    
 ارائۀ سناریوها -1    
 ارزیابی تأثیر سناریوها و -8    
 های کارآمدو انتخاب راهبرد تدوین -7    

 [.2۰ریزی سناریو ]فرآیند برنامه .2شکل

  
، کارآمدترین روش ساخت سناریو در سطح بخشی و GBNطور که گفته شد، روش همان     

ای است که موجب هم پیوستهباشد. این روش دارای مراحل منسجم و بهها میبرای شرکت
گردد. به همین درگمی محقق، برای تدوین سناریوها میساختاریافتگی و نظم و جلوگیری از سر

دلیل برای تدوین سناریوها در این تحقیق، از این روش استفاده شده است. البته با در نظر گرفتن 
بیان  2مرحلۀ این روش و تقسیم آن به دو قسمت تدوین سناریو و تدوین راهبرد که در شکل 7

 ، مراحل تدوین سناریو در این تحقیق عبارتند از: شده است و با توجه به هدف نهایی تحقیق

 گام اول: شناسایی موضوع یا تصمیم اصلی
 ایگام دوم: شناسایی نیروهای کلیدی در محیط منطقه

 گام سوم: شناسایی نیروهای پیشران 
 قطعیتبندی براساس اهمیت و عدمگام چهارم: رتبه

 های کلیدی(قطعیتناریو با عدمگام پنجم: انتخاب منطق سناریوها )ساخت ماتریس س

تدوينسناريوها



 

 هاراهبردتدوين

 ريزيسناريوبرنامه

  



 

 36 ر وکاکسب یجهان ۀشبک يونگاريسنار

 گام ششم: پربارکردن و ارائۀ سناریوها
بینی شوک نفتی استفاده از طراحی سناریو از سوی شرکت شل و موفقیت آن شرکت در پیش     
همزمان با صعود ناگهانی و غیرمترقبۀ قیمت نفت، موجب شد تا یک دهۀ بعد، این  89دهۀ

های بعد، استفاده از فتی جهان تبدیل شود. در سالشرکت کوچک به دومین شرکت بزرگ ن
که یک طوریعنوان ابزاری در مدیریت راهبردی گسترش زیادی یافت بهریزی سناریو بهبرنامه

[. در 66های اروپایی و آمریکایی آن را به کار بردند ]دهه بعد از موفقیت شل، نیمی از شرکت
 [ شناسایی عدم67:83-8۰، 2:2۰6-219، 3، 69، 68اغلب تحقیقات داخلی و خارجی نیز ]

نگری جامع و های کلیدی و استفاده از فرآیند تدوین سناریو موجب ایجاد یک آیندهقطعیت
ها و تهدیدهای محیطی در حوزۀ کارکردی سناریوها شده و همچنین در شناسایی کامل فرصت

 ستراتژی، استفاده شده است.برخی موارد از سناریوهای تدوین شده برای تدوین و یا ارزیابی ا
 

تحقیقپرسش از آنجا که هدف از نگارش این تحقیق تدوین سناریوهای بازار  .هاي
 باشد و پرسش های تحقیق عبارتند از:باشد، این تحقیق دارای فرضیه نمیمحصولات شرکت می

 مشخص مؤثر بر بازارمحصولات شرکت چیست؟روندها و عناصر پیش .6
 کلیدی مؤثر بر بازار محصولات شرکت چیست؟   هایقطعیتعدم .2
 در افق زمانی بلندمدت برای بازار محصولات شرکت، چه سناریوهایی وجود دارد؟ .3
 
شناسیتحقیق.روش3

با توجه به هدف این تحقیق که تدوین سناریوهای آیندۀ شرکت فولاد ماهان سپاهان      
باشد. با در نظر گرفتن شیوۀ گردآوری ربردی میباشد، این تحقیق بر اساس هدف، تحقیقی کا می

باشد که با استفاده از اطلاعات و نتایج نهایی تحقیق، تحقیق حاضر از نوع مطالعۀ موردی می
آوری اطلاعات شده است. در پایان نیز سناریوهای آیندۀ شرکت های کیفی، اقدام به جمعروش

 ف تحقیق، تحقیقی اکتشافی است. کشف و ارائه شده است که با توجه به ماهیت و هد
باشند و با در این تحقیق، جامعۀ آماری، مدیران و کارکنان شرکت فولاد ماهان سپاهان می     

گیری غیراحتمالی قضاوتی )هدفمند( توجه به نوع اطلاعات لازم برای انجام تحقیق، از نمونه
دیران و سرپرستان شرکت فولاد نفری از م22استفاده گردیده است. به همین منظور یک نمونۀ 

ماهان سپاهان که دارای تخصص، تجربۀ کافی، نگاه بلندمدت و کلان و آشنایی کامل با عوامل 
 مؤثر بر بازار شرکت و صنعت تولید لوله و پروفیل فولادی بودند، انتخاب گردیدند.

 باشد. آوری اطلاعات میاین تحقیق دارای دو مرحله مصاحبه برای گرد
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باشد. برای انجام این مصاحبۀ مرحلۀ اول: این مصاحبه به صورت نیمه ساختاریافته می     
های فولادی و همچنین ها و پروفیلای در مورد بازار لولههای کتابخانهمصاحبه ابتدا با بررسی

بررسی مجلات تخصصی که در مورد بازار صنعت فولاد نوشته شده است، اطلاعات لازم و 
ع تحقیق گردآوری گردید. سپس اطلاعات گردآوری شده در قالب یک مصاحبۀ مربوط به موضو

تری از مصاحبه آوری گردید. با انجام مصاحبه، اطلاعات جدیدتر و عمیقنیمه ساختاریافته، جمع
شوندگان به دست آمد. کسب اطلاعات و مصاحبه با خبرگان در این مرحله تا رسیدن به نقطۀ 

 ری اطلاعات در این مرحله با رویکرد تحلیل پنج نیروی پورتر و تحلیل )گردآو اشباع ادامه یافت

 STEEP .)اجتماعی، تکنولوژیکی، اقتصادی، محیط زیست و سیاسی( انجام گرفته است( 
باشد. پس از مصاحبۀ مرحلۀ اول مصاحبۀ مرحلۀ دوم: این مصاحبه به صورت ساختار یافته می     

ها به صورت کامل مشخص قطعیتخص، روندها و عدممشعوامل محیطی شامل عناصر پیش
های شناسایی شده در قطعیتهای کلیدی از میان عدمقطعیتگردیدند. برای شناسایی عدم

ها در قالب یک مصاحبۀ ساختاریافته قرار گفته و از خبرگان قطعیتمصاحبۀ مرحلۀ اول، عدم
 عمل آورده شد.مصاحبه به

یفی متکی به توانایی و تلاش پژوهشگر است. اگرچه در مطالعات قابلیت اعتبار پژوهش ک     
طور شود، ولی در پژوهش کیفی این اصطلاحات بهطور مجزا برخورد میکمیّ با روایی و پایایی به

شناسی که شامل هر دو است، نظیر قابلیت اعتبار، شوند. در عوض نوعی اصطلاحمجزا تصور نمی
های های کیفی یافته[. همچنین در پژوهش1شود ]اد استفاده میقابلیت انتقال و قابلیت اعتم

ها، قضاوت خبرگان و غیره، در مورد شوندهپژوهش، مشارکت و درگیری افراد همکار، مصاحبه
 [.6:681های پژوهشی کیفی، بسیار اساسی است ]های مصاحبهاعتبار تفسیر داده

عدم تمایز مفهوم روایی و پایایی در  با در نظر گرفتن توضیحات فوق و با توجه به     
ها و گردآوری اطلاعات طور کلی مجموعۀ تحقیق حاضر و فرآیند مصاحبههای کیفی، به پژوهش

همواره سعی شده است تا  .6باشد. در این تحقیق، به دلایل زیر دارای قابلیت اعتماد و اعتبار می
به صورت صحیح و بدون سوگیری  هامصاحبه .2در ثبت و ضبط اطلاعات، دقت صورت گیرد. 

 و صحیح صورت به خبره افراد انتخاب .۰آوری اطلاعات. خبره محور بودن فرآیند جمع .3باشد. 
آوری اطلاعات که دو مرحلۀ آن از طریق مصاحبه انجام سه مرحله جمع .۰ .شد انجام دقت با

تأیید  .1نجام مرحلۀ بعد. آوری شده در هر مرحله برای اهای جمعانجام شده است و پایش داده
کارشناسان در داخل شرکت نسبت به جامع بودن پرسش ها برای تحت پوشش قرار دادن تمامی 

های قضاوت اساتید و کارشناسان، نسبت به پرسش .8عوامل محیطی مؤثر بر بازار شرکت. 
و فرآیند  هاها و روش انجام مراحل تحقیق و تأیید قابلیت اعتماد و اعتبار مصاحبهمصاحبه
ترتیب دادن مصاحبۀ مرحلۀ دوم به صورت ساختاریافته، برای جلوگیری از هر نوع  .7تحقیق. 
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های کلیدی برای ساخت ماتریس قطعیتگیری. لازم به ذکر است با انجام این مصاحبه عدمجهت
صاحبه، گردند. نتایج این مسناریوها و عوامل مؤثری که احتمال وقوع بالایی دارند، شناسایی می

 نمایند.ترین نقش را در تدوین سناریوها ایفا میمهم

آوری شده و پس از مصاحبۀ مرحلۀ اول و نظرات خبرگان در خصوص اطلاعات محیطی جمع     
همچنین اطلاعاتی که آنها در زمان مصاحبه در مورد عوامل مؤثر بر بازار شرکت ارائه دادند، 

. پس از شناسایی عوامل قطعیت شناسایی گردیدای عدممشخص، روندها و عوامل دارعناصر پیش
های کلیدی را از میان آنها مشخص کرد. برای این کار قطعیتقطعیت، باید عدمدارای عدم

شده در قالب یک مصاحبۀ ساختاریافته قرار گرفت و مصاحبۀ مرحلۀ دوم انجام عوامل شناسایی
قطعیت هریک از عوامل را با ن اهمیت و عدمپذیرفت. نتایج حاصل از مصاحبۀ مرحلۀ دوم میزا

 های پاسخنامه مشخص خواهد کرد.دهی به هریک از گزینهنمره
بندی قطعیت رتبههای کلیدی، باید عوامل برحسب اهمیت و عدمقطعیتبرای شناسایی عدم     

ه با در باشند کشوند. با توجه به اینکه خروجی نهایی تحقیق، سناریوهای اکتشافی )کیفی( می
بندی شوند؛ برای رتبهآوری شده نگارش مینظر گرفتن تمامی عوامل محیطی و اطلاعات جمع

کند. به همین دلیل ابتدا نمرۀ بندی بر اساس نظر خبرگان کفایت میعوامل، یک مدل سادۀ رتبه
قطعیت هر یک از عوامل وقوع و نمرۀ میانگین عدممیانگین اهمیت و نمرۀ میانگین احتمال

شود. پس از آن یک ماتریس دوبعدی )دو بعد اهمیت و عنوان نمرات نهایی آنها محاسبه می به
قطعیتش در ماتریس قرار گردد. هر عامل با توجه به نمرۀ اهمیت و عدمقطعیت( رسم میعدم

های کلیدی مشخص خواهند شد. همچنین ماتریسی با قطعیتاین ترتیب عدمشود و بهداده می
گردد و با انجام همین روش عوامل با اهمیت و دارای وقوع نیز رسم میت و احتمالدوبعد اهمی

های کلیدی و رسم ماتریس قطعیتگردد. با شناسایی عدموقوع بالا نیز شناسایی میاحتمال
مشخص سناریوها، منطق سناریوها مشخص و پس از آن با در نظر گرفتن روندها و عناصر پیش

 شوند.همیت دارای احتمال وقوع بالا، سناریوها نگارش میو همچنین عوامل با ا
 
هايافتهتحلیل.4

 های ساخت سناریو بیان شده اند.ها، به ترتیب و بر اساس گامتحلیل دادهومراحل تجزیه     
 شوند:شناسایی موضوعی است که سناریوها دربارۀ آن تنظیم می :گام اول

ای که قرار است سناریوها دربارۀ آن ایجاد شوند، بازار شرکت در این تحقیق موضوع و مسئله     
باشد. همچنین در این مرحله باید افق زمانی سناریوها مشخص گردد که با توجه به نظر می

(، یعنی ده سال پس از ورود محصولات شرکت به 6317) ساله 1مدیران شرکت، افق زمانی 
 بازار، انتخاب گردید.
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 ای )محیط خرد(:وهای کلیدی در محیط منطقهشناسایی نیر :گام دوم
ساختار یافته با ای و انجام مصاحبۀ نیمهآوری اطلاعات کتابخانهدر این مرحله پس از جمع     

 خبرگان با رویکرد تحلیل پنج نیروی پورتر عوامل زیر شناسایی گردید.
 های فولادی.یگزین لولهعنوان کالای جااتیلن در آینده بههای پلی. رشد استفاده از لوله6
نمایند. این امر موجب اینچ به پایین تولید می 7هایی با قطر زیاد رقبایی که لوله . وجود تعداد2

چشمی میان رقبا گردیده است و این زنی مشتری و افزایش شدت رقابت وهمافزایش قدرت چانه
فولاد ماهان سپاهان  وضعیت در آینده نیز ادامه خواهد داشت )لازم به توضیح است شرکت

هزار تن در سال 399نماید و دارای ظرفیت تولید برابر با اینچ تولید می 62هایی تا قطر  لوله
اینچ را در دستور  2۰هایی تا قطر اندازی خط تولید لولهباشد. این شرکت در آینده برنامۀ راه می

 کار دارد(.
اینچ را داشته  7های با قطر بالاتر از تولید لوله . ورود رقبای جدید داخلی که در آینده که توانایی3

باشند )در حال حاضر به غیر از شرکت فولاد ماهان تنها چند شرکت دیگر در داخل کشور، توان 
 باشند(.اینچ را دارند و رقبای اصلی شرکت می 7های فولادی بالاتر از ساخت لوله

( که تحقق آن 631۰یان برنامۀ پنجم )پایان میلیون تنی فولاد در کشور تا پا ۰3. تحقق تولید ۰
 شود.کنندگان مواد اولیه میزنی عرضهموجب کاهش توان چانه

 کنندگان مواد اولیه زنی عرضه. توانایی بالای چانه۰
عنوان یک گاز )بههای تولیدی شرکت که موجب ایجاد اعتماد شرکت ملی. کیفیت بالای لوله1

ت گردیده است. اعتماد شرکت گاز و میزان مصرف بالای مشتری عمده( به محصولات شرک
 هایی را در آینده، برای شرکت ایجاد خواهد کرد.های فولادی توسط شرکت گاز، فرصتلوله

 ای که کالای جایگزین ترجیح داده شوند.گونههای فولادی در آینده به. افزایش قیمت لوله8
 ن(: شناسایی نیروهای پیشران )محیط کلا :گام سوم

ساختار یافته با ای و انجام مصاحبۀ نیمهآوری اطلاعات کتابخانهدر این مرحله پس از جمع     
 عوامل زیر شناسایی گردید.  STEEPخبرگان براساس رویکرد تحلیل 

. ثبات یا عدم ثبات سیاسی در آیندۀ کشورهایی مانند عراق و افغانستان که بیشترین سهم 6
 ؛باشندت را دارا میصادرات از محصولات شرک

 ؛. شرایط تحریم2
 ؛های شهری. رکود یا رونق در آیندۀ صنعت ساختمان و پروژه3
  ؛منطقهشرکت از بازارهای. سهم آیندۀ ۰
. تقاضای بالای انرژی در منطقه با توجه به افزایش رفاه اجتماعی و در حال توسعه بودن ۰

 ؛غانستان در پس جنگکشورهای حاشیۀ خلیج فارس و بازسازی عراق و اف
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 ؛های فولادی از سوی ترکیه و صادرات به بازار منطقه به ویژه عراق. افزایش تولید لوله1
های فولادی فارس به ویژه عربستان برای تولید لولهگذاری کشورهای حوزۀ خلیج. سرمایه8

 ؛شودارد بازار میهای تولیدی وها به مرحلۀ تولید، لولهگذاریهای آینده با رسیدن سرمایهسال
 ؛. انعقاد قراردادهای جدید صادرات گاز به کشورهای همجوار و اروپایی در آینده7
 ؛گذاری در صنایع نفت، گاز و پتروشیمیهای کلان دولت دربارۀ سرمایه. آیندۀ سیاست1

گاز . استفاده از موقعیت جغرافیایی ایران و احداث خطوط لوله در آینده برای ترانزیت نفت و 69
 ؛های آزاد و یا سایر کشورهاتولیدی کشورهای حوزۀ خزر به آب

 ؛. وضعیت نرخ ارز و نوسان و یا ثبات آن در آینده66
 ؛. وضعیت حمایت دولت از بخش خصوصی صنعت فولاد در آینده62
بالا با تکنولوژی جوش القایی فرکانس های فولادی ساخته شده. افزایش روند تقاضا برای لوله63

(�
ERWشوند )تکنولوژی ها تولید میهای فولادی که با سایر تکنولوژی( در مقایسه با لوله

 ؛باشد(میERW ساخت لوله و پروفیل در شرکت فولاد ماهان، تکنولوژی
 ؛گرددهای تولید میها که در آینده، موجب افزایش هزینه. تأثیر قانون هدفمندی یارانه6۰
های فولادی تولید شده در دنیا برای مصارف گوناگون، ( لوله3/6) سومبه یک. خاورمیانه 6۰

 ؛خصوصاً صنایع نفت و گاز و پتروشیمی نیاز خواهد داشت
کیلومتر خطوط لوله برای انتقال انواع مواد )گاز، نفت، پتروشیمی، آب و..( در  31۰91. ایران با 61

ایران  2969د. در سالشوگذاری محسوب می، هشتمین کشور جهان در میزان لوله2998سال
این رقم به  292۰شود در سالبینی میکیلومتر خطوط انتقال گاز بود و پیش 32999دارای 
جدید در آینده، نیاز به فرسوده و ایجاد خطوطهایکیلومتر برسد. در نتیجه تعویض لوله 89999

 .فولادی را افزایش خواهد دادهایلوله
باشد. پس از انجام های دوم و سوم مین نتایج حاصل از گامنتایج مصاحبۀ مرحلۀ اول، هما     

قطعیت جدا گردید. مشخص از عوامل دارای عدممصاحبۀ مرحلۀ اول، عوامل روندگونه و پیش
 مشخص هستند.پیش عوامل روندگونه و یا عناصر 6 عامل جدول69
 
 
 
 
 
 

 
1. Electric Resistance Welding 



 06 6931زمستان  - 61شماره  -مطالعات مديريت راهبردي                                                                                  

 حبۀ مرحلۀ اولمشخص شناسایی شده در مصاعوامل روندگونه یا عناصر پیش .6جدول
کنند.اينچوکمترازآنتولیدمی8هايیباقطر.وجودتعدادرقبايزيادکهلوله1

های فولادی در صنایع مختلف، کنندگان مواد اولیه؛ با توجه به کاربرد وسیع ورقزنی در عرضه. توانایی بالای چانه2
 ی بالایی خواهند بود.زنهای فولادی دارای قدرت چانههمواره تولیدکنندگان ورق

-های فولادی تولیدشده توسط شرکت فولاد ماهان؛ موجب ادامۀ انعقاد قراردها با شرکت گاز به. کیفیت بالای لوله3
 شود.عنوان یکی از مشتریان عمده می

 . تقاضای بالای انرژی در کشور و منطقۀ ما۰

 ت به بازار منطقه خصوصاً کشور عراقهای فولادی توسط کشورترکیه و صادرا. ادامۀ تولید لوله۰

 های فولادی؛ خصوصاً عربستانگذاری بالای کشورهای حوزۀ خلیج فارس برای تولید لوله. سرمایه1

 (ERWبا تکنولوژی درزجوش) های فولادی ساخته شده. افزایش روند تقاضا برای لوله8

 های تولید خواهد شد.ها که موجب افزایش هزینه. اثرات قانون هدفمندی یارانه7

 های فولادی تولید شده در دنیا( لولهسوم)به مصرف یک. نیاز خاورمیانه 1

 . میزان بالای خطوط لوله در کشور و نیاز به تعویض آنها و همچنین نیاز به خطوط جدید در آینده69

 
بینی دقیقی انجام داد. در نتیجه برای آنها دو توان پیشنمی 2عامل جدول63همچنین برای     

باشند قطعیت میحالت متقابل در آینده، امکان وقوع دارند؛ به همین دلیل، این عوامل دارای عدم
 توان اظهار نظر نمود. های دوگانۀ آنها نمیو به صورت قطعی دربارۀ وقوع یکی از حالت

 
 یت، شناسایی شده در مصاحبۀ مرحلۀ اولقطععوامل دارای عدم .2جدول

هايفولادي.عنوانيککالايجايگزينبرايلولهاتیلندرآيندهبههايپلی.رشداستفادهازلوله1

 اینچ را داشته باشند. 7های با قطر بالاتر از . ورود رقبایی که توانایی تولید لوله2

( که تحقق آن موجب کاهش توان 631۰تا پایان برنامۀ پنجم )پایان سال میلیون تنی فولاد در کشور  ۰3. تحقق تولید 3
 شود.تحقق آن موجب افزایش این توان میکنندگان مواد اولیه و عدمزنی عرضهچانه

های پلی اتیلنی ای که کالاهای جایگزین این محصول مانند لولهگونههای فولادی در آینده به. افزایش قیمت لوله۰
 های فولادی ترجیح داده شوند.ی و... به لولهوکامپوزیت

. ثبات یا عدم ثبات سیاسی در آیندۀ کشورهایی مانند عراق و افغانستان که بیشترین سهم صادرات از محصولات ۰
 شرکت را دارند.

 . شرایط تحریم1

 های شهری. رکود یا رونق در آیندۀ صنعت ساختمان و پروژه8

 )افزایش سهم یا از دست دادن بازار( منطقهازارهایشرکت از ب. سهم آیندۀ 7

 . انعقاد قراردادهای جدید برای صادرات گاز با همسایگان و نیز کشورهای اروپایی1

 گذاری در صنایع نفت، گاز و پتروشیمیهای کلان دولت دربارۀ سرمایه. آیندۀ سیاست69

ط لوله در آینده، برای ترانزیت نفت و گاز تولیدی کشورهای حوزۀ . استفاده از موقعیت جغرافیایی ایران و احداث خطو66
 های آزاد و یا سایر کشورهاخزر به آب

 . وضعیت نرخ ارز و نوسان و یا ثبات آن در آینده62

 . وضعیت حمایت دولت از بخش خصوصی صنعت فولاد در آینده63
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 طعیت و اهمیت آن عوامل:قبندی عوامل ناپایدار بر اساس میزان عدمرتبه :گام چهارم
ای عامل، آنها را در قالب مصاحبۀ ساختاریافته63قطعیت بندی میزان اهمیت و عدمبرای رتبه

نفری از کارشناسان، نتایج زیر در مورد 22جمع بندی نمودیم. پس از انجام مصاحبه با نمونۀ 
ارائه شده است.  3دولدست آمده که در جقطعیت هریک از عوامل بهوقوع و عدماهمیت، احتمال

قطعیت هریک از عوامل محیطی، با استفاده از روش وقوع و عدمنمرۀ نهایی اهمیت، احتمال
 میانگین محاسبه گردیده است. 

 
 قطعیت هریک از عواملوقوع و عدمی نهایی اهمیت و احتمالنمره. 3جدول

قطعیتعواملمحیطیدارايعدم

ت
 اهمی

عدم
ت
قطعی

 

احتمال
وقوع

 

 63/3 13/6 ۰۰/3 های فولادیاتیلنی در مقابل رشد استفاده از لولههای پلیرشد استفاده از لوله .6

ثبات سیاسی در مقابل ثبات سیاسی در کشورهایی مانند عراق و افغانستان که عدم. 2
 بیشترین سهم صادرات را از محصولات شرکت دارند.

17/3 2 63/3 

 1۰/3 ۰۰/2 22/۰ ادیشرایط تحریم در مقابل شرایط ع. 3

های شهری در مقابل رونق در صنعت ساختمان و رکود در صنعت ساختمان و پروژه. ۰
 های شهریپروژه

۰۰/3 31/2 32/3 

 28/۰ 91/2 67/۰ ورود رقبای جدید درمقابل عدم ورود رقبای جدید در داخل کشور .۰

و افزایش ای موجود نطقهممقابل حفظ بازارهایای درمنطقهدادن بازارهایدستاز .1
-منطقه برای تولید لولهگذاری کشورهایبالای انرژی و سرمایهسهم)باتوجه به تقاضای 

 فولادی(های
28/۰ 19/6 82/3 

اروپایی در کشورهای همجوار و کشورهایگاز با جدید صادرات عدم انعقاد قراردادهای .8
 مقابل انعقاد قراردادهای جدید

۰۰/3 ۰۰/2 72/2 

گذاری در صنایع نفت،گاز و پتروشیمی با گذاری درمقابل افزایش سرمایهکاهش سرمایه .7
 کلان دولت هایتوجه به سیاست

۰ 28/2 28/3 

میلیون تنی تولید فولاد در کشور تا پایان برنامه پنجم در برابر  ۰3عدم تحقق تولید . 1
 تحقق این میزان تولید

91/۰ 67/2 17/3 

های آزاد و خزر به آبوگاز کشورهای حوزهلوله برای ترانزیت نفتخطوط احداثعدم .69
 سایرکشورها)فشارهای سیاسی( درمقابل احداث خطوط)به دلیل موقعیت جغرافیایی(

36/3 ۰۰/2 28/3 

 ۰6/۰ 13/6 13/۰ نوسانات نرخ ارز در برابر ثبات نرخ ارز. 66

د در مقابل حمایت از بخش عدم حمایت دولت از بخش خصوصی در صنعت فولا .62
 خصوصی در صنعت فولاد

۰۰/۰ ۰۰/2 22/3 

 63/۰ 13/6 9۰/۰ های فولادیهای فولادی در مقابل ثبات قیمت لولهافزایش قیمت لوله. 63
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قطعیت که هدف عدم -قطعیت، ماتریس اهمیتپس از مشخص شدن نمرات اهمیت و عدم     
های قطعیتعدم 3بوده است، رسم و در نتیجه طبق شکلنهایی از انجام مصاحبۀ ساختاریافته 

 شوند.قطعیت باشند، مشخص میهایی که دارای بالاترین اهمیت و عدمقطعیتکلیدی، عدم
 

 
 قطعیتعدم -ماتریس اهمیت .3شکل

 
های دولت از بخش خصوصی صنایع فولادی ها و حمایتدو عامل تحریم 3با توجه به شکل     

باشند، بنابراین دو عامل قطعیت و اهمیت میه دارای بالاترین سطح از عدمعواملی هستند ک
باشند. های کلیدی میقطعیتفوق، همان عدم

 

 
 وقوعاحتمال -ماتریس اهمیت .۰شکل
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 وقوع، عوامل با اهمیت و دارای احتمالاحتمال -توان با رسم ماتریس اهمیتهمچنین می     
رسم  ۰وقوع نیز طبق شکلاحتمال -به همین دلیل ماتریس اهمیتوقوع بالا را شناسایی کرد، 

شود، سه عامل ورود رقبای جدید و نوسانات نرخ ارز دیده می ۰طور که در شکلشده است. همان
 وقوع بالایی دارند.های فولادی عواملی هستند که اهمیت و احتمالو افزایش قیمت لوله

 انتخاب منطق سناریوها: :گام پنجم
شود و بدین های کلیدی، ماتریس سناریوها رسم میقطعیتدر این مرحله با استفاده از عدم     

های کلیدی عوامل قطعیتگردد. عدمترتیب تعداد سناریوها و منطق هریک از آنها مشخص می
دهندۀ آیندۀ باشند. این عوامل که نیروهای پیشران هریک از سناریوها و شکلمی 62و  3شمارۀ 

 شرکت هستند، عبارتند از: بازار 
: حمایت دولت از بخش خصوصی در 62: شرایط تحریم در مقابل شرایط نبود تحریم. مورد3مورد

 حمایتصنعت فولاد در مقابل عدم
 های کلیدی، منطق سناریوها، به شرح زیر است:قطعیتبا توجه به عدم

ز بخش خصوصی در صنعت برد و دولت اسر میبه : کشور در شرایط تحریم6منطق سناریوی
 کند.فولاد حمایت نمی

برد و دولت از بخش خصوصی در صنعت سر میبه : کشور در شرایط تحریم2منطق سناریوی
 فولاد حمایت می کند. 

: کشور از تحریم خارج شده و در شرایط عادی قرار گرفته است و دولت از 3منطق سناریوی
 بخش خصوصی در صنعت فولاد حمایت می کند. 

: کشور از تحریم خارج شده و در شرایط عادی قرار گرفته است و دولت از ۰منطق سناریوی
 کند.بخش خصوصی در صنعت فولاد حمایت نمی

عنوان پربارکردن و ارائۀ سناریوها: برای نگارش سناریوها، باید منطق سناریوها به:گام ششم
با مراجعه به روندها و عناصر چارچوب هریک از سناریوها در نظر گرفته شود، پس از آن 

عنوان عوامل ثابت در هر یک از وقوع بالایی دارند بهمشخص و عواملی که احتمال پیش
گیرد. عوامل گذاری صورت میسناریوها، تدوین سناریوها انجام و برای هریک از سناریوها نام

وۀ عملکردشان مشخص قطعیت نیز، با توجه به شرایط موجود در هر سناریو، نحدیگر دارای عدم
ماتریس سناریوها، با نام هریک از سناریوها را نشان داده است. ۰شود. شکلو بیان می
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 ماتریس سناریوها همراه با عنوان هریک از سناریوه .۰شکل

 

میلیون تنی  ۰3تحقق تولید از یک طرف عدم ،بازارمحدودوسهمروبهکاهش:1سناريوي
های فولادی در های تولیدکنندۀ لولهحمایت دولت ازشرکتپنجم و عدمفولاد تا پایان برنامه 

های تولیدی شرکت های تولید داخل، خصوصاً ورقبخش خصوصی، موجب شده است تا ورق
های بخش خصوصی فروخته شود و اکثر فولاد مبارکه همچنان به صورت محدود به کارخانه

خودرو و... سرازیر گردد و یا تی مانند ایرانهای دولهای تولیدی داخل به سمت کارخانهورق
که به دلیل سود بالای صادرات این مادۀ خام فولادی نسبت به فروش در داخل، صادر گردد.  این

های فولادی از خارج کشور است. این شرایط موجب شده ها، مانع خرید ورقاز طرف دیگر تحریم
های فولادی( برای شرکت بسیار دشوار ورقسال گذشته دسترسی به مواد اولیه ) 1است تا در 

 ها شرکت حتی کمتر از نصف ظرفیت تولیدش، لوله و پروفیل تولید کند.شود و در تمامی سال
غیر تر در داخل، شرکت بهاینچ و پایین 7های با قطر با توجه به وجود رقبای زیاد تولیدکنندۀ لوله

ه به دلیل تکنولوژی و کیفیت بالای از مشتریان خاص و قدیمی خود مانند شرکت گاز ک
دهند، توانایی جذب مشتریان جدید و افزایش سهم محصولات شرکت همچنان به خرید ادامه می

تر را نداشته است. رقبای جدیدی نیز وارد بازار داخل اینچ و پایین 7های با قطر در بازار لوله
ا دارند، اگرچه  تولیدکنندگان بخش خصوصیِ اینچ ر 7های بالاتر از اند که توانایی تولید لوله شده

 نمایند.دارای ظرفیت بالای تولید، مانند شرکت فولاد ماهان با کمتر از میزان ظرفیت، تولید می

( ) سومتقاضای بالای انرژی در منطقه و کشور که موجب شده است تا خارورمیانه به یک

ی فولادی در از داشته باشد و همچنین میزان تولید لولههای فولادی تولید شده در دنیا نیلوله
ایران و مشکلات صادراتی برای تولیدکنندگان، موجب شده تا رقبای خارجی مانند ترکیه و 
عربستان بازارهای منطقه را در دست بگیرند. تأسف بار اینکه اگرچه شرایط تحریم و کاهش 

یع نفت، گاز و پتروشیمی شده است اما گذاری در صنادرآمدهای کشور موجب کاهش سرمایه
های با قطر بالا، ها، تولید به ویژه در زمینۀ تولید لولهحتی با توجه به کاهش اجرای پروژه
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های فولادی که اغلب ساخت کشور چین پاسخگوی نیاز داخلی نبوده و ما مجبور به وارادات لوله
 باشیم.هستند، می

کنندگان زنی عرضهدی برای شرکت و افزایش قدرت چانههای فولاشرایط سخت تهیۀ ورق     
 فولادی گردیده است. افزایش قیمت در مادۀ اولیه از یک این ماده موجب افزایش قیمت ورق

ها همگی موجب شده دیگر تولید کمتر از میزان ظرفیت و قانون هدفمندی یارانه طرف و از طرف 
های فولادی به ش یافته و در نهایت قیمت لولههای تولید محصول برای شرکت افزایتا هزینه

اتیلنی های پلیسال گذشته، استفاده از لوله 1ای بالا رود. به دلیل افزایش قیمت در طور فزآینده
ها کاربرد دارند، مانند انتقال گاز در های فولادی در مواردی که هر دو نوع از لولهنسبت به لوله

 انتقال آب درکشاورزی، به شدت افزایش یابد.ویژه شهری و بههای درونشبکه
های چند سال گذشته موجب شده است تا شرایط بالقوه برای افزایش تقاضای تحریم     
های فولادی، بالفعل نگردد، زیرا قراردادهای اندکی برای صادرات گاز به سایر کشورها منعقد  لوله

ی سیاسی که بر آنها وارد آمده است، شده است و کشورهای حوزۀ خزر نیز با توجه به فشارها
اند. همانند گذشته برای ترانزیت نفت و گاز خود از موقعیت جغرافیایی ایران استفاده نکرده

سال گذشته همچنان ادامه یافته و موجب کاهش دقت  1نوسانات نرخ ارز نیز، در 
آینده، بقای شرکت های شرکت شده است. در مجموع ادامۀ شرایط فوق در چند سال  ریزی برنامه

 را تهدید خواهد نمود.
 

 631۰اگرچه در پایان برنامۀ پنجم، سال  ،بازاروسیعداخلیوافزايشرقابت:2سناريوي
میلیون تن فولاد در کشور تحقق نیافته است ولی دولت با حمایت از بخش خصوصی  ۰3تولید 

علاوۀ تولیدات غیره، بهگرد و شمش و تولیدکنندۀ محصولات خام فولادی شامل ورق و میل
بخش دولتی توانست تا در چند سال بعد از آن تا حد زیادی به این مقدار تولید نزدیک شود. این 
مقدار تولید و همچنین حمایت دولت از بخش خصوصی در صنعت لوله و پروفیل فولادی با 

روز میزان سال گذشته روزبه 1های فولادی، موجب شد تا در کاهش مجوز صادرات برای ورق
های فولادی تولید داخل در دسترس شرکت قرار گیرد. اما هنوز هم به دلیل بیشتری از ورق

ها و نوسانات نرخ ارز، خرید ورق خارجی با مشکلات زیادی همراه است و اغلب اوقات تحریم
های فولادی میسر نیست. به طور خلاصه با وجود حمایت دولت، همچنان دسترسی واردات ورق

سال گذشته، هر سال به  1مادۀ اولیه دارای مشکلاتی است ولی میزان تولید شرکت در طی  به
 ظرفیت واقعی تولید، نزدیک تر شده است.

کنند و در این چند اینچ و کمتر از آن را تولید می 7های با قطر بسیاری از رقبای داخلی لوله     
اینچ  7های فولادی بالاتر از ۀ تولید لولهسال اخیر رقبای جدیدی نیز در داخل کشور وارد عرص
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سال قبل، چند رقیب جدید و همتراز با شرکت فولاد ماهان ایجاد شده است.  1اند؛ نسبت به شده
های تولیدی اما حمایت دولت از بخش خصوصی در صنعت فولاد و سابقه و کیفیت بالای لوله

ده تا شرکت بتواند سهم بازار داخلی شرکت فولاد ماهان و وجود تقاضا در داخل کشور باعث ش
عنوان یک اینچ افزایش دهد. تقاضای شرکت گاز به 7های بالاتر از خود را به ویژه با فروش لوله

مشتری عمده و قدیمی برای خرید محصولات شرکت مانند گذشته همواره وجود داشته و با توجه 
ولید داخل برای شرکت گاز و سایر های فولادی تمنظور خرید لولهبه محدودیتی که دولت به

های فولادی ایجاد کرده است، تقاضای بازار ها و پروفیلکنندۀ لولههای دولتی مصرفشرکت
 های ملی در سطح بالایی بوده است.داخلی برای انجام پروژه

ها و تقاضای بالای انرژی در منطقه و کشور و نیاز بالای خاورمیانه و ایران به لوله     
های فولادی و حمایت دولت از بخش خصوصی موجب شده تا هم رونق در صنعت  فیلپرو

شود، به وجود آید و هم این های شهری که توسط بخش خصوصی ایجاد میساختمان و پروژه
های فولادی بتوانند تا حد بالایی نیاز ها و پروفیلحمایت موجب شده تا تولیدکنندگان لوله

های فولادی مانی، نفت، گاز و پتروشیمی را برطرف نمایند و لولههای مختلف صنایع ساختبخش
خارجی سهم اندکی از بازار ایران را در اختیار داشته باشند. اما شرایط تحریم و عدم توانایی 
صادرات به منطقه موجب شده تا شرکت سهم چندانی از بازارهای منطقه نداشته باشد و 

گذاری بالایی که در زمینۀ تولید ر نظر گرفتن سرمایهای با دهای عربستانی و ترکیه شرکت
 سال گذشته اغلب بازارهای منطقه را از آن خود کنند. 1اند، در طی های فولادی انجام داده لوله

های گذشته وجود داشته، اما اجرای قانون های دولت از بخش تولید در طی سالبا اینکه حمایت
ید را افزایش داده است. این افزایش هزینه و همچنین افزایش های تولها، هزینههدفمندی یارانه

های فولادی به دلیل میزان بالای نیاز به فولاد در ایران و سایر کشورهای منطقه با قیمت ورق
سال  1های فولادی را در طی توجه به توسعۀ پیشِ روی این کشورها، در نهایت قیمت لوله

برای برخی از  کشاورزی موجب شده تا در بخش گذشته افزایش داده است. این افزایش
های با قطر های درون شهری که لولههای انتقال آب و یا در خطوط انتقال گاز در شبکه پروژه

 اتیلنی، رایج شود.های پلیپایین کاربرد دارند، استفاده از لوله
ورهای حوزۀ خزر از انعقاد تعداد محدودی، قراردادهای صادرات گاز و عدم ترانزیت گاز کش     

طریق ایران، به علت فشارهای سیاسی، همچنان موجب شده که این بخش از تقاضا که حجم 
های دولت و ایجاد قوانین صادرات و باشد، در بازار ایجاد نشود. البته حمایتبالایی را نیز دارا می

سال گذشته،  1یواردات در راستای منافع تولیدکنندگان موجب شده که هم شرکت بتواند در ط
میزان تولید خود را در هر سال نسبت به سال قبل افزایش دهد و هم نیاز بازار داخلی به حدی 
برسد که بازار مناسبی در اختیار شرکت قرار گیرد. در مجموع اگرچه شرایط در حد بالای 
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ر دارد، اما مطلوبیت قرار نداشته و در بازارهای خارجی نیز شرکت سهم بسیار ناچیزی را در اختیا
در طی این مدت همواره امکان رشد و گسترش سهم بازار داخلی و زمینۀ افزایش میزان تولید 

روز افزایش یافته های دیگر رقابت نیز روزبهبرای شرکت فراهم بوده است اگرچه با ورود شرکت
دگان داخلی است و با ادامۀ روند موجود و قدرتمندتر شدن رقبای جدید فعلی و ناتوانی تولیدکنن

برای ورود به بازارهای منطقه، در چند سال آینده شدت رقابت در بازارهای داخلی، افزایش 
 گیری پیدا خواهد کرد. چشم

 
ها و از بین رفتن آنها پس با کاهش تدریجی تحریم ،بازاروسیعداخلیوخارجی:3سناريوي

صنایع بخش خصوصی، شرایط های دولت از علاوه بر حمایتسال گذشته،  1از مدتی در طی 
میلیون تن فولاد در  ۰3بسیار مطلوبی برای شرکت فولاد ماهان ایجاد شده است. با اینکه تولید 

های دولتی از تولیدکنندگان محصولات خام فولادی موجب میسر نشد، اما حمایت 631۰سال 
سال برسد. این حجم  اکنون به این میزان تولید درشد تا میزان تولید فولاد در داخل کشور هم

های های حمایتی برای تولید ملی باعث شد تا شرکت به آسانی به ورقتولید در داخل و سیاست
کنندگان داخلی کاهش یابد. از طرفی امکان زنی عرضهفولادی داخل دسترسی یابد و قدرت چانه

ی شرکت فراهم های فولادی از خارج از کشور و به ویژه کشورهای اروپایی نیز براخرید ورق
سال گذشته بتواند همواره میزان  1گردیده است. این وضعیت موجب شد تا شرکت در طی 

تولیدی برابر با ظرفیت واقعی تولید شرکت داشته باشد. همچنین با توجه به تعامل آسان تجاری 
بالاتر از  های با قطرایران با سایر کشورها، شرکت با خرید تجهیزات لازم از خارج، خط تولید لوله

های سال پیش، حداکثر لوله 1برداری رسانید. شرکتی که تا اندازی کرد و به بهرهاینچ را راه 62
 نماید.اینچ هم تولید می 2۰هایی تا قطر کرد، امروز لولهاینچی تولید می 62

گذشته،  هایاینچ و کمتر در طی سال 7های با قطر تعداد زیاد رقبای داخلی تولیدکنندۀ لوله     
سال به میزان  1ها را به شدت رقابتی کرده است و شرکت فولاد ماهان در طی این بازار این لوله

هم اغلب، سفارش مشتریان خاص شرکت که های با این اندازه را تولید کرده، که آناندکی لوله
یدی شرکت، های تولاند. اکثر لولهحائز اهمیت است، بوده کیفیت بالای لوله برای کار آنها

سال پیش، چند رقیب جدید  1اند و علاوه بر چند رقیب اصلی شرکت در های با قطر بالا بوده لوله
اند. اما ایجاد سال گذشته وارد بازار داخلی گردیده 1های قطر بالا نیز در طی تولیدکنندۀ لوله

های دولتی و اریگذسال باعث شد تا هم سرمایه 1شرایط رونق اقتصادی در کشور و در طی این 
های شهری و گیری یابد و هم پروژهخصوصی در صنایع نفت، گاز و پتروشیمی افزایش چشم

صنعت ساختمان از رونق وسیعی بر خوردار گردد. از طرف دیگر کشور تعداد زیادی قراردادهای 
ورهای حوزۀ صادرات میعانات نفتی و گاز با سایر کشورها را منعقد نموده و قراردادهایی نیز با کش
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های خزر برای ترانزیت نفت وگاز آنها از مسیر ایران منعقد گردیده است و نیاز به تعویض لوله
خطوط قدیمی نیز وجود دارد. تمامی این شرایط در کنار یکدیگر موجب شده تا تقاضای بالایی 

مایتی دولت از های حو پروفیل در کشور ایجاد شود. این تقاضای بالا همراه با سیاست برای لوله
تولیدکنندگان لوله و پروفیل در داخل کشور و ایجاد موانع برای ورود این کالا به کشور توسط 

ای گونهها با تمام ظرفیت، اقدام به تولید لوله و پروفیل کنند. بهواردکنندگان موجب شد تا کارخانه
شرکت فولاد ماهان علاوه بر که این تقاضای بالای بازار داخل و سایر شرایط تولید باعث شد تا 

اندازی خطوط تولید لوله با قطرهای تر، با راهاینچ و پایین 62تولید با تمامی ظرفیت در خطوط 
 اینچ، ظرفیت تولید و میزان تولید خود را افزایش دهد. 2۰بالاتر تا 

ی در روز نفوذ بیشترسال گذشته توانسته است روزبه 1ها، شرکت در طی با رفع تحریم     
های عربستان و ترکیه رقابت نماید. کیفیت بالای بازارهای منطقه داشته باشد و با شرکت

برای تولید محصولات شرکت، که اغلب  ERWهای تولیدی شرکت و استفاده از تکنولوژی لوله
دهند و میزان بالای های تولید شده با این تکنولوژی را ترجیح میصنایع نفتی و پتروشیمی لوله

یع نفتی و پتروشیمی در منطقه با توجه به تقاضای بالای انرژی، همگی موجب شده تا صنا
 شرکت بتواند جای پای محکمی در بازارهای خارجی پیدا کند.

های فولادی و نوسانات نرخ ارز موجب ها، افزایش قیمت ورقاگرچه قانون هدفمندی یارانه     
شود، اما سایر های فولادی میقیمت لوله های تولید و در مجموع افزایشافزایش هزینه

های مربوطه را به های حمایتی دولت و همچنین استفاده از تمام ظرفیت تولید، هزینه سیاست
های فولادی یک افزایش منطقی و اندک بوده حداقل رسانده است. در نتیجه افزایش قیمت لوله

های فولادی و هر دو نوع از لولههای فولادی، در مواردی که است. با توجه به قیمت لوله
اتیلنی کاربرد دارند، این دونوع لوله رقابت برابر و سهم نسبتاً یکسانی از بازار را در اختیار  پلی

دارند. در مجموع شرایط حاضر یک فرصت بسیار مطلوب برای شرکت فراهم آورده است که در 
های اساسی برای رشد و نسجم گامریزی دقیق و متواند با یک برنامهصورت ادامه، شرکت می

توسعه خود بردارد و موقعیت خود در بازارهای داخلی و خارجی را ارتقا بخشد و در بلندمدت سهم 
 مناسبی از بازار را در اختیار داشته باشد.

 
به  631۰میلیون تنی فولاد در سال  ۰3تحقق تولید عدم ،بازارآزادوکاملاًرقابتی:4سناريوي
های عملیاتی برای تولید ملی از یک طرف و از طرف دیگر روابط آزاد ن انجام سیاستدلیل فقدا

های جلوگیری از مواد خام فولادی مانند ورق فولادی تجاری ایران با دنیا و عدم اجرای سیاست
های فولادی تولید شده در داخل کشور موجب شده تا دسترسی شرکت فولاد ماهان به ورق

های فولادی نیز به راحتی میسر است، اما نوسانات نرخ ارز با واردات ورقکاهش یابد. اگرچه 
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کند، موجب بروز های بالایی که بر اثر تفاوت هرچند جزیی نرخ ارز برای شرکت ایجاد میهزینه
های شود. با این حال، دسترسی شرکت به ورقمشکلات و گاه حتی توقف اجرای این کار می

های داخلی پذیر است، اگرچه، صادرات ورقد آن از خارج از کشور امکانفولادی مورد نیاز با خری
کنندگان زنی عرضهو نیاز بالای صنایع گوناگون به این محصول موجب افزایش قدرت چانه

های فولادی گردیده است. با وجود این مشکلات شرکت در داخلی و نهایتاً افزایش قیمت ورق
اره با ظرفیتی نزدیک به ظرفیت واقعی فعالیت نماید و سال گذشته توانسته است همو 1طی 

های با قطر بالاتر و تا های مورد نیاز از خارج از کشور، خطوط تولید لولههمچنین با خرید دستگاه
 اندازی نماید و ظرفیت تولید خود را افزایش دهد.اینچ را راه 2۰
های اینچ و کمتر، همواره بازار لوله 7قطر  های بابا وجود تعداد بالای رقبای تولیدکنندۀ لوله     

اند و میزان سوددهی آنها به با این اندازه به شدت رقابتی بوده و جذابیت خود را از دست داده
اینچ  7هایی با قطر بالاتر از شدت کاهش یافته است. به همین دلیل اغلب تولیدات شرکت، لوله

های با قطر بالا را دید که توانایی تولید لولهسال گذشته چندین رقیب ج 1باشند. در طی می
اند. البته تقاضای بازار به دلیل داشته و همتراز با شرکت فولاد ماهان باشند نیز وارد بازار گردیده

انعقاد قراردادهای صادرات گاز به سایر کشورها و همچنین انعقاد قرار داد برای ترانزیت نفت و 
های با قطر بالا که ایران در سطح بالایی قرار دارد، به ویژه لوله گاز از طریق موقعیت جغرافیایی

برای انتقال گاز و مواد نفتی کاربرد دارند. میزان خط لوله در کشور و بهسازی و تعویض آنها و 
های شهری و صنایع ساختمانی در کشور ما و در صنایع نفت، گاز و پتروشیمی و همچنین پروژه

توجه به روبه توسعه بودن آنها نیز موجب ایجاد سطح بالایی از تقاضا  سایر کشورهای منطقه با
 های فولادی گردیده است.ها و پروفیلبرای لوله

های از طرف دیگر با توجه به عدم وضع قوانین محدود کنندۀ صادرات و واردات، انواع لوله     
های ان وارد شده و در پروژهفولادی تولید شده توسط سایر کشورها نیز به بازارهای داخلی ایر

های ایران و عربستان و ترکیه به شدت در طور کلی لولهگیرد. بهگوناگون مورد استفاده قرار می
نمایند. در واقع این شرایط موجب ایجاد یک بازارهای داخل کشور و منطقه با یکدیگر رقابت می

های شرکت فولاد ماهان لوژی تولید لولهحال تکنوبازار کاملاً آزاد و رقابتی گردیده است. با این
(ERWو کیفیت بالای لوله ) های تولیدی شرکت، در بازار کنونی یک مزیت رقابتی برای شرکت

 محسوب شده و محصولات شرکت سهم مناسبی از بازارهای داخلی و خارجی را در اختیار دارند.
های فولادی و و افزایش قیمت ورقهای تولید ها با افزایش هزینهقانون هدفمندی یارانه     

های فولادی های دولت، همگی موجب افزایش قیمت لولهسایر شرایط ناشی از عدم حمایت
اتیلنی و فولادی هر دو های پلیگردیده است. به دلیل این افزایش قیمت، در مواردی که لوله

شدت افزایش یافته است و این اتیلنی نسبت به فولادی به های پلیکاربرد دارند، استفاده از لوله
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ویژه در بخش کشاورزی و انتقال آب رشد چشمگیری داشته است. در مجموع تمامی افزایش به
های فولادی گردیده است. شرایط باعث ایجاد یک فضای کاملاً رقابتی و بازار آزاد در صنعت لوله

سهم بازار، همواره به  شرایطی که شرکت باید برای از دست ندادن سهم بازار فعلی و افزایش
 ریزی دقیقی را برای افزایش سهم بازار داشته باشد.رصد بازار پرداخته و برنامه



گیريوپیشنهاد.نتیجه5

های این تحقیق از نظر روش ساخت سناریوها و همچنین تعداد سناریوهای خروجی با یافته     
باشد. همچنین [ مشابه می67،68: 83-8۰، 69بر ]تحقیق کاجاندر و لیندگرن و باندهولد و قلم

ها علاوه بر تحقیق حاضر در تحقیقی که از سوی رحمتی در حوزۀ کلیدی تحریمقطعیتعدم
های کلیدی در حوزۀ قطعیتمدیریت انرژی در کشور انجام شده است نیز به عنوان یکی از عدم

 [.3مدیریت انرژی توسط خبرگان این حوزه شناسایی شده است ]
های سناریونگاری داخلی در موضوعات کلان محیطی بوده اگرچه حوزۀ تحقیقاتی اکثر پروژه     

[ و بر روی سناریونگاری سازمانی خصوصاً در داخل کشور تحقیقات کمی انجام گرفته 69،3]
 است.

 بینی دقیق از آینده نیست، بلکه سناریوهاطور کلی هدف از تدوین سناریوها، ارائۀ یک پیشبه     
ای برای ایجاد بصیرت و تر دربارۀ آینده هستند. سناریوها وسیلهابزاری برای تفکر بهتر و منسجم

باشند، ابزاری که با استفاده از آن، مدیران به بهترین بینش کافی در سازمان نسبت به آینده می
و در  ریزیهای محیطی را شناخته و برای مواجه شدن با آنها برنامهقطعیتشکل ممکن، عدم

 ۰نمایند. برای ایجاد یک شناخت جامع از سناریوها، در جدولها را مدیریت میقطعیتواقع عدم
 ای میان عوامل اساسی تشکیل دهندۀ سناریوها انجام گرفته است.مقایسه

شود، شرکت فولاد ماهان سپاهان همواره با رصد عوامل با توجه به نتایج تحقیق پیشنهاد می     
تواند به بررسی و ارزیابی وع هریک از سناریوها آگاهی یابد. همچنین شرکت میمحیطی از وق

های خود در صورت وقوع هریک از سناریوها بپردازد و با توجه به شناخت هریک از استراتژی
های جدیدی را تدوین نماید. دست آورده است، در صورت لزوم استراتژیجامعی که از آینده به

های کلیدی، سایر عوامل محیطی قطعیتکت علاوه بر رصد محیطی عدمشود، شرپیشنهاد می
عنوان کالای اتیلنی بههای پلیقطعیت و اثرگذار مانند، گسترش استفاده از لولهدارای عدم

جایگزین و ورود رقبای جدید را نیز همواره بررسی نماید و تصمیمات مناسب را برای استفاده از 
 گونه عوامل اتخاذ نماید.یدات ناشی از وقوع اینها و یا دوری از تهدفرصت

های تدوین سناریو برای سایر شود تا محققان پروژهبرای تحقیقات آتی نیز پیشنهاد می     
های محیطی تأثیر زیادی بر عملکرد قطعیتهایی که عوامل و عدمها، خصوصاً سازمانسازمان
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تحقیقات کمی که در حوزۀ سناریونگاری در سطح اجرا نمایند، خصوصاً با توجه به  آنها دارند،
توان با در نظر گرفتن سناریوهای تدوین شده، برای هر سازمانی انجام شده است. همچنین می

ها در صورت وقوع هر های پابرجایی را برای آیندۀ شرکت تدوین نمود. این راهبردسناریو، راهبرد
 هند داشت.یک از سناریوها، عملکرد و کارآیی مطلوبی خوا

 
 مقایسه بین سناریوها. ۰جدول

بازارمحدودوسهم

روبهکاهش

بازاروسیعداخلیو

افزايشرقابت

بازاروسیعداخلیو

خارجی
بازارآزادوکاملاًرقابتی

 در نبود تحریم در نبود تحریم در شرایط تحریم درشرایط تحریم

 دولتحمایت عدم حمایت دولت حمایت دولت حمایت دولتعدم

 اینچ 2۰تولید لوله با قطر  اینچ 2۰تولید لوله با قطر  - -

تولید با کمتر از نصف 
 میزان ظرفیت واقعی

تولید در حد نزدیک به 
 میزان ظرفیت واقعی

تولید برابر با میزان ظرفیت 
 واقعی

تولید نسبتاً برابر با میزان 
 ظرفیت واقعی

سهم بازار خارجی بسیار 
 باشد.کم می

ار خارجی کم   سهم باز
 باشد.می

سهم بازار خارجی زیاد    
 باشد.می

سهم بازار خارجی زیاد    
 باشد.می

 ورود رقبای جدید ورود رقبای جدید ورود رقبای جدید ورود رقبای جدید

افزایش زیاد قیمت    
 های فولادیلوله

افزایش متوسط قیمت    
 های فولادیلوله

های افزایش کم قیمت لوله
 دیفولا

های افزایش زیاد قیمت لوله
 فولادی

بسیار گسترده از  استفاده
 اتیلنیهای پلیلوله

-گسترده از لوله استفاده
 اتیلنیهای پلی

های محدود از لوله استفاده
 اتیلنیپلی

نسبتاً گسترده از   استفاده
 اتیلنیهای پلیلوله

 وجود نوسانات نرخ ارز وسانات نرخ ارزوجود ن وجود نوسانات نرخ ارز وجود نوسانات نرخ ارز

انعقاد تعداد کمی قرارداد 
 برای صادرات گاز

انعقاد تعداد کمی قرارداد 
 برای صادرات گاز

انعقاد تعداد زیادی قرارداد 
 برای صادرات گاز

انعقاد تعداد زیادی قرارداد 
 برای صادرات گاز

عدم ترانزیت نفت و گاز 
 کشورها از مسیر ایران

نزیت نفت و گاز  عدم ترا
 کشورها از مسیر ایران

عقد قرارداد برای ترانزیت 
 نفت و گاز کشورها از ایران

عقد قرارداد برای ترانزیت 
 نفت و گاز کشورها از ایران

های عدم واردات ورق
 فولادی

های عدم واردات ورق
 فولادی

 های فولادیواردات ورق های فولادیواردات ورق

های واردات بسیارکم لوله
 خارجی به کشور

های عدم واردات لوله
 خارجی به کشور

های خارجی عدم واردات لوله
 به کشور

های خارجی به واردات لوله
 کشور

 
 قطعیت است. عدمهای مشابه، عنصر عدمهای تحقیق حاضر و تحقیقاز جمله محدودیت     

ونی و... را تحت پوشش قرار ها تمامی ابعاد مسئله، شامل عوامل سیاسی، اقتصادی، قانقطعیت
ها و تواند تحت تأثیر بحثها و ساختن سناریوها میقطعیتترین عدماند. بنایراین انتخاب مهمداده

های کارشناسان باشد. همچنین یکی از مشکلات این تحقیق شناخت و دسترسی به قضاوت
 ند.افرادی بود که با توجه هدف تحقیق، دارای اطلاعات لازم و کافی باش
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