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 مقدمه

زياد شررايط  پیچیدگي  امر باعثکند و اين  مي تغییر مرتباًوکار،  امروزه محیط کسب
در ايرن   ،. بنرابراين عرد  ططيیرا ا را    شديدشدن و افزايش  پرمخاطرهمحیطي و 

 خود طادر به ادامه حیات هستند وکار کسببا محیط  در تياملتنها ها  محیط شرکا
(Chesbrough, 2010)  نگرر بررا     آينرده ريرز    برنامهدر شرايط ابها  و عد  ططيیا

 ناريوهايي برا  آينده تدوين شرود   پژوهي يندهآ لذا بايد بادشوار ا ا.  ها شرکا
مشراهده کررده و برا     ينرده آبتوانند وضريیا خرود را در  رناريوها      ها شرکاتا 

 و هرا  شايسرتگي ، منراب   نگرر بره تردوين برنامره خرود بنردازنرد و       انداز آينده چشم
 .(Parrett, 2017) دهند جايگاه برتر تو يه کسب برا  را خود کنوني ها  طابلیا
 را در طالرب روايرا   خرارجي  و داخلي ها  پیشران بین تيامل نحوه ناريوها 
 ،متفاوتنرد  اطتضرايي  ريرز   با برنامره  کشد.  ناريوها مي به تصوير يکنارچه دا تاني

 مورد  مطاليه يک در خاص انتظار يک يهپا بر را خود تفسیرها ها  زيرا اين برنامه
پرردازد.   مري  متغیر يک در تغییرات اثر آزمون به حسا یا تحلیل با دهد و مي طرار

 بینري برر   ولري پریش   ،دارنرد  تمرکرز  آينرده  ها  یاعد  ططي بهتر درک بر  ناريوها
 عنروان  به را  ناريوها متخصصان. ا ا متمرکز برا  روند  واحد تخمیني برر ي
 ظراهر  عملکردشران  ارزيرابي  اينکره  از طبرل  چندگانه ها  آينده از دورنگر  تحلیل
بنابراين نوشرتن  رناريو از نروك اکتشرا       .(Palermo, 2018) کنند مي تيريف شود،

 هرا  شرکاتواند پا خگو  نیاز  مي اما آيا ا تفاده از  ناريوها  موجود ،آينده ا ا
بررا  شرناخا وضريیا پرابهرا  آينرده باشردد آيرا در د را داشرتن           هرا  بنگاهو 

در ريز   برنامهتواند برا   مي در يک حوزه فرضيالمللي  بین ناريوهايي در  طح 
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  ا حوزه طح ملي در آن حوزه ا تفاده شودد يا اگر  ناريوهايي در  طح ملي در 
تواند برا   طح بخش و محلي مورد ا تفاده طرار گیرردد تردوين    مي موجود باشد

بوده و نیازمند تخصر  و بصریرت در حروزه     بر زمان ناريو و تر یم آينده کار  
 هرايي  ينره هز  کوچک يا بزرگ ها شرکانجا  اين فرايند برا  ا ا. ا پژوهي يندهآ

 هرا   يرز  ر برنامره بر آينرده در انجرا     یرگذارتأثبه عوامل  توجهي يبرا دربر دارد. 
 وارد کند. ها شرکارا بر  ير ناپذ جبرانتواند ضربات  مي ا تراتژيک

، (Zurek, 2007) مطاليرات حراکي از آن ا را کره متخصصراني ماننرد زورک      
، شررروریزر و همکررراران (Folhes, 2015)، فرررول  (Stratigea, 2012)تراتیگا ا ررر

(Schweizer, 2016)  برا  تو يه  ناريوها در  طوح مختلرف   ييها روشمفاهیم و
ا  از ابهرا  طررار دارد و    را تو يه دادند ولي هنوز تو يه و ادغا   ناريوها در هاله

ارد. در ايرن زمینره جسرتجو در    وجرود نرد   ها آنروش شفافي برا  ادغا  و تو يه 
 ا  را دربر نداشا. مناب  داخل کشور نتیجه

در  يدو رطح اراره رويکرد  برا   رناريوپرداز    ،اصلي هد  مقاله اين در
اصلي اين ا ا که وطتي  ناريوهايي در  طح  پر ش طح صنيا و بنگاه ا ا. 
تواننرد از   مري    زيرمجموعه صرنيا چگونره  ها شرکا ،صنيا تدوين شده ا ا

شده ا تفاده کرده و  ناريوهايي برا  خود در اين حوزه تو يه دهندد  دانش ايجاد
به اين منظور ابتدا مطاليات نظر  حوزه  ناريوها  چند طحي مرور شرد.  رن    

و ا تفاده از دانش تخصصي موجود از  و  ديگرر    و يک از  کار از  برا   اده
رغرم     انتخاب شد. زيرا اين حوزه علري عنوان مطاليه مورد حوزه صنيا کفش به

حلا  ا را و  مدر حرا  اضر   ،هايي که در گذشته در کشور داشرته ا را   پیشرفا
ينرده  آ رناريوهايي بررا     ،هرا  موجرود   نیازمند بازآفريني ا ا. در ادامه با روش

هرايي بررا  تو ريه ايرن      صنيا کفش تدوين شد و  ن  با نظرر خبرگران روش  
کار گرفته شد. برا  اين کار  رناريو   هدر  طح بنگاه ب ها نآ یر کارگ به ناريوها و 

  کوچرک تو ريه داده شرد.    هرا  بنگاهبزرگ و ديگر   ها  بنگاهدر دو بنگاه يکي 
 را کرلان  ها   یا ا تحقق امکان تواند مي چند طحي  ناريوپرداز  مد  تو يه
 .دکن ايجاد راهبرد  اطدامات  از  جار  جها تر منا ب بستر  و داده افزايش
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 سناریوهای چندسطحي و پیشینه پژوهش . چارچوب نظری1

ريز  برر مبنرا  آن در شررايط پیچیرده اغلرب       بیني يک آينده محتمل و برنامه پیش
گیرندگان بايد به فشرارها    حا ، تصمیم مشکل و دارا  ريسک بسیار ا ا. با اين

راهبررد  پابرجرا و    زآينده نیر  ها  یاعد  ططيجار  پا خ داده و برا  مواجهه با 
 ,Mason-D'Croz)تخاذ نمايند اباشد را  اجرا طابلمنيطف که بتواند در طیفي از آينده 

صررورت کررارايي طابلیررا ارزيررابي   .  ررناريوپرداز  روشرري ا ررا کرره برره (2016
. تحلیرل  رناريويي، ابرزار    (Ghalambor, 2012)کنرد   هرا را ايجراد مري    ططيیرا  عد 

حمايرا از تصرمیمات در    منظور بهتغییرات آينده مديريا ا تراتژيک برا  کشف 
 .(Kebede, 2018) طيطیا ا ا شرايط عد 
و  رطوح متفراوت در مقالره    هرا   ن کار حوزه  ناريوپرداز  در مقیاسنخستی

يافا شد. ايشان با طرح موضوك بره   (Zurek and Henrichs, 2007)و هنريچ  زورک
بین  ناريوها در  طوح متفاوت اراره چارچوبي برا  رف  چالش چگونگي ارتباط 

 پرداخته ا ا.
( 1ايده اتصا   ناريوها از طريق اجزا و د تاوردها  آن بستگي به  ه عامرل  

( میزان عد  2 ؛مسئله اصلي يا همان موضوك کانوني که هد  نگارش  ناريو ا ا
( میزان پیچیدگي محیطي بستگي دارد.  ناريوها در شرايطي که عد  3و ها  ططيیا
کراربرد دارنرد. در    ،باشرند  درک طابلا و پیچیدگي زياد ولي در حد ميقو  و ططيی

 زني ا تفاده کرد. شرايط عد  ططيیا زياد بايد از گمانه

 . جایگاه سناریو در شرایط عدم قطعیت1شکل 

 

Zurek and Henrichs, 2007 
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منرد  رناريوها  چندمقیا ري     تبیین نظرا   مبدأشايد بتوان مقاله زورک را بهترين و 
 تنهرا  نهالمللي  که ارزيابي تو يه  ناريوها در محیط بین کند يمدانسا. زورک بیان 
کند، بلکه  تو يه آينده موجه در مقیاس جهاني اراره مي در موردطیفي از اطلاعات 

، برخري  رناريوها    درواطر  نمايرد.   ا  نیرز ارارره مري    نکاتي برا  تو ريه منطقره  
و محلي با  ناريوها  جهاني مرتبط هستند و در برخي موارد   ا منطقه يافته تو يه

 .(Zurek & Henrichs, 2007)اند  مستقیماً از همان تو يه يافته
هرا  متفراوت وجرود     دلايل زياد  برا  اتصا   ناريوها در  طوح و مقیاس

عمررومي زمراني مفیررد ا را کرره فراينرردها در    صررورت بره دارد. اتصرا   ررناريوها  
ا ، محلي،...( مستقیماً به يکديگر وابسرته   ملي، منطقه ها  متفاوت )جهاني، سمقیا

در  رطح جهراني بسریار محتمرل ا را کره برر         یمري اطل ییرتغ ،طور مثا  هباشند. ب
هرا  اطتصراد  اجتمراعي     فرايندها  بیوفیزيک در همان مسیر اثر بگرذارد. تو ريه  

 عرلاوه  بره اثر خواهد گذاشا.   تر بزرگها  اطلیمي در و يا  ا  بر فاجيه منطقه
ا  حرارز   ها  منطقره  تو يه اندازه بهها  جهاني  از مسارل محیطي زمینه  در بسیار

ا  يا محلي بايد بدانرد   در  طح منطقه گیرنده یمتصميک  ،اهمیا ا ا. به عبارتي
 یرگرذار  تأثباشرد و در کردا  تروان     مؤثرتواند در آينده اثرگذار بوده و  مي چگونه

نداشته و بايد خود را با شرايط تطبیق دهد. درک ايرن مسرئله کره کردا  عوامرل و      
ا  يرا محلري هسرتند بررا       ها  جهاني خارج از کنترر  در  رطح منطقره    ران پیش

ها  تصمیم بسیار مهم ا ا. همچنرین   تو يه گزينه منظور بهتشخی  مرز  یستم 
( 2اجرزا و د رتاوردها و    (1هرا  متفراوت از دو طريرق     اتصا   ناريوها با مقیاس

کرردن ذينفيران، محققران و     تواند به نزديک يندها   اخا  ناريوها ميافر ترکیب
 .کمک کندگیرندگان در ارزيابي مسئله  تصمیم

 Zurek)وجرود دارد  مختلرف   هرا  اسیدر مق وهاياتصا   نار  برا دگاهيدو د

and Henrichs, 2007): ( 3شرکل   طبرق ) روش 5 وهايتو ريه  رنار   نديا( در فرالف
( 3 2( مرواز  2 1( اتصرالي 1برا  اتصا   ناريوها  متفاوت پیشرنهاد شرده ا را:    

                                                                                                                                 

1. Joint 

2. Parallel 
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.( مستقل5 2( متوالي4 1تقابلي
برا   (4روش )شکل  پنج ،وهاياجزاء  نار قياز طر 3

 ناريوها با توجه بره درجره    ءمتفاوت از طرق اجزا  ها اسیاتصا   ناريوها در مق
 7( طابل طیاس4 6( مرتبط3 5(  ازگار2 4( مياد 1 :شده ا اپیشنهاد ها  ارتباط با آن

تيريرف شرده    1چارچوب اتصا   ناريوها تو ط زورک طبق جردو    8.( مکمل5
 ا ا.

 متفاوت یها اسیدر مق وهایسنار ندیا و فرازاج نیارتباط ب. 1جدول 

 فرایند مستقل فرایند متوالی فرایند تقابلی فرآیند موازی فرایند اتصالی 

 معادل
اگر یک  -محتمل اریبس
ی سناریو برا کننده یمتقس

 وجود داشته باشد 2 و 1

نیازمند  -غیرمحتمل
هماهنگی بسیار دقیق 

 2و  1بین سناریو 

با تجمیع  -یرپذ امکان
و  2و  1میان سناریو 

 ها ها و مدل بخش

 1اگر سناریو  -محتمل
منابع داده یا ورودی 

 ین کندتأمرا  2سناریو 

-تملبسیار غیرمح
هیچ تناسب و 

هماهنگی میان سناریو 
 نیست 2و  1

 سازگار

ی به شرط -پذیر امکان
و  1که هدف سناریوهای 

های مشابه  با گروه 2
 وجود داشته باشد

اما فقط به  -یرپذ امکان
شرطی که هر دو سناریو 

هدف روشنی داشته 
 باشند

به  -بسیار محتمل
یا  1شرطی که سناریو 

های مربوطه  ورودی 2
 وارد کنندرا 

اگر  -بسیار محتمل
مرزهای  1سناریوهای 

را  2سناریو اتصال 
 شکل دهد

اگر  -یرمحتملغ
متوالی  2 و 1سناریو 

 باشند

 مرتبط

به شرطی  -پذیر امکان
بر  2و  1که سناریوهای 

ید تأکمختلفی  مسائل
 کنند

شرطی که  به -محتمل
سناریوها نقطه اغاز 
یکسانی داشته و بعد 

 منحرف شوند

به شرطی که  -لمحتم
سناریوها از پارادایم 
 یکسانی پیروی کنند

 -بسیار محتمل
 1شرطی که سناریو  به

 2نقطه شروع سناریو 
 را فراهم کند

اگر دو  -غیرمحتمل
سناریو فقط متوالی 

 باشند

قابل 
 قیاس

 به شرطی -پذیر امکان
در  2 و 1که سناریوهای 

حالت موازی توسعه یافته 
 باشند

 -محتمل اریبس
 با 2 و 1ی سناریوها

 چارچوب مفهومی
 یکسانی سازگار شوند

رطی ش هب -پذیر امکان
 2 و 1های  که سناریو

به نیازهای متفاوتی 
 پاسخ دهند

اگر تمرکز  -محتمل
 2و  1های سناریو
اما چارچوب متفاوت 

مفهومی یکسانی 
 استفاده کنند

اگر  -پذیر امکان
از  2و  1های سناریو

چارچوب یکسانی 
اما چارچوب متفاوت 

 یکسانی داشته باشند

 مکمل

و  2چون به  -رمحتملیغ
لحاظ  یسناریوها 1

مفهومی مستقل از 
 یکدیگرند

 1و  2اگر  -محتمل
و  یمواز یسناریوها

 مستقل باشند

ابن  -رمحتملیغ
دلالت بر تکرار شکست 

 دارد

 1اگر تنها  -امکانپذیر
 یسناریو اطلاعات برا

 سناریو آورد 2فراهم 

اگر  -ملمحت اریبس
سناریو  1و  2مساله 

یکسانی را به دو 
صورت متفاوت نشان 

 دهند

Zurek and Henrichs, 2007 

                                                                                                                                 

1. Iterative 

2. Consecutive 

3. Independent 

4. Equivalent 

5. Consistent 

6. Coherent 

7. Comparable 

8. Complementary 
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 عنروان  بره بار کاربرد  رناريوها  چنرد مقیا ري را     ننخستیبرا   2و هنريچ 1آلکامو
اند. مسئله مهمري کره در    روشي برا  بهبود پايدار  و ارتباط  ناريوها مطرح کرده

هرا و فراينرد    چگونگي ارتبراط برین مقیراس    ،مقیا ي مطرح ا ا ناريوها  چند 
توانرد از برالا بره پرايین ) رناريوها        ها مي  ناريوپرداز  ا ا. ارتباط بین مقیاس

محلري( يرا از پرايین بره برالا       يوها  رنار  راز  بررا     ا ، زمینره  منطقره  -جهاني
 اشرردا ( ب منطقرره -عنرروان ورود   ررناريوها  جهرراني  ) ررناريوها  محلرري برره 

(Alcamo& Henrichs, 2008). 
مبسروط بره    صرورت  بره ، (Stratigea & Giaoutzi, 2012)و جیااوتز   ا تراتیگا

و ضمن تبیین چالش ارتبراط   اند بحث پیرامون  ناريوها  جهاني تا محلي پرداخته
به لزو  اراره راهکار  منا رب بررا  حرل ايرن      ،ها  متفاوت  ناريوها بین مقیاس

د که فضا  مقیاس مرتبط با مطاليرات  رناريويي   نکن بیان مي آنها. ندا له پرداختهئمس
ا / محلري را شرامل شرود.     تواند تنوعي از فضا  جهاني به ملي يا حتي منطقره  مي

 يبلندمردت هرا    فيالیرا  دهد  رناريوها  جهراني ميمرولاً    شواهد تجربي نشان مي
ها  آينرده  هرا  بحرانري آينرده، د رتاورد     هستند که با هد  کشف عد  ططيیرا 

 رازند.   گذار  مهیا مري  مشي  از  و تحلیل خط ممکني را برا  حمايا از تصمیم
محلي در تمرکرز مطاليرات    ا / يک تفاوت کلید  بین  ناريوها  جهاني و منطقه

مطاليره برر پايره     3 ناريو ا ا. در  ناريوها  جهاني تمرکز بیشتر بر د تاوردها 
تمرکز برر فراينرد  راخا      ا منطقهدر  ناريوها   که يدرحالدانش خبرگان ا ا، 

 & Stratigea) گیر ا را  کنندگان تصمیم بر پايه طیفي از ديدگاه مشارکا 4 ناريوها

Giaoutzi, 2012)فضررا نیکنررد ارتبرراط برر هررايش، ادعررا مرري بررر ا رراس يافترره . او  
 کره يرک   ردی اس اهدا  طرار گابر  فیتواند در دو  ر ط چندگانه مي   ناريوها

و يرک  رر آن    و رته یپ هرم  بره   ها جفاو  5متقاط   ها اسیمق   ر آن  ناريوها

                                                                                                                                 

1. Alcamo (2008) 

2. Henrichs 

3. Outcome 

4. Scenario building process 
5. Tightly coupled’ cross-scale scenarios 
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 ،یو رته پ هم بهمتقاط   اسیمق  ا ا. در  ناريوها 1گسسته ا هیچند مق  اريوها ن
 کره   طرور  بره  ،يابنرد  و تکرارشرونده تو ريه مري    یو رته پ هم بهصورت  هها ب روايا

 صرورت  بره  د. ارتباطرات ميمرولاً  هسرتن برازخورد    دارا ،متقاط  پايدار  ها اسیمق
  و رو بره برالا   هرا  اسیر مق نیرو بره پراي   يتکرارشروندگ و با يک فرايند  جلو روبه
از   زيراد  فیر ط هرا  اسیر قم ،نیبره پراي   رو اينرد فرپذيرد، در  صورت مي ها اسیمق

 برزرگ  اسیر مق   رناريوها  .شوند از  ناريوها تبديل مي   ناريوها به تيداد کمتر
عناصرر    گسرتردگي و پايردار   زيررا  ،يابنرد  تو يه مي نیبالا به پاي صورت هاغلب ب

بره همرین   ا را،   شرتر یبالاتر ب  نسبا به  ناريوها تر نیپاي  روايا در  ناريوها
اثرر   يمحلر  برر  رطح   (2طبرق )شرکل     ا  طح منطقره   ها شرانیپ دلیل ا ا که

 .(Stratigea & Giaoutzi, 2012)اتفاق افتد گذارد تا اينکه برعک  آن مي

 متفاوتهای  بندی سناریوها در مقیاس . طبقه2شکل 

 

Stratigea & Giaoutzi, 2012 

  اراره کرد. او طبقره جديرد   شنا ي از رويکردها   ناريوپرداز  گونهيک فول  
( 1: (Folhes, 2015)کرررد )را تيريررف برره نررا   ررناريوها  منفرررد و چندمقیا رري 

 رناريو  مشرارکتي   )3 ؛3هنجار  و اکتشافي يو (  نار2 ؛2کیفي و کمي يو  نار
 ناريوها  محیطري اغلرب در    1.منفرد يا چندمقیا ي يو (  نار4 ؛4يا خبره محور

                                                                                                                                 

1. Loosely linked’ multi-scale scenarios 

2. Qualitative and quantitative scenarios 

3. normative and exploratory scenario 

4. participatory or developed by specialist    scenarios 
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متفاوت زماني و طلمرويي ايجاد شده و از مقیاس جهراني ترا محلري را    ها   مقیاس
يرا    ا منطقره  ا  و  ناريو   50-100. بازه زماني  ناريو  جهاني گیرند يمدربر 
شوریزر و همکاران با ا تفاده از تحلیل اثررات متقابرل و    .ا ا ا   20-30ي محل

برا  تو يه  ناريوها  چند طحي مطررح   روشي ،ماتري ها   ارتباط بین  لو 
 .(Schweizer et al, 2016) کردند

  تروان برا ا رتفاده از اجرزا      اثرات متقابرل مري   لیهنگا  ا تفاده از روش تحل
به يک مجموعه  ها آن لحاظد که با کرممکن ايجاد    ناريو  ماتري ، تيداد زياد

  رويکررد  رناريوها    دیر کلهرا    شده به يکي از چرالش  اراره روش. دیجام  ر 
بايرد  ترر   نیپراي هرا    اسیر مق  ناريوها کند چرا  مي انیپردازد که ب مي ا يیچندمق
 ،  ازگار با  ناريوها   طح بالاتر باشند.مکمل عنوان به

 ی چند مقیاسیوهایسنارمطالعات انجام شده در حوزه  یبند معج. 2جدول 

 نقاط ضعف نقاط قوت نوع تحقیق نویسنده

 زورك و هنریچ
(Zurek and Henrichs, 2007) 

 توصیفی
 تعریف سناریوی چندمقیاسی

 روش اتصال سناریوها-
 ارائه چارچوب

 نبودن چارچوب شفاف
 نبود مطالعه موردی و مثال

 چارچوببودن  پیشنهادی

 آلکامو و هنریچ
(Alcamo& Henrichs, 2008) 

 توصیفی
کاربرد سناریوهای چندمقیاسی برای 

 پایداری و ارتباط سناریوها.

 نبود چارچوب
نبود مطالعه موردی و نمونه 

 کاربردی

 استراتیگاو جیااوتزی
(Stratigea & Giaoutzi, 2012) 

توصیفی و ارائه 
 مورد مطالعه

های  بین مقیاستبیین چالش ارتباط 
 متفاوت سناریوها

 ارائه یک مورد مطالعه

نکردن شرایط مورد مطالعه  توصیف
برای فهم دقیق مطالعه و نبود 

 چارچوب

 فولس
(Folhes,2015) 

 توصیفی
ی سناریوها و افزودن دسته بند طبقه

 سناریوهای منفرد و چندمقیاسی
 توضیح ناکافی در مورد سناریوها

 عدم ارائه چارچوب

 شوئیزر و همکاران
(Schweizer et. al. 2016) 

روشی ترکیبی 
 کیفی و کمی

راهکار توسعه سناریوهای چند سطحی 
 تحلیل اثرات متقابل با

 شفاف نبودن روش
 نبود مثال کاربردی

 شفاف نبودن شرایط اتصال سناریو

 مطالعه موردی مطالعه حاضر

 مبنا عنوان بهایده زورك  
 تدوین سناریو برای صنعت

های  یازسنجی سناریو برای بنگاهن
 زیرمجموعه

 تدوین سناریو در سطح بنگاه

 نبود چارچوب
نیاز به مطالعات موردی و استخراج 
چاشهای عملی و توسعه چارچوب 

 زورك

 ينترر  جرام  پرداختره ا را. مطاليره زورک     برالا مطاليات   بند جم به  2جدو  
بر طرح موضوك و تبیرین اهمیرا پررداختن بره      مطاليه در اين حوزه بوده که علاوه

                                                                                                                                 

1. Single or multi-scale   scenarios 
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چارچوبي برا  چگونگي پردازش  رناريوها ارارره    ،چالش  ناريوها  چندمقیا ي
ولري   ،مقالات اندکي در ايرن زمینره منتشرر شرده ا را      ،ده ا ا. بيد از زورککر
مند بررا  حرل چرالش ادغرا  و پیو رتن و       جام ، روشي نظا  صورت به کدا  یچه

شرهود  و تجربري    صورت بهند و بیشتر ا هچند طحي اراره نداد تو يه  ناريوها 
رغرم   کارهرايي اطتضرايي ارارره شرده ا را. همچنرین علري        در برخي مطاليات راه

اين چالش در برخري مقرالات  رناريوها  چندمقیا ري/ چند رطحي       شدن مطرح
 اند. همچنان مغفو  مانده

که ارتباط بین  طوح  ناريوها را برطرار   ا نمونهمرور مطاليات داخل کشور 
 & Stratigea)و جیرااوتز   ولي در مطاليات خارجي ا تراتیگا ،کرده باشد پیدا نشد

Giaoutzi, 2012)، ا  طح اتحاديه اروپا و  طح منطقره    ناريوها  مطاليه مورد  
 اند. و اجزا   ناريوها هنگا  نگارش با هم مرتبط شده شده میتر 

 ,Zurek and Henrichs) شناخا نظريه زورک و هنريچ منظور به تحقیق حاضر

شود.  يانجا  م (Stratigea & Giaoutzi, 2012)و نظريه ا تراتیگا و جیااوتز   (2007
 تر يینپادارند که  ناريو  مقیاس بالاتر بر  ناريو  مقیاس  یدتأکدو نظريه  يندر ا
هرا    تروان از پیشرران   مري  رت ینا ا و برا  تو يه  ناريوها   طح پاي یرگذارتأث

  طح بالاتر کمک گرفا.

 شناسي پژوهش روش. 2

 لیمختلفري تشرک    هرا  از لايه قی، يک تحققیتحق ازیبر ا اس مد  پ حاضر تحقیق
 قیررفلسررفه تحق : از منظررر(Saunders, Lewis and Thornhill, 2016) شررده ا ررا

ا تقرايي و طیا ي؛ از منظر نوك تحقیق، کاربرد ؛  ،قیرويکرد تحقتفسیر ؛ از منظر 
از منظر هد  پژوهش اکتشافي و تجويز ؛ از منظر افق زماني پژوهش، مقطيري و  

و   راختاريافته  مطاليره ا رناد، مصراحبه نیمره      اطلاعرات،  گرردآور از منظر روش 
 ا تفاده شده ا ا. در زمینه ا تراتژ  پژوهش از مطاليه مورد  صرنيا  پر شنامه

کفش ا تفاده و از روش کیفي ا تفاده شده ا ا، در اينجرا فراينرد تحقیرق مررور     
ید مقاله برر ارتبراط برین  رناريوها     تأکشود. لاز  به ذکر ا ا با توجه به اينکه  مي

ا ا، از پرداختن به جزریات  ناريوپرداز  خوددار  شده و بر نحوه ارتباط برین  
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 ید شده ا ا.تأک ناريوها 

 اجرای پژوهش فرایند .3شکل 

 

گرا   شرده ا را.     راز   یراده پ 7 برا  GBNرهیافا    اين تحقیق باتو يه  ناريو
 در اين بخش اهردا  ، تشخی  و شنا ايي موضوك يا تصمیم اصلي ا ا. نخسا

. شرد  بررآورد   رناريوها  اجررا   بررا   نیراز  مورد مناب  و شد تيیین  ناريوپرداز 
  هرا  چرالش  ينترر  مهرم  مورد در بحث با نظر مورد مسئله نتيیی مرحله اين هد 

 و شرده  يافا  ها چالش مورد فرضیات در کردن مشخ  با و شروك صنيا کفش
گرا  دو ، شنا رايي عوامرل    . يافرا  ادامره  ،کننرد  باز  آينده در توانند مي که نقشي

کلید  و مؤثر در صنيا با مرور ادبیرات و گرا   رو ، تيیرین فهر را نیروهرا        
نیروها   تحلیل محیط نزديک صنيا از درتحقیق،  يندر ا .پیشران از مرور ادبیات

ذينفيران در نظرر    عنروان  به، رطبا کنندگان ینتأممشتريان،  (Porter, 2008)بازار پورتر 
 صرورت  بره  تواننرد  مري  هرم  کلید  . عوامل(Gnatzy, & Moser, 2012)گرفته شدند 

 .باشند یاعد  ططي هم و بیني پیش طابل عوامل
ها بر ا اس درجره تأثیرگرذار  و    ن عوامل کلید  و پیشرا  بند رتبهگا   و ، 

از ادبیات از  شده ا تخراجبند  عوامل  عد  ططيیا ا ا. در اين بخش برا  گروه
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گرا   ( ا رتفاده شرد.   1393کیفي عرفري )ايمراني و نوشراد       روش تحلیل محتوا
در لیرد  ا را.   هرا  ک  تيیین منطق حاکم بر  ناريو با تيیین عد  ططيیا ،چهار 

را برر ا راس دو    مرؤثر نیروهرا    شد وجدا از   ،شده شناختهعوامل  ،اين مرحله
درجره عرد    ( 2و  يا مسرئله کرانون   پر شبر رو   یرتأثدرجه اهمیا و ( 1عامل 

 کردن محتروا   رناريوها   گا  پنجم، پربار. شدبند   اولويا، ططيیا عوامل کلید 
انجرا  شرد. گرا      ها آن أيیدتو دريافا  ها آننظرات   بند جم با پنل خبرگان و  که

هرا  راهنمرا    گا  هفتم، انتخراب شراخ   مضامین  ناريوها ا ا.  کندوکاوششم، 
 ميیار  برا  تحقق  ناريوها ا ا. عنوان به

هرچنرد   ،بسرتگي دارد  پژوهشگر تلاش و توانايي به کیفي تحقیق اعتبار طابلیا
 تحقیرق  در ولري  ،شرود  يمر  برخورد مجزا طور به پايايي و روايي با يممطاليات ک در

اعتبرار،   طابلیا ديگر  نظیر  ا شاخصهو  نیسا مجزا طور به اصطلاحات اين کیفي
(. بنرابراين طبرق   1388و همکراران   فررد  ييدانا)دارد اعتماد  طابلیا و انتقا  طابلیا

. دارد اعتبار زير دلايل به و همکاران، تحقیق حاضر فرد ييداناممیز  پژوهش کیفي 
ا رتفاده   (3 ؛مصاحبه بدون  روگیر    از  یادهپ (2 ؛ها داده  آور جم دطا در  (1

و  صرحیح  صورت به خبره افراد انتخاب( 4 ؛از نظر خبرگان برا  تيیین عد  ططيیا
شده  انجا  با ميرفي فرد برجسته اين حوزه و در ادامه با روش گلوله برفي ،دطا با

کسب تأيید خبرگران بررا     (6 ؛داده پايش و  آور جم  چند مرحله انجا  (5 ؛ا ا
 و ا رتادان  طضراوت  (8 ؛و افرزودن مروارد تکمیلري خبرگران     هرا  پر رش  یاجامي

تدوين  (9 ؛تحقیق مراحل انجا  روش ها و ها  مصاحبه پر ش به نسبا کارشنا ان
 .ها آنمجدد  یدتار ناريوها با کمک خبرگان صنيا و ا اتید و 
بايد  ناريوها را به  رطح   اکنون ،شدتا اينجا  ناريوها   طح صنيا نوشته 

شرکا تيمیم داد. برا  ايرن کرار  رناريوها   رطح صرنيا در اختیرار مرديران،        
رغم اينکه اين  ناريوها ديرد   بیان کردند علي ها آنريزان شرکا طرار گرفا.  برنامه

خ  نیسا. طبق نظريره زورک و  پنهان آن مش يا زواولي  ،دهد مي ها آنکلاني به 
 يرپرذ  امکران ارتباط برین دو  رطح  رناريويي     (Zurek and Henrichs, 2007)هنريچ 

ها    ناريو  صنيا کفش در ارتباط با  ناريو  بنگاه مسئله 1ا ا. طبق جدو  
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ها از نروك  وي رنار   د رتاوردها  اير اجرزاء   نیدرجه ارتباط بر از منظر  يرمجموعهز
بنرد   رناريويي، اگرر     پر  مقیراس   ،فرايند متوالي هستند ،نوك ازگارند و از نظر 

لرذا   بسریار محتمرل ا را.    ؛را شکل دهرد  2 ناريو مرزها  اتصا   1 ناريوها  
مررز  رناريو  بنگراه     دهنده شکل عنوان بهتوان   ناريو   طح صنيا کفش را مي

 رطح  دو  ،(Stratigea & Giaoutzi, 2012)در نظرر گرفرا. ا رتراتیگا و جیرااوتز     
مشرر  برر  رطح     ترر  بزرگارتباط دارند و  طح  باهمبزرگ و کوچک  ناريويي 

 رناريوها  صرنيا    ادامره، در  لذا با اين نظريه هم  ازگار ا ا.، ا ا تر کوچک
 د.شو  طح صنيا و بنگاه تر یم مي کفش ايران در دو

 . بررسي اسناد بالادستي٣

انداز وزارت  گاه صنيا در چشمدر اين مرحله با برر ي و مطاليه اين ا ناد و جاي
و ارزش ايرن   ینترأم . زنجیرره  شرد   صنيا، ميدن و تجارت مسیر تحقیق مشخ 

و مطاليرات الگروبردار  از    شدشنا ايي و تر یم  دطا بهبار  نخستینصنيا برا  
چین، ترکیره، ترايوان، برزيرل و ايتالیرا صرورت       همچونکشورها  پیشرو و رطیب 

 پذيرفا.

 اثرگذار و اثرپذیر یها عاملشناسایي و تحلیل . 4

نفرر از   50مطاليات اين مراحل که به همرراه برگرزار  يرک  رمینار )برا حضرور       
نفر از متخصصان صنيا( و يرک پنرل    14مديران صنيا(، يک کارگاه )با حضور 

برر صرنيا    مرؤثر  عامرل  38از متخصصان صنيا( به ا تخراج  نفر 11)با حضور 
بند   طبقه 3درون و برون صنيا طبق جدو    ها عاملدو گروه که در  شدمنتهي 
 ند.شد

 حاصل از مطالعات خرد و كلان صنعت كفش ایران شده ییشناساهای  عامل .3جدول 

 عامل ردیف عامل ردیف بندی طبقه

 درون صنعت

 طراحی و نوآوری در تولید 9 گردش مالی 1
 کیفیت تولیدات 10 هزینه انرژی 2
 توانمندی فناورانه 11 متخصصنیروی  3
 ها ارتباط میان اصناف و انجمن 12 مواد اولیه 4
 شبکه توزیع فیزیکی 13 حق بیمه 5
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 شبکه توزیع مجازی 14 برند و هویت سازمانی 6
 توانمندی مدیریت 15 گذاری قیمت 7
 هزینه آموزش 16 بازاریابی و تبلیغات 8

 برون صنعت

 ها هدفمندسازی یارانه 28 تسهیلات بانکی 17
 قدرت خرید مردم 29 یخدمات  کیفیت دسترسی به شرکت 18
 وضعیت اقتصاد جهانی 30 تعرفه گمرکی 19
 روابط سیاسی با عراق و افغانستان 31 مالیات 20
 روابط سیاسی با کشورهای همسایه 32 واردات قانونی 21
 دنیاروابط سیاسی با سایر کشورهای  33 قاچاق 22
 امنیت کشورهای منطقه 34 تحریم بانکی 23
 پیرشدن جمعیت 35 تحریم فناوری 24
 فرهنگ و تغییر سبک زندگی 36 و واردات صادراتتحریم  25
 مد 37 نرخ تورم 26
 تغییرات آب و هوایی 38 نرخ ارز 27

 ها و تدوین سناریوها انتخاب پیشران. 5

ها با ا تفاده از دو شراخ    عامل ،بر صنيا کفش مؤثر عامل 38ا تخراج پ  از 
بره کمرک    يرا درنهابرر ي شرد و   9مطابق شکل و اهمیا وضيیا  یاعد  ططي

ا رتخراج   4جردو   دارا  عد  ططيیا به شررح  کلید   عامل 11نظرات خبرگان 
 ند.شد

بر صنعت كفش  مؤثر های دارای عدم قطعیت برای تعیین عامل عدم قطعیت -ماتریس اهمیت .4 شکل

 ایران

 



 95    صنعت و بنگاه یدوسطحارائه رویکرد سناریوپردازی 

 برای تدوین سناریوهای صنعت كفش ایران دارای عدم قطعیت های كلیدی عامل. 4 جدول

 عامل ردیف عامل ردیف
 گردش و هزینه مالی 7 نوع تولیدات 1
 توانمندی فناورانه 8 هزینه آموزش 2
 طراحی و نوآوری 9 سایز بنگاه 3
 سازمانیبرند و هویت  10 توانمندی مدیریت 4
 نرخ تورم 11 رقابت در کلاس جهانی 5
  شبکه توزیع 6

 وضعیت کلي صنعت کفش از نظر متغیرها. 6

نحوه توزي  و پراکنش متغیرها در صفحه پراکنردگي، حراکي از وضريیا ناپايردار     
 یستم ا ا. اکثر متغیرها در اطرا  محور ططر  صفحه پراکنده هستند کره نشران   

بقیه متغیرها از وضيیا تقريباً  ،بالايي در  یستم هستند یرگذار تأثدارا   دهند يم
 متفاوت ا ا. شانمشابهي نسبا به همديگر برخوردارند که فقط شدت و ضيف

 های کلیدی انتخاب عدم قطعیت. ۷

یرات متقابرل و  تأثبا ا تفاده از روش مورد برر ي در اين تحقیق،  عامل 11از میان 
. در اين تحقیق با توجه به اينکه کلید  شنا ايي شد ها  یاططينظرخبرگان، عد  

  صرنيا کفرش در گرروه    هرا  بنگاه اندازهتنها دو عامل رطابا در کلاس جهاني و 
انتخراب مطمئنري    باشرد،  مري  و همچنین اثرگذارترين متغیرها کننده یینتيمتغیرها  

نفر از متخصصران صرنيا کفرش ايرران شرامل تولیدکننردگان،        17خبرگان  .ا ا
کنندگان، رری  اتحاديه صنيا کفش و کارشناس وزارت صرنيا، ميردن و    توزي 

 تجارت بودند.
دهد. نتايج نشران   تحلیل میک مک را نشان مي يجنتا 11و  10شکل  ،5جدو  
 زي را عامل کلید  دارا  عد  ططيیا از نظر خبرگان که عبارتند از  11داد از میان 

ي، مرال  نره يهز، ايريمرد  ييتوانرا ي، اندر کرلاس جهر   رطابرا ، داتیتول نوك، بنگاه
 نرر  ي،  رازمان  اير و هو برند ، و نوآور يطراح، آموزش ، ها  فناور  توانمند
طرار  ييجا در ،، دو عامل رطابا در کلاس جهاني و  ايز بنگاه يتوز شبکهو  تور 

را برر رو   یسرتم صرنيا     یرپرذير  تأثگرفتند که بیشترين اثرگذار  و کمتررين  
همچنرین  . شروند  عد  ططيیا بحراني شرناخته مري   عنوان بهکفش ايران دارند. پ  
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دوگانه، آمروزش، طراحري شربکه      ها عامل عنوان بههزينه مالي و توانايي مديريا 
تنظیمي، نر  تور    ها عامل عنوان بهفناور  و نوك تولیدات ها   توزي ، توانمند 

 عنوان بهبرند و هويا  ازماني  ،نوآور  ،طراحي يادرنهاقل و مست عامل عنوان به
 .شدندرپذير از  یستم مشخ  یتاث  ها عامل

 . نحوه پراكندگی متغیرها در ماتریس اثرگذاری و اثرپذیری5 شکل

 

 متقابل یراتتأثماتریس و های  اولیه داده یلتحل .5جدول 

 شاخص ارزش

 ابعاد ماتریس 11

 تعداد تکرار 2

 تعداد صفر 16

 تعداد یک 5

 تعداد دو 30

 تعداد سه 40

 جمع کل 105

 درجه پرشدگی 86.77686%

 تدوین سناریوها. 8

 يتمام بهبخشي  پژوهي موجب وحدت ي پروژه آيندهينها د تاورد عنوان به ناريوها 
کرل   يخروب  بهپژوهانه هستند.  ناريوها  شده در يک برر ي آينده ها  ا تفاده روش

هرايي   گیران را پوشش داده و بصریرت  رو  تصمیم فضا  عد  ططيیا و ابها  پیش
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. با (Bell, 2009)  ازند درک آينده فراهم مي منظور بهبه مديران  ر اندن يار جها 
کلید  در دو  ر طیف يک محور  عاملتوجه به منطق  ناريوپرداز  ماتريسي دو 

توان رطابا صنيا کفرش در دو   هند داد.چهار  ناريو را تشکیل خواطرار گرفته و 
ها    ر طیف توان بالا و توان پايین طرار گرفته و  ايز بنگاه به شکل  اختار بنگاه

هرا    چهرار  رناريو  فیرل    ،. بر ايرن مبنرا  گیرد يمبزرگ تا کوچک و متو ط طرار 
از تيامرل   12پرنده، گیوه بابانورل، آ  ا تار کدخدا و عصر داينا رورها بره شرکل    

 حورها  ماتري  ايجاد شد.م

 . سناریوهای سطح صنعت برای صنعت كفش ایران6شکل 

 

 سناریوی آل استار کدخدا. 8-1

 و انردازه در کرلاس جهراني پرارین     يرژه و بره  ،توان رطابتي  و يکدر اين  ناريو از 
 صنيا جام   اختار یر گ شکلفضا نمايانگر عد   . اينا ا ما کوچکها   بنگاه
ها   ططب برخي در پراکنده و متيدد متنوك، کوچکها   کارگاه و ا ا ايران کفش
یرا  فيال مشرغو   پرارین  تولید مقیاس با مشهد و تهران، طم، تبريز مانند کفش تولید
 ا رتار  دارنرد. آ   توجره  خرود   نتي محدود بازارها  به تنهاها  کارگاه اين ؛هستند
 تسرخیر  کشرورها  ديگرر  واردات با که ا ا ملي رفته ازد ا بازارها  نماد کدخدا
 رنرج  برزرگ ها    اختار بنگاه نداشتن از کفش صنيا ،روزگار اين در. ا ا شده
 نیرز  مقیاس به تولیدها   مزيا از داخل در توانمند رهبر  نداشتن بر علاوه و برده
 برا  کفرش اکثرراً   صرنيا  در مانرده  يبراط  کوچک و متو طها   ا ا. بنگاه بهره يب
 مشرغو   خرود  وکرار  کسب محدود گذران به جاميه مدها  و برندها از بردار  يکن

 توان بالای رقابت در بازارهای جهاني

 توان پایین رقابت در بازارهای جهاني

 های بزرگبنگاه
 های کوچک و متوسطبنگاه
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 یررطرابتي غماندن طیما دلار و  همچنین موفقیا در اين فضا منوط به بالا .باشند يم
مهراجران غیرر    ا  یهحاشکفش ها   واردات کفش ا ا؛ هرچند ظهور کارگاه شدن

 .شود يمايراني نیز زنگ خطر  محسوب 

 سناریوی عصر دایناسورها. 8-2

 تو ريه  ايران کفش صنيا در صنيتيها   خوشه و بزرگها   در اين  ناريو بنگاه
در ايرن  . اند داده اختصاص خود به را صنيا  اختار از بالايي تنوك و تيداد و يافته 

برا ايجراد يرک     انرد  توانسرته هرا   فضا برخي فيالان صنيا کفش، اصنا  و اتحاديه
پراکنده موجود در بازار تولید کفش کشرور را زيرر چترر    ها   SMEمديريا واحد، 

بازاريابي و پخش را کراهش   ،تولیدها   يک مديريا واحد يکنارچه نمايد و هزينه
و ارزش صنيا  ینتأمموجود در زنجیره ها   از مزيا يدر ت بهد تندهد، اما نتوانس

هر روز بازار و  WTOبا توجه به روند الحاق کشورها  منطقه به کنند.   بردار بهره
 اشرتغا   و گرذار   يه رما بالا  مشتريان خارجي ايران کاهش خواهد يافا. حجم

 در را صرنيا  ايرن  ،جهاني ير پذ رطابا افزايش به توجه بدون  اختار اين در بالا
 از ا را  نمراد   داينا رورها  ا ا. عصر  اخته مواجه بزرگيها   چالش با ايران
 را نروين  عصرر  نیراز  مرورد  چرالاکي  و ير پرذ  انيطا  توانايي که بزرگيها   بنگاه
. کند يم تغییر  ري  و پويا بسیار تنوك و زندگي  بک مد، پايه بر که عصر  ندارد،
 ايجراد  برر  عرلاوه  کره  زياد ا را  بزرگها   بنگاه فروپاشي احتما  روزگار اين در

 رهبرر  داشتن مقیاس، به صرفهها   مزيا از را صنيا ناامید ، و بیکار  از موجي
 .کرد خواهد بهره يب تو يه و تحقیق و

 سناریوی گیوه بابانوئل. ٣-8

 ا را،  کوچک و متو طها   بنگاه شکل به ايرانها   بنگاه  اختار  ناريو اين در
. ا را هرا   آن برالا   ير پرذ  انيطا  و چابکي  اختار اينها   ويژگي ينتر مهم از

هرا    مزيا به هاSMEپايه  بر پیشرو کشورها  از الگوبردار  با کوچکها   بنگاه
جهراني البتره بره شرکلي       رطح  در کره   طور به ،اند يافته  د ا يتوجه طابل رطابتي
 گیروه،  که دهد يم نشان  ناريو اين دنما بابانورل . گیوهپردازند يم رطابا به محدود
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 توانمند  طدر به کوچکها   بنگاه در یدتول طابل ايرانيها   پاينوش از يکي عنوان به
 و تغییرر  بالا  دارد. توان وجود تقاضا آن برا  نیز کشورها ديگر در که ا ا شده
 ماننرد ) ینترأم  زنجیرره ها   مزيا از بهینه ا تفاده و مشتريان  لايق و مد با تطابق
 تنهرا  نره  که  طور به ؛ا ا شده ايراني برندها  با هايي پاينوش تولید به منجر( چر 
 در کشرورها   برازار   بلکره  نمروده،  تسرخیر  را عربري  ثروتمنرد  کشرورها   بازار
ثبات مالکیا مينو ، ايجراد برنردها     .ا ا کرده ايجاد خود برا  نیز يافته تو يه

مسارلي ا ا که توانرايي رطابرا در    ازجملهک متو ط و کوچها   ايراني در بنگاه
محدود و خاص را برا   اختار صنيا کفش در ايرن  رناريو فرراهم     ييها حوزه

  اخته ا ا.

 پرندههای  سناریوی فیل. 8-4

بزرگ موفقي در صنيا کفش ايرران ظهرور   ها   بر آنکه بنگاه در اين  ناريو علاوه
در کلاس جهاني نیز پديد آمده ا ا. تيرداد و حجرم    يژهو بهاند؛ توان رطابتي  يافته

 ملاحظره  طابرل صنيتي در ايرن  رناريو   ها   تولیدات، تولیدکنندگان بزرگ و خوشه
بر تصاحب اکثريا  هم بازار داخلي به بازارهرا  جهراني    که علاوه طور  ها ا، ب
و  انرد  تره گرف شرکل . در اين زمان تنوك تولیدات و برندها  ايرانري  اند کردهنیز نفوذ 
 کننرد؛  يم، برندها  ايراني را خريدار  پر تیژها  با  برا  خريد کفش تنها نهمرد  

ها   . فیلگیرد يمبلکه  اير تولیدات نیز در طیف درآمد  مرد  مورد ا تقبا  طرار 
برودن برر پايره     ناشري از برزرگ  هرا    توانمنرد   یر کرارگ  بره از   ا ا رتياره پرنده 
توزير   هرا    و توان ايجراد شربکه   پذير  يسکرمقیاس، مانند صرفه به  هايي يامز

و چابکي ا ا که با رهبريرا   ير پذ انيطا ها   همراه با توانايي روز بهگسترده و 
. در ايرن  رناريو   اند واداشتهمتو ط و کوچک را نیز به تحرک ها   بازار  اير بنگاه

هرا    گرذار   يه ررما بزرگ با توانايي رطابرا در کرلاس جهراني امکران     ها   بنگاه
همکرار  برا برنردها  ميتبرر جهراني را نیرز فرراهم          طراردادهرا خارجي، انيقاد 

 .اند  اخته
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 سازی سناریوهای سطح صنعت و بنگاه یکپارچه. ۹

  خررد و کوچرک   ها بنگاه درصد 95 اختار صنيا کفش متشکل از  که ييآنجا از
برا ا رتفاده از رويکررد زورک    در ايرن بخرش    ا را متو ط و برزرگ   درصد 5و 

در دو  طح صنيا و بنگاه با يکديگر مررتبط شردند.     پرداز يو نارد تاوردها  
برا  اتصا  د تاوردها در  طح بنگاه با توجه به  اختار صرنيا کفرش دو بنگراه    
بزرگ و کوچک برا  روايا  ناريوها   طح بنگاه انتخاب شد،  ن  با مرديران  

شده در  رطح صرنيا در    عامل ا تخراج 30شد. از میان مصاحبه  ها آنو خبرگان 
ن را آولي اثرر   ،اند دانسته یرگذارتأثعامل را در  طح بنگاه  6، اين مديران 4جدو  

 شود. تر شفا مانند اثر صنيا ندانستند و گفتند بايد نحوه اثر آن در بنگاه 
دو  يو  رنار آن ا ا که ديدگاه فرايند  زورک برر ايرن    دهنده نشاناين امر 

 براهم از منظرر نحروه ارتبراط ايرن دو  رطح       ،از طر  ديگرر  .حاکم ا ا یا يمق
 ترر  شرفا  بايرد   هرا  عاملزيرا عامل جديد  اضافه نشد ولي همان  ؛ ازگار هستند

 شود.
را در  رطح بنگراه    هرا  بنگراه اصلي که طابلیا اين   ها مؤلفهاز  کدا  هربرا  
. تسرر   شرد در  طح بنگاه روايا انتخاب و  ناريوها   طح صنيا  ،نشان دهد

برر     کوچک عرلاوه ها بنگاه خصوص به، ها بنگاه ناريوها   طح صنيا کفش به 
ها  بديل خرود کمرک    بهبود کارايي  ناريوها به درک بهتر فيالان صنيا از آينده

  برزرگ و  هرا  بنگراه  ناريوها   طح صنيا به تفکیک  زيرد. در کر يتوجه طابل
 کوچک روايا شده ا ا.

 . مدل مفهومی توسعه سناریوهای چندسطحی صنعت كفش ایران7شکل 
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تشرريح وضريیا  رناريوها      منظور بهشود  مشاهده مي 6 که در جدو  طور همان
اصرلي کره    مؤلفره  6شده   طح بنگاه با ا تفاده از نظرات خبرگان و مطاليات انجا 

انتخراب   ،شرند   صنيا کفش را داشرته با ها بنگاهطابلیا تفسیر و تر یم وضيیا 
در هر  ناريو و برا توجره بره  رايز بنگراه کره        ها مؤلفه ن  وضيیا اين . ندشد

کرردن   ترر  غنري  منظرور  بره مشخصه اصلي  اختار صنيا کفش ا ا در کارگراهي  
بودن يرک   . در هر  ناريو به دلیل غالبشد ناريوها و با حضور متخصصان تيیین 

شد. برا  مثا ، ار غالب مشخ  وضيیا  اخت 6نوك از  ايز بنگاه مطابق جدو  
  هرا  بنگراه دهنرده     تشرکیل هرا  بنگراه غالب  آنجاکه ازها  پرنده  در  ناريو  فیل

و در روايرا  رناريوها بره     شدمشخ   ها بنگاهوضيیا اين نوك از  هستندبزرگ 
   کوچک نیز توجه شد.ها بنگاهوضيیا 

 بنگاه بر سطح مؤثربر سناریوهای سطح صنعت و  مؤثرعوامل اصلی . 6جدول 

 بنگاه کوچک بنگاه بزرگ مؤلفه ردیف
 پایین متوسط بالا بالا گردش مالی 1
 محدود مناسب گسترده اما نامناسب گسترده شبکه توزیع 2

3 
توانمندی 

 فناورانه
مند از فناوری  بهره

 روز دنیا
 توجه به فناوری بی

رصدکننده 
 فناوری

 ناآشنا با فناوری روز

4 
هزینه برای 

 آموزش
 توجه بی مناسب نامناسب مشخص و مناسب

5 
توان 

 پذیری ریسک
 پذیری پایین ریسک پایین و معقول پذیری پایین ریسک بالا و معقول

6 
توانمندی 
 مدیریتی

 مدیریت ناکارآمد مدیریت کارآمد مدیریت ناکارآمد مدیریت کارآمد

وضعیت در سناریویی 
 غالب

 استار کدخدا آل گیوه بابانوئل عصر دایناسورها های پرنده فیل

 در سناریوی آل استار کدخدا ها بنگاهترسیم وضعیت . ۹-1

برر   روز روزبره   ا رتارتاپي کره   ها شرکاکوچک و ها   در اين حالا تيدد بنگاه
چابکي زيراد و نیررو  کرار     ،ینيشود، به دلیل ظرفیا تولید پا مي افزوده تيدادشان
 ،در داخرل کشرور خواهنرد توانسرا در يرک فضرا  رطرابتي        کرار  به آمادهارزان و 
در اين فضرا پیو رته در پري ايجراد      جديد برا  مشتريان ايجاد کنند و ها   نوآور

و حفظ کارگران مراهر   تر ارزانمواد اولیه  ینتأمارتباط بهتر با فروشندگان، خريد و 
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ابتي مجبرور بره   در فضا  رطر ها  کاهش هزينهاغلب برا  ها  . اين کارگاهباشندخود 
خانگي خواهند شد. توجه به مد و نظر مشرتريان    وکارها کسبا تفاده از ظرفیا 

تررين   مافرزوده برالا از مهر    ارزش برا ها   و نیاز به تولید کفش  و يکاز  طلب تنوك
هرا    کوچک موفق در اين  ناريو ا ا. همچنین رشد بنگاهها   بنگاهها   ويژگي

ها   توجه به فروش اينترنتي از مخاطرات بقاء کارگاهبزرگ، مسارل بیمه و افزايش 
اولیره   یرر  گ شرکل بزرگ در مرحله ها   بنگاه ،کوچک خواهد بود. در اين  ناريو

در فضرا  ايرران و    وکرار  کسرب خود را با طواعرد   يخوب بهبتوانند  دهستند؛ لذا باي
ا ر و  در بازارها   نتي و ايجاد يک بازار مشخ  برا  محصولات خرود آشرن  

 اختار صرنيا کفرش کشرور     یر گ شکلبا  دبايها  بنگاه ازند. تثبیا جايگاه اين 
در اين فضا به دو صورت متصور ا ا: يا از ها  بنگاهشدن  همراه شود. مسیر بزرگ
  هرا  کوچک زير چتر يک مديريا واحد در طالب خوشهها   طريق تجمی  کارگاه

 .مجهرز بره فنراور  روز دنیرا    هرا    صنيتي و  هامي يا از طريق احردا  کارخانره  
روند کاهش نر  بیکرار  و افرزايش اشرتغا  در بخرش      ،نشانگر تحقق اين  ناريو

 خصوصي ا ا.

 در سناریوی عصر دایناسورها ها بنگاهترسیم وضعیت . ۹-2

تروان رطابرا برا محصرولات وارداتري در برازار          کوچرک ها بنگاه در اين  ناريو
از د ا  ،شدن مواد اولیه به دلیل تحريم گران ،مشتريان عاد  از د ا خواهند داد

هرا    عرد  کسرب حمايرا    ،توزي   نتي به دلیل رو آوردن به مرد ها   دادن شبکه
شردن   ده موجرب زيران   گرذار   يه ررما ها و نراتواني در جلرب    ا تارتاپ دولتي از
کوچک در فضا   رناريو آ  ا رتار کدخردا خواهرد برود. لاجرر  ايرن        ها   بنگاه
 خدمات کفرش  دهندگان ارارهيا  محصولات خارجي کننده پخش صورت بهها  کارگاه

داخلري   برزرگ هرا    بنگراه ادامه حیات خواهنرد داد.   ها  بزرگ داخلي برا  بنگاه
ا تفاده از مالکیرا مينرو  تولیردات  رنتي يرا      ها   ظرفیا یر کارگ بهمشروط به 
و تيرديل    ور بهرره و جلب حمايا دولتي و کاهش هزينه برا   یانبن دانشتولیدات 

ي را يها گا  نیرو  انساني ناکارآمد خواهند توانسا  همي از بازار را حفظ کنند و
هرا   بنگاهرطابتي بردارند. ولي در  اختار کلي اين ها    توانمنددر را تا  افزايش 
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نسرربي همچررون داشررتن  هررا   و تنهررا از مزيررا داده  د ررا ازجايگرراه خررود را 
خواهند  ها برخوردار بنگاه اير  محصو  بهتوزي   ظورمن به ا  یرهزنجها   فروشگاه

 شد.
هرا، کراهش    نشانگر تحقق اين  ناريو کراهش حمايرا طرانوني از ا رتارتاپ    

هرا و ا رتخدا  در بخرش     اشتغا  در بخش خصوصي و تمايل به تيطیلي ا تارتاپ
 دولتي ا ا.

 در سناریوی گیوه بابانوئل ها بنگاهترسیم وضعیت . ٣-۹

با مشاهده خروج همکاران خود از  زمان مرور  بهکوچک ها   د بنگاهفيالان هوشمن
خود خواهند افتراد و برا    وکار کسب، به فکر بازآفريني يورشکستگصنيا به دلیل 

چرمي يا طبري  ها   افزوده بالا مانند کفش ارزش بابر رو  تولیداتي  گذار  يه رما
 يي در ايجراد و  خاص بازار مانند کفش شکار، کفش ا تخر   ا بخشهيا توجه به 

حفظ بازار  خاص برا  خود هستند. بنگاه کوچک در اين  ناريو توانسته برند و 
بالا  جاميره را مخاطرب اصرلي خرود     ها   ده و دهککرشهرتي برا  خود کسب 

  ا نطقره مملري و  هرا    از مزيرا  اند توانستهبه صورتي بهینه ها  بنگاهطرار دهد. اين 
ثروتمند جاميه حاشیه  ود مطلوبي برا  ها   شامل د تر ي به مواد اولیه و دهک

 خود فراهم آورند.
ا تفاده از مالکیا مينرو   ها   ظرفیا یر کارگ بهبزرگ مشروط به ها   بنگاه

و جلرب حمايرا دولتري خواهنرد توانسرا       یانبن دانشتولیدات  نتي يا تولیدات 
ولي توانرايي رطابرا در کرلاس جهراني را نخواهنرد       ،ند همي از بازار را حفظ کن

مديرانشران، عرد     مردت  کوتراه به دلايل متيدد مانند افرق ديرد   ها  بنگاهداشا. اين 
بر رو  آموزش، طراحي، نروآور ، برنرد، فنراور  در طرو  زمران       گذار  يه رما
 .اند دادهیر کاربر  یيا تغ داده  د ا ازخود را ها   و مزياها  ، شايستگيها ييدارا

در کشرور و افرزايش     نروآور افرزايش شراخ     ،نشانگر تحقق اين  رناريو 
 صادرات محصولات لوک  و خاص ا ا.
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 پرندههای  در سناریوی فیل ها بنگاهترسیم وضعیت . ۹-4

  کوچرک و برزرگ   ها بنگاهيابد و  مي در اين  ناريو اکو یستم نوآور  باز تحقق
 بره مشرارکا   براهم برا  کسب بازارها  جهاني دانرش خرود را تسرهیم کررده و     

بخش تحقیق و  عنوان بهها  کوچک  و ا تارتاپ یانبن دانش  ها شرکاپردازند.  مي
 وا رطه  بره کوچرک  هرا    بنگراه  کنند. مي بزرگ عمل ها  بان شرکا تو يه و ديده
کسب بخشي از بازار مصر  را خواهنرد   توانايي رطابا و ،بزرگها   رهبر  بنگاه
و  روز بره و پیررو  از تولیردات    برردار   يکنر کوچک ايرانري برا   ها   داشا. بنگاه

صنيتي از حداطل مزايا  ايرن  رناريو بهرره    ها   بزرگ و خوشهها   بنگاه یفیاباک
خواهند برد و در بهترين حالا با ايجاد برند و تولیدات  فارشي و خاص حاشریه  

ايرانري در  هرا    ا بالا خواهند برد. نکته مهم در اين  ناريو تثبیا کفش ود خود ر
برالا،  هرا    که در تمرامي دهرک   طور  هب ،متفاوت مرد  ا اها    بد خريد دهک

ايرانري  ها   متو ط و پايین حجم بالايي از بودجه کفش خانوار صر  خريد کفش
مديريتي متحو  شرده   بزرگ در طي زمان با يک پارادايم شیفاها   . بنگاهشود يم

 ینترأم زنجیرره  هرا    بزرگ برودن خرود از مزيرا   ها   بر ا تفاده از مزيا و علاوه
با ايجاد واحدها  تحقیق و تو ريه  ها  بنگاهد. اين کرخواهند   بردار بهرهکشورمان 

الملرل   برین و واحردها  بازاريرابي    برده بالاتوانايي رطابا خود را با رطبا  جهاني 
چشمگیر  خواهد داشا. انيقاد طراردادهرا  همکرار  برا برنردها      فيالیا ها  آن

بزرگ در اين  رناريو خواهرد   ها   يکي ديگر از اطدامات بنگاه ،مطرح دنیا  کفش
 ازجملره ن اکفش و متخصصها   دوره یلانالتحص فارغبود. جذب نخبگان صنيا، 

 بود.بزرگ در اين فضا خواهد ها   مديريا مناب  انساني بنگاهها   ويژگي
و افررزايش اعتمرراد   نرروآوراکو یسررتم  يجررادا ،نشررانگر تحقررق ايررن  ررناريو

 اجتماعي و توجه به  رمايه اجتماعي داخل کشور ا ا.

 گیری نتیجه

هرا ا را. در محریط پررتلاطم و دارا       خوا ته ذاتي و طبیيي انسان ء،میل به ارتقا
ا ا. لذا ا رتفاده از منراب  دانشري     بر ينههزابها ، کسب اين دانش بسیار پیچیده و 

بود. اين راهکرار ا راس نظريره     خواهدبهترين راهکار  و تيمیم عقلايي آن موجود
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دهد. در اين مقاله ارتباط بین يرک   مي  طحي را شکل ارتباط بین  ناريوها  چند
  کفرش برطررار شرد. ايرن کرار برا       ها بنگاهدر  طح صنيا و  يدو طح ناريو  

ذشررته صررنيا، محرریط خرررد، محرریط کررلان، الگرروبردار  از برر رري رونرردها  گ
گیر  از نظرات خبرگان  ناريوها  اکتشافي صنيا کفرش ايرران    ها و بهره بهترين

ا  و تکمیل آن با نظرر   عامل اولیه از مطاليات کتابخانه 38  آور جم انجا  شد. با 
تحلیرل  عامل کلید  انتخاب شد. در گرا  بيرد  برا     11خبرگان و فيالان صنيا، 

کره   بنگاه  ايز و جهاني کلاس در عد  ططيیا کلید ، رطابا 2کلید    ها عامل
 4برگزيرده شرد و    ،داشرتند  ايرران  کفرش  صرنيا   یسرتم  رو  بر را اثر بیشترين

در ادامه به دلیل اهمیرا ارتبراط فراينرد      . ناريو  پیش رو  صنيا تدوين شد
  هرا  مؤلفره بودن  و  ازگار  و يک  زيرمجموعه آن از ها بنگاهبین صنيا کفش و 

 ،بر بنگاه، برا ا رتفاده از نظريره زورک    مؤثر  ها مؤلفهبر  طح صنيا و  یرگذارتأث
   ايرن صرنيا  هرا  بنگراه شده از صنيا کفش بررا    انتقا  مفاهیم و تصاوير ايجاد

  برزرگ و کوچرک   هرا  بنگراه  رناريوها    ب ناريوها  صنيا در طالانجا  شد. 
در هرر   شرد مشرخ    و با  ناريوها  اصلي يکنارچه شرد صنيا کفش تدوين و 
چه  ناريو و بديلي برا  بنگاه با  ايز کوچرک يرا برزرگ     ، ناريو  کلان صنيا

  صنيا کفرش ايرران خررد و    ها بنگاهدرصد  95بیش از  که ييآنجا ازوجود دارد. 
تبرديل  رناريوها     ،و توانايي دانشي و مالي تدوين  ناريو ندارنرد  هستندکوچک 

ها بسریار ملمروس و کراربرد  برود،       طح صنيا به بنگاه خرد و کوچک برا  آن
ضمن اينکه از اتلا  مناب  برا  نگارش مجدد  ناريوها در  طح بنگاه بزرگ نیرز  

به  رما تردوين راهبردهرا      ها بنگاهتمرکز اصلي  .تا حدود زياد  جلوگیر  شد
راهبردها و راهکارها  عملیراتي خرود را ارتقراء و    جلب شد تا بتوانند  نگرانه يندهآ

 بهبود بخشند.
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