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(فرنامه)سناریو
ابزار یادگیری،ادراک و تصمیم سازی در 

سازمان های دانش بینان

يدكتر سعيد خزائ



توافقات اولیه

1-تلفن های همراه خاموش یا در حال سکوت

2-حضور به موقع در کلاس

3-مشارکت در مباحث کلاسیک

4-پرسیدن سئوالات و رفع ابهامات در کلاس
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برنامه ریزی سناریو 

رویکردی نوآورانه به توسعه استراتژی



:مقدمه 
ژیک نیست برنامه ریزی استراتژیک به دنبال برنامه ریزی به صورت استرات
 .تبلکه به دنبال توسعه یک برنامه برای اجرا و انجام استراتژی اس

مراحل برنامه ریزی استراتژیک

اجراتصمیم گیریشکل دهی استراتژی
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سناریو چیست؟
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تعریف سناریو

واژه سناریو از دنیای تئاتر و سینما گرفته شده است

ه آینده در مبحث برنامه ریزی بر پایه سناریوها می توان آن را بصورت داستان های مربوط ب

.مواجه خواهد شد تعریف کردهابا آن"های ممکن و متعدد که یک سازمان احتمالا

ود یا آینده خبا آنها می توانیم دربارهکه هستندنظام مندهای سناریوها دسته ای از روش

طور موثر تفکر و تجسم کنیمه سازمان ب

سناریوها پیشگوئی آینده نیستند

ختلف سناریوها ابزاری برای نظم بخشیدن به درک مدیران نسبت به آینده های بدیل و م

.مربوط به محیط فعالیت سازمان است

شکل می گیرندر این محیط های متفاوت و مختلف تصمیم های مدیران د.
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چه زمانی سنا ریو ها بسیار مفید هستند؟

طعيتقعدمباتواموپيچيدهسازمانیکبرایبيرونيفعاليتمحيطكهزماني

.باشدمياندرمدتبلندپيامدهایباكليدیهایتصميموبوده

وتاریساختغييراتكههستندتعيينقابلغيرعواملشاملپيچيدههایمحيط

.دارندبغرنجوپيچيدهبازخوردهایحلقه

نيستمشخصتغييراتجهتورسدمينظربهحتميتغييركهزماني.

8

یامدهای برای موقعیت هایی که متغیر ها، قابل شناسایی و تعیین بوده و تصمیم ها با پ
.کوتاه مدت مد نظر است، سنا ریو ها خیلی مفید نیستند
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سناریونویسی و كولاژ








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خاستگاه سناریو
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ای جبری نیست، بینی آیندهسناریو پیش

بلكه

. ها استتوصیف تمامی احتمال

(های ممكن و محتملتصویری از آینده)
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سازمان پویا وذهن سالم 

همواره 

.در حال سناریوپردازی هستند
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13

پوشی از مخاطره ـ چشم

هاـ شناسایی نشانه

ـ دورنمای روزانه

ل شناسایی و رفع مسایـ 
دشوارساز 

ـ یادگیری

ـ رویکرد نوآورانه به آینده 

ر ـ مشارکت جمعی در پایش و تفک

ریزی بر پایه سناریوـ برنامه

ـ تعالی آینده 

های آیندهـ شکار فرصت

ـ طراحی فرایند برای آزمون 
دهی فرداشکل

رميزان تغيي

سطوح

كوتاه مدت ميان مدت بلند مدت
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موضوعات اساسی در شروع  سنا ریو نویسی 

14

روند های بحراني و

پيامد های ممکن در

محيط فعاليت سازمان

تصميمهای بسيار مهم و

استراتژیک جاری در 
سازمان و اثرات آنها

جهان بيني؛ مفروضات؛

تئوری و باورهای غالب 

و مسلط در سازمان

سنا ریو ها باید با تغییرات و تصمیمهای 
رصتها استراتژیکی که سازمان در برابر چالشها و ف

اتخاذ می کند و باعث بو جود آمدن جهان بینی
و دید گاه خاصی در آن سازمان می شود سرو 

.کار داشته باشد
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فرآیند برنامه ریزی بر پایه سنا ریو ها در یک نگاه

15

1-آشکار سازی موضوع یا سوال اصلي 

2-عوامل كليدی 

5-دهي به سنا ریو ها منطق 

6-سنا ریو ها 

3-نيروها ی پيشران تغييرات 

4-عدم قطعيت های بحراني 
7-مضامين و گزینه ها 

8-شاخص های راهنما  
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شناسائی موضوع یا تصمیم اصلی–گام اول 

طرح پرسش های مناسب با توجه به ارزش ها، چشم انداز، اهداف و ماموریت سازمان.

سوالهای مشخص:
 آیا ما باید در تکنولوژی خاصی سرمایه گذاری کنیم؟
آیا باید کارخانه خاصی را بخریم یا بنا کنیم؟
سوالهای غیر مشخص و بی انتها:
آیا خطرات بالقوه ای که استراتژی کنونی ما را به چالش بکشد؛ وجود  دارد؟
ده و چه رویدادهایی ممکن است در توسعه و رشد صنعت و یا کسب و کار ما موثر بو

ما را به اعمال تغییرات وادار کنند؟

16

.  مسئله یا موضوع باید چالش های پيشروی سازمان را در برداشته باشد•
.عدم قطعيت موضوع یا مسئله باید بالا باشد•
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شناسائی عوامل كلیدی–گام دوم 

ا؛ رقب-تهیه لیست عوامل موثر در موضوع یا تصمیم اصلی در جلسات  طوفان فکری

.تکنولوژیهای جدید؛ منابع انسانی؛ و غیره

ن مرحله حضور افراد مختلف با مهارتها و تحصیلات گوناگون از عوامل بسیار تاثیر گذار در ای

.است

 سال؛  حضور زن و مرد در جلسات بسیار مفید است75ساله تا 18گستره سنی افراد از.

17

؛ فان فکری به سمت احتمالات كه در ابتدا آشکار نبودند.عامل موثر؛ فرآیند طو30-40پس از تهيه ليست
:كشيده شده و سوالات ذیل پرسيده مي شود

چه می شود اگر رقیب جدیدی به حوزه فعالیت سازمان وارد شود؟-

چه می شود اگر تکنولوژی ای با قدرت در هم گسیختگی بالا توسعه یابد؟-
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شناسائی نیروی پیشران تغییرات–گام سوم 

شناسایی نیروهای پیشران کلیدی لزوما باید به صورت گروهی انجام شود

 ،سیاسی، ،تکنولوژیکینیروهای پیشران را می توان به مولفه های اجتماعی، فرهنگی

.تقسیم بندی کرداقتصادی، و زیست محیطی 

ه ها کنترل کمتری بر نیروهای پیشران دارند و تنها اهرم موثری کسازمان"عموما

.برای برخورد با آنها در اختیار دارند، شناسایی و فهم تاثیرات آنهاست

؛ الگوهای مهاجرت ؛ نوسان ارزش ارز های بین المللی ؛ مسائل زیست محیطی: مثال

(SARS, AIDS)اپیدمی ها 
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رهیافت درهم كنشی دخالت دادن سناریو ها

19

گذشتهحالآینده

هویت ها

تاریخ و سوابق

منافع و علایق

سياست ها

چشم اندازها

ارزش ها

ایجاد فهم 

خلق گفتگو ها
آوردن آینده به 

حال برای آزمون 
مضامين

دخالت دادن
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انواع سناریو

( محتمل)مناسب برای کسب و کار (Trend base)ـ روند بنیان 1

(  ممکن)گیری بررسی بافت تصمیم(Contrasted)ـ تقابلی 2

(مطلوب)انداز و سناریو چالشی برای خلق چشم(Normative)ـ هنجاری 3
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اصول تفكر سناریویی










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اصول تفكر سناریویی
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اصول تفكر سناریویی
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انواع سناریو
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های سناریوسازی گامساده












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های سناریوسازی گامساده

26

پویش
 ٍScanning

پایش
 ٍMonitoring

ترازیابي 
benchmarking

خلق رویکرد نوآورانه
Innovation

Concept

generation

های آوری دادهجمع
خاص

Specific

Date collection

ورودی خروجي
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های سناریوسازی گامساده

(STEEP)

27

ـ تعریف هدف پایش1

ـ شناسایی منابع اطلاعاتی2

هاآوری دادهـ جمع3

هاـ غربال داده4

هاـ تحلیل داده5

ـ ارایه پیشنهاد6

ـ اشاعه و ذخیره اطلاعات7

ـ ارایه درونداد به راهبرد8

های فرایند پایشگام

www.bstech.ir   طوفان ذهنی فناوری



های سناریوسازی گامساده
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30

خلاصه اي از نحوة برگزاری مانور
امکانات مورد نیاز برای برگزاری مانور
اطلاعات مورد نیاز برای انجام مانور
اقداماتی که در مانور صورت می پذیرد
 توضیحاتی در مورد چگونگی تعامل

و اتاق ( ICS)سامانه فرماندهی حادثه 
.(EOC)بحران 

 سامانه فرماندهی حادثه(ICS
ستاد فرماندهی

 اتاق بحران(EOC

فرماندهی اتاق بحران

گروه مشاورین

تجزیه وتحلیل حادثه

مدیریت پشتیبانی منابع

هدایت و هماهنگی عملیات پاسخ

تعامل اتاق بحران و سامانه فرماندهی حادثه

 سامانه فرماندهي حادثه»و « اتاق بحران»تركیب اعضاي

اعضاي اتاق بحران

اعضاي سامانه فرماندهي حادثه
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 سناريوي مانور در اختیار كمیته اجرائی قرار می
.گیرد

 به تناسب شرایط و وضعیت اضطراری اعلام می
.شود

 سامانه فرماندهی »اعلام آماده باش، فعال سازی
(.EOC)« اتاق بحران»و ( ICS)« حادثه

پاسخگویی گام به گام به وضعیت های سناریو

كن به تبع شرايط ترسیم شده در سناريو، حادثه مم
است گروه هاي مرتبط و زيرمجموعه را در ادارات 

.مختلف و مراکز سایبری مرتبط نیز درگیر كند
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 بررسی انجام سناریوها و امکان عملی سازی آن
(رزمایش دور میزی)ها در نشست ستادی 

تعیین برنامه زمانبندی

تهیه و واگذاری ابزار ارتباطی رزمایش

دعوت از ارزیابان رزمایش

ه تعیین جداول کد برای واحدها و افراد شرکت کنند
.در عملیات

(جداگانه)تهیه گزارشات قسمتی از آمادگی واحدها

انجام هماهنگی های درون و برون سازمانی
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امکانات مورد نیازردیف

محل مناسب برای برگزاری مانور1

میکروفنوکنفرانسمیز2
اسکنروچاپگرکامپیوتر،3
مداربستهدوربین4

5

:شاملکنفرانسویدیوتجهزات
اینترنتADSLثانیهبربیتکیلو512سرعتومستقلخطبا
تاپلپ
WEB CAM

صداضبطسیستم6
فتوکپیدستگاه7
فکسدستگاه8
عدد5سیم به تعداد بی9
رنگهرازعدد5تعدادبهنارنجیوسفیدزرد،قرمز،سبز،آبی،رنگ6درکاور10

(های مرتبط در استان و نیز اتاق بحران تهران در روز مانورخط مستقیم برای ارتباط با سازمان2)تجهیزات ارتباطی 11

اضطراریبرق12
13LCDنبحرااتاقاعضايبرايمانورتصويرپخشوبرداريفيلمدوربينباتصويريارتباطبراي

عملیاتوخبرانعکاسبرایپردهوپروژکتور14

صنعتیواحدحراستینقشه15

برد وایت16

(غیرهوکاغذگیرهخودکار،مداد،)اداریتجهیزات17

حریقاطفایکپسولواولیههایکمکامکاناتوتجهیزات18

(شودارسالDVDقالبدرآنفیلممانور،اتمامازبعد)مانورکلضبطجهتبرداریفیلمدوربین19

20
وبحراناتاقارشدهای،(EOC)بحراناتاقرئیسبامصاحبههمراهبه(مانورفیلمتدوین)تصویریگزارشتهیه

مانوردرکنندهشرکتهایسازمانازمدعوین
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عنوانردیف

رویدادازایخلاصه1
اضطراریوضعیتسطح2
رویدادازناشیهایریسک3
تهدیدسطح4
ساختزیردرتهدیدازپذیریآسیبمیزان5
ریسککنترلیاکاهشهایراه6
صدمهقبلیاطلاعاتافشاازکهمشابهاطلاعاتانواعبهمربوطاطلاعات7

دیدخواهند
بخشهالیهکدرشاغلکارگرانوکارکنانبهمربوطاطلاعاتواسامیفهرست8
ارزیابیبهمربوطهایلیستچک9

اختیاردرنیازموردمنابعبهمربوطاطلاعات10
مانورمنطقهحراستیوامنیتیاطلاعات11
نشدهبرای وضعیت های پیش بینی–دیگراطلاعات مورد نیاز 12
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اعلام فرضیه اصلی:

:گم شدن سند سری به یکی از روش های ذیل
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سرقت

آتش سوزی

 (نامه رسان–پیک )جابجایی

 ( گم شدن)فقدان

 (اشغال عدوانی)تهاجم تروریستی به واحد

 اشغال به وسیله نیروهای کشور خارجی

نافرمانی مدنی

 (      توسط کارمند)افشا غیر مجاز



 تعیین واحدهایی که از افشای سند ضربه می
(عملیاتی)بینند 

تعیین اطلاعاتی که از افشای سند از اعتبار می
(ستادی)افتند 

کاهش طبقه بندی با مشارکت:
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واحد صادر کننده سند

واحدهای دریافت کننده سند

بهره برداران سند

اسناد مرتبط



ریسک اولیه مجموعه پیش از اصلاحات

ریسک اولیه مجموعه پس از اعمال راهکارها



بحران

بقا

بحران 

ثبات



روش های ارائه راهکار
روش طوفان ذهني

اخذ دستورات–روش تجربي 

:دسته بندی راهکارها 

زمان اجرا

استراتژی

قبل از وقوع بحران

 حین وقوع بحران

پس از وقوع و بازگشت به حالت عادی

کاهش خطر

اجتناب از ریسک

انتقال خطر

پذیرش ریسک

کاربرد 
Process

Utility

Building



تعیین فرضیه اصلی

تعیین وضعیت های منتج از فرضیه

  تعیین آسیب پذیری های حوزه خودی

وان تعیین تاثیر مخاطرات بر اطلاعات ستادی خودی به عن
فرضیه های فرعی

روش مقابله با هر رویداد از فرضیه های فرعی به عنوان
یک رویداد معمولی

راه های پیشگیری از گسترش رویداد ناگوار

راه های بازسازی قسمت های آسیب دیده

 ارزیابی آسیب های وارده با گزارش گرفتن از رده های
پایین تر

تهیه گزارش برای ارائه به رده بالاتر
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احضار نیروهای مدیریت بحران

داعلام هشدار اولیه به صادرکننده و مشتریان سن

تعطیلی موقت دبیرخانه و مسدود کردن ارتباطات
اسنادی

 حراستی وامنیتی–هماهنگی با نیروهای انتظامی

ابلاغ دستورات مدیریت بحران

پیگیری وضعیت تا بازگشت به حالت عادی

آماده باش ارتباط اسنادی

تعیین پست های جایگزین

بررسی میزان خسارات ناشی از افشای غیر مجاز

استفاده از تجارب قبلی

آرام سازی محیط برای بازگشت به وضع عادی
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زمان اقدام  :

3از اعلام خبر اولیه تا انتهای عملیات 
ساعت

رسالت رزمایش:

مان بیشترین کارکرد عاقلانه در کمترین ز
اولیه 
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