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 المستخهص
تيً مير ب يا مف يوم السيٌنارٌو ا   ٌة المختلفة التسعى الدراسة الحالٌة إلى دراسة المراحلة التارٌخ انغرض:

 فٌة تطور  ذا المف وم وصولاً إلى تكامل  ذا المف وم مع ممارسا  الادارة الاستراتٌجٌة:ٌكو

ري فيً تديدٌم تصيور اجميالً عين ظياعتميد  الدراسية الحالٌية عليى مراجعية الادبٌيا  والمين   الن المنهجية:

 لمف وم.المراحل المختلفة التً مر ب ا  ذا ا

لم تصل السٌنارٌو ا  إلى مرحلة النضوج فيً سيعٌ ا للتكاميل ميع اةدارة الاسيتراتٌجٌة   وميا  ابرز اننتائج:

تييزال بحاجيية إلييى مج ييود كبٌيير ميين اجييل إنضيياج  ييذا الفكيير فييً إطييار اةدارة الاسييتراتٌجٌة  وعبيير ذليي  ٌمكيين 
 الاس ام فً إحداث تطور معرفً م م.

صيطل  والممارسيا  الحالٌية التيً تجيري فيً مموذج معاصر ٌربط بٌن جذور  يذا التددٌم ن الاصانة وانقيمة:

 منظما  استشارٌة فً دول مختلفة من العالم  واٌضاح فلسفة  ذا المف وم ضمن حدب زمنٌة مختلفة.
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ىالادتراتوجوةىدارةالإمراحلىتكاملىالدونارووهاتىمعى
 ونارووهاتمنىمنظورىدرادةىالتطورىالتاروخيىللد

 منهجية انثت / المحىر الاول 
 المشكهة

ٌثٌر بعض الكتاب فً  مجال الادارة السيتراتٌجٌة فيً السينوا  الاخٌيرة الا تميام بمف يوم السيٌنارٌو ا      
لاتأكد التً تواج  ا منظميا  الاعميال  باتجياه ف يم  يذه الحالية لبوصفة المدخل الافضل الذي ٌتعامل مع حالة ا

 التً ستواج  ا منظما  الاعمال.  المستدبلٌةتفكٌر من اجل تطوٌر الوعً بشأن البٌئة من ال اً وجعل ا جزر
إٌضييياح العمييير التيييارٌخً ل يييذا المف يييوم  ف يييل مف يييوم  عليييىليييذل  تركيييز  مشيييكلة البحيييث الحالٌييية     

طل  وم جيذور ترجيع إليى بيداٌا  الا تميام بمصي ي  ام ل يذا المف؟ السيٌنارٌو ا  ولٌيد لبٌئية الاعميال المعاصيرة
   ذا من جانب  ومن جانب اخير  إٌضياح العمير الاسيتراتٌجً للسيٌنارٌو ا  مين خيلال اٌضياح ؟الاستراتٌجٌة

 مف وم السٌنارٌو ا  بشكل معمر. 

 الاهمية :
تكميين ا مٌيية البحييث فييً الدٌييام بمحاوليية ميين اجييل استكشييال إسيي اما  الكتيياب المختلفيية فييً دراسيية جييذور   

مع التوجا يا  المعاصيرة فيً مجيال صيٌااة السيٌنارٌو ا  مين اجيل  ذورالج السٌنارٌو ا   ومن ثم ربط  ذه
 تددٌم تصور اجمالً عن مراحل تطور السٌنارٌو ا  كممارسا  ظ ر  فً منظما  الاعمال.

 الاهذاف
 تددٌم نموذج متكامل ٌعكس مراحل تطور الادارة الاستراتٌجٌة. .0

فكار الرواد فً  ذا المجال واستعراض التصينٌفا  تعمٌر الوعً بمف وم السٌنارٌو ا   من خلال مناقشة ا .4
 الممكنة للسٌنارٌو ا .

 ضاح التداخل  بٌن السٌنارٌو ا  والاستراتٌجٌة من خلال مناقشة الافكار تربط بٌن المف ومٌن.ٌا .3

 الاطار اننظري نهثت  / المحىر انثاني
  Origin Of The Scenarios Term)أولاً: أصم مصطهح انسيناريىهات  )

البروسٌٌن  نترجع جذور السٌنارٌو ا  إلى التارٌخ العسكري   مع أمثلة لمعار  الجنرالا  الاستراتٌجٌٌ   
(Prussian( فييً منتصييل الدييرن التاسييع عشيير )Raspin& Terjesen,2007:116 وقييد اسييتكمل  ييذا .)

لتفكٌر علييى أسيياس ما ٌيية الاتجيياه خييلال الحييرب العالمٌيية الثانٌيية   إذ قاميي  الدييوة الجوٌيية للولاٌييا  المتحييدة بييا
 الأشييييييييييييييٌار التييييييييييييييً ٌمكيييييييييييييين أن ٌدييييييييييييييوم ب ييييييييييييييا الخصييييييييييييييوم ضييييييييييييييمن ظييييييييييييييرول معٌنيييييييييييييية 

 (Morgan & Hunt,2002:460.) 
(  يو أول Leo Rosten(  ان الروائيً وكاتيب النصيول السيٌنمائٌة )Kleinerوعليى وفير المي ر  )    

صيل البيدائل للكٌفٌية التيً من استعمل  ذا المصطل   عندما وجيد مجموعية مين الفٌزٌيائٌٌن تفيتا عين اسيم ٌ
ٌمكن أن تتصرل ب ا الأقمار الاصطناعٌة. وأول اقتراح كان مصطل  سٌنارٌو   ومن ثيم ذكير ي ٌنبغيً ان ٌيتم 

(  ذا المصطل  على أساس جيذوره Leo Rosten(. وقد قدم )Steven,1999: 7تسمٌت ا بالسٌنارٌو ا ي )
 (.    Ratcliffe,2000: 128السٌنمائٌة التً اكتسب ا من عمله فً  ولٌود )

(   عنييدما عمييل فييً منظميية Herman Kahnوميين ثييم أخييذ  ييذا المصييطل  بحماسيية اكبيير  ميين قبييل )     
(RAND( فً عام )( فيً مجيال الدراسيا  العسيكرٌة الأمرٌكٌية )1950Ratcliffe,2000:128 ًوكيان في .)

(.  وقييام Morgan & Hunt,2002:460( احييد أعضييار فرٌيير الدييوة الجوٌيية الاسييتراتٌجً )1960عييام )
 بتحدٌييييد المخرجييييا  المحتمليييية للحييييرب النووٌيييية بييييٌن الولاٌييييا  المتحييييدة الأمرٌكٌيييية والاتحيييياد السييييوفٌتً 

(Love et al, 2006: 289 .) 
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(   ذا المصطل  لانه لم ٌراب بأن ٌتم التركٌز على التنب    لكنه أراد ان ٌيتم التركٌيز Kahnاستعمل )
(   قيام بتطيوٌر Hudson Instituteل )(. وكم سيس Ringland,2006:14ال )خٌيالعلى خلير الدصية أو 

استعمال  يذا المصيطل  فيً منتصيل السيتٌنٌا  مين الديرن الماضيً  ووضيع عبيارة علامتيه التجارٌية التفكٌير 
(. فعنيدما Ratcliffe,2000:128)( Thinking The Unthinkableبالأشيٌار التيً ليم ٌيتم التفكٌير ب يا )

سسية كيان متخصصياً فيً الدصيل المسيتدبلٌة التيً تسياعد الأفيراد عليى التغليب عليى معوقيا  أسس  ذه الم 
(.وٌمٌييل Ringland,2006:14( والا تمييام بالأحييداث المسييتدبلٌة اٌيير الييواردة)Mental Blocksالتفكٌيير )

(Kahn( للنظر للسٌنارٌو ا  كرواٌة )Fictionأكثر من كون ا عملٌة تنب  دقٌدة  وكان  الندطة ا ) لأساسيٌة
-بٌ  الدصيٌد-من وج ة نظره  ً عدم الدٌام بتوقعا  دقٌدة  ولكن تددٌم قصة خٌالٌة توض  النداط الجو رٌة

 .(Steven,1999:7.)  ( وٌعيد كتيابKahn العيام )2000 The Year   السيٌنارٌو الأكثير انتشياراً اليذي تيم
 ( وكييييييييييييييييييان تألٌفيييييييييييييييييياً مشييييييييييييييييييتركاً لكييييييييييييييييييل ميييييييييييييييييين 1967نشييييييييييييييييييره فييييييييييييييييييً عييييييييييييييييييام )

(Kahn & Wiener( )Heijden,2005: 3.) 
( ونطرح التسا ل الأتيً:  يل Kahnوقبل ان ننتدل فً نداشنا إلى فدرة أخرى نود أن نتوقل قلٌلاً مع )    

اس م  ذا العالم بمنع حصول حرب عالمٌة ثالثة ؟    ل ٌمكننا أن نستنت   نا أن  ذا العالم قد أس م من خلال 
تملة للحرب النووٌة فً إثارة ا تمام الولاٌا  المتحدة بشكل خيال  كتابه الذي تحدث فٌه عن المخرجا  المح

والعالم بشكل عام عن المخياطر المحتملية لحصيول حيرب عالمٌية ثالثية. وان السيٌنارٌو ا  التيً قيدم ا مكني  
متخذو الدرار فً الولاٌا  المتحدة من تشخٌل المخاطر المحتملة   ومن ثم أس م  فً تشيخٌل الصيوارٌخ 

 فً كوبا بالنتٌجة تم نزع فتٌل الحرب العالمٌة الثالثة.النووٌة 
(   فييان الا تمييام Hudson Institute( وميين ثييم فييً )RAND( فييً )Kahnوبنييارً علييى ماقدمييه )    

بالسييٌنارٌو ا  تييم تبنٌييه ميين قبييل منظمييا  الأعمييال كييأداة لتخطييٌط الأعمييال فييً بداٌيية السييبعٌنٌا  ميين الدييرن 
( فيً Peter Schwarz( و )Shell( فيً )GE(  )Pierre Wack( فً )Ian Wilsonالماضً. إذ ظ ر )

(SRI وتم إعادة تعرٌل السٌنارٌو ا  على أن ا النتائ  البدٌلة للاتجا ا  والأحداث  لسنه مسيت دفة بغيض .)
النظر عن التسلسل الدقٌر للأحداث. لذل  فان  ذه السٌنارٌو ا  تددم توصٌفا  للظرول المستدبلٌة  بدلاً مين 
ان تأخييذ بنظيير الاعتبييار الكٌفٌيية التييً تتوسييع الأحييداث ب ييا. فالسييٌنارٌو ا  تعييرض مجموعيية بييدائل مسييتدبلٌة 

 (.  Millett,2003:17متمٌزة تركز على كون بٌئة الأعمال اٌر م كدة وٌمكن ان تتطور باشكال مختلفة)
( اليذي توقيع أربعية 1971( فً عيام )GE( مشروع السٌنارٌو فً )Wilsonوعلى سبٌل المثال قاد  )    

(: مدارنيية 1980سييٌنارٌو ا  للعييالم ولاقتصيياد الولاٌييا  المتحييدة والظييرول السٌاسييٌة والاجتماعٌيية لعييام )
) ميييع  inward-looking societies%(  مجتمعيييا  منعزلييية 01)ميييع احتميييال  Benchmarkمرجعٌييية 
  مجتمعيييا  مشوشييية %( 01)ميييع احتمييال Integrated Societies%(  مجتمعيييا  متكامليية 40احتمييال 

disarrayed societies  (.01) مع احتمال% 
(  وقيام اٌضياً بتطيوٌر Royal Dutch Shell( مشيروع السيٌنارٌو فيً )Wackفً الوق  نفسيه قياد )    

أربعة سٌنارٌو ا  للظرول العالمٌة للطلب على الطاقة والأسعار. وان مف وم م للسٌنارٌو ومن جٌت م قد ظل 
 (.Millett,2003:18ثة عدود لاحدة على ان ا قواعد ذ بٌة لتولٌد السٌنارٌو ا  )ٌنظر إلٌ ا ولثلا

 Stanford( وتيم تسيمٌته 1947فيً عيام  ) Thinktank( مجليس خبيرار Stanfordوكون  جامعية )    

Research Institute(SRI)  وقام .(SRI) ( باسيتعمال 1968يالمجموعية المسيتدبلٌةي فيً بداٌية عيام )
- utopiasة  ميين التوقييع باسييتعمال معادليية الخييط المسييتدٌم إلييى أدبٌييا  البحييث فييً الٌوطوبٌييا طرائيير مختلفيي

مييين الخٌيييال العلميييً لخلييير  dystopiasودسيييطوبٌا  -المجتميييع المثيييالً اليييذي ٌكيييون بيييه الجمٌيييع سيييعٌدٌن 
تيب التعليٌم   (.وان الج ة التً طلب   ذا العميل كاني  مك2000السٌنارٌو ا  الممكنة للولاٌا  المتحدة للعام )

الييييذي كييييان ٌراييييب بتصييييور نييييوع المجتمييييع الييييذي سييييٌتعلم بييييه الأطفييييال  للتعييييرل علييييى وجييييوب تغٌيييير 
( بابتكيار ميدخل م ٌكيل لكتابية السيٌنارٌو ٌيدعم SRI(.ول ذا أس م خبرار )Ringland,2006:14-15النظام)

 ,Arnold Mitchell) ( Willis Harmanالتخطييٌط الاسييتراتٌجً   وقيياد  ييذه المجموعيية نجييوم  ييم )

(Oliver Markley & Marie) Spengler) (Ratcliffe,2000: 129.) 
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( والذي ٌوض  الارتباطا  بٌن البيداٌا  المبكيرة 1996( فً عام )Art Kleiner( قدم من قبل )1والمخطط )
 للمنظما  للاشترا  فً تخطٌط السٌنارٌو خلال  ذه المدة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Ringland, G. (2006) " Scenario Planning"ed2, John Wiley & Sons Lid , in N.Y. 

P 15.  

( باستعمال السيٌنارٌو ا   فيان كلٌ ميا اعتميد عليى مل يم التفكٌير SRI  &Shellفعندما بدأ كل من )          
من (. وميين ثييم أصييبح  كلميية سييٌنارٌو ا  ضييHarman Kahn( )Heijden,2007:29بالسييٌنارٌو ا  )

( الكتياب اليذي أثيار جيدلاً ي محيددا  النميو 1972( وزميلا ه فيً عيام )Meadowsالادرا  العام عندما نشر )
(The Limits ot Growth وقدموا من خلاله مجموعة مين السيٌنارٌو ا  المختيارة لاسيت لا  الميوارد   )

 (.Xiang & Clarke,2005:885العالمً )
عن جذور مصطل  السٌنارٌو تديود ذ ين المتخصيل فيً مجيال الادارة إن الانطباع الأول عندما ندرأ      

الاستراتٌجٌة إلى أن السٌنارٌو ا  تمتل  جذوراً متزامنةً مع بداٌية الا تميام بالاسيتراتٌجٌة. وعليى اليرام مين 
ذل  نش د اٌاب موضوع السٌنارٌو ا  ضمن الأدبٌا  التً تناقا الفكر الاستراتٌجً لتل  المدة. وان السبب 

( إن 4( إن الا تميام بالسيٌنارٌو ا  فيً تلي  الميدة ليم ٌكين موجيه نحيو بٌئية الأعميال  )0فً ذل  ٌرجيع إليى )
السٌنارٌو ا  وجد  كممارسة تحاول أن تثب  قٌمت ا للمجتميع قبيل أن توجيد كتيراكم معرفيً فيً مجيال الفكير 

مال فً بداٌة السيبعٌنٌا  وصيولاً ( حتى عندما ظ ر  السٌنارٌو ا  كممارسا  فً بٌئة الأع3الاستراتٌجً  )
إلى منتصل الثمانٌنٌا  فإن ا كان  توصل بأن ا ممارسا  لم تصيل إليى مرحلية النضيوج أو ان يا الجٌيل الاول 

 من السٌنارٌو ا .
لذل  فالانطلاقة الحدٌدٌة للسٌنارٌو ا  كعلم ظ ر  كرد فعل على إخفار أنظمية التخطيٌط المتبعية فيً     

بفعل دٌنامٌكٌة البٌئة التً اخذ  تنمو فً تل  المدة والناتجية عين التفاعيل الاقتصيادي بيٌن مثل  ذه المنظما  
فً بٌئة الأعمال إلى حصول تحولا  جذرٌة الدول   وٌمكن أن ٌ ثر ظ ور أحداث اٌر متوقعة فً دولة معٌنة 

لمفاجيأة المحتملية.وإن  يذه ومن  نا بدأ  المنظما  فً التفكٌر بالاشٌار اٌر اليواردة لكيً تتجنيب ا   العالمٌة
الحاجة دفع  منظما  الأعمال للبحث عن طرائر تمكن ا من تطوٌر من   علمً وفلسيفة عميل جدٌيدة للتعاميل 

 مع  ذه المتغٌرا  الجدٌدة.
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ولكيين ٌبدييى تسييا ل ٌمكيين أن ٌثييار  نييا   و ييو أنييه وبعييد كييل  ييذه المييدة لميياذا لا تركييز أدبٌييا  اةدارة      
الموضيوع لا ٌيتم التطيرر إلٌيه مين قبيل الكتياب  وان تيم  ا يذا الموضيوع   إذ نلاحيظ ان  يذالاستراتٌجٌة على 

التطييرر إلٌييه ميين قبييل الييبعض نلاحييظ أن العييرض للموضييوع ٌكييون عاميياً ومختصييراً جييداً ونلاحييظ أن الكتيياب 
( واٌر يا  Hofer( و مصيفوفة )BCG)  &GEٌركزون على الوسيائل التدلٌدٌية فيً التحلٌيل مثيل مصيفوفة 

 من الوسائل . 
والسبب فً ذل  ٌمكن أن ٌرجع إليى أن البداٌية المبكيرة للسيٌنارٌو ا  كاني  تركيز عليى الجانيب الوصيفً   

والذي تكون بيه المحصيلة الن يائً لعملٌية السيٌنارٌو ا  عليى شيكل قصيل ممكنية الحيدوث فيً المسيتدبل أو 
الكبٌير  ومين  زعليى إن يا لٌسي  بالانجيا تمتل  إمكانٌة حيدوث متسياوٌة. ليذل  ٌمكين النظير إليى  يذه المحصيلة

 جانب آخر فإن السٌنارٌو ا  ٌتم تطوٌر ا بنحو منفصل عن عملٌة اةدارة الاستراتٌجٌة.
ل ذا واجه الرواد صعوبة فً كٌفٌية جعيل  يذه السيٌنارٌو ا  جيزراً مين عملٌية إدرا  الميدٌرٌن ومين ثيم    

ة مين الأدوا  التيً تتكاميل ميع اسيلوب السيٌنارٌو فيً تنعكس فً الدرارا  التً ٌتخذون ا. كميا توجيد مجموعي
  إذ ٌيتم الاكتفيار كافٌياً فيً تطيوٌر بعيد ا المعرفيً التيً ليم تأخيذ ا تمامياً   (SWOT)تحلٌل البٌئية مثيل تحلٌيل 

بتحلٌل مكونا  البٌئة والتعرل على الأبعاد التً تتكون من ا وعدم تطيوٌر من جٌيا  وأسيالٌب بحيث فيً كٌفٌية 
 الم ثرة وتحلٌل العلاقا  المتبادلة.تشخٌل الدوى 

وفضييلاً عيين ذليي   ٌمكيين أن نرجييع سييبب عييدم الا تمييام بموضييوع السييٌنارٌو ا  فييً م لفييا  الفكيير     
الاستراتٌجً إلى حداثة علم اةدارة الاسيتراتٌجٌة كحديل بحثيً وتخصيل مستدل.والسيبب اوخير  يو إن الميدة 

ارة الاسيتراتٌجٌة تيزامن ميع تديدٌم أفكيار أسي م  فيً وضيع التً تم تددٌم  يذا الموضيوع ب يا ضيمن حديل اةد
مرتكييزا  أساسييٌة لييلادارة الاسييتراتٌجٌة والتييً تتعليير بكٌفٌيية التنييافس وتحدٌيير المٌييزة التنافسييٌة التييً قييدم ا 

Porter) ( فً عام )لذل  ش د  تل  المدة تركٌزاً على أفكار النجوم اللامعة فيً مجيال المعرفية التيً 1985.)
  تفكٌر بسٌطة وتحدر بعض النتيائ  الملموسية التيً تحصيل عليى دعيم وقبيول مين قبيل الأكيادٌمٌٌن تددم أدوا

 والمتخصصٌن فً  ذا المجال.
 إن أصييييييل إثييييييارة ا تمييييييام الافييييييراد بالسييييييٌنارٌو ا  من جيييييياً اسييييييتراتٌجٌاً للأعمييييييال ٌرجييييييع إلييييييى       

(Pierre Wack's اليذي وصيل اسيتعمال )Royal Dutch / Shell's (RDS)  للسيٌنارٌو ا  فيً سينة
بأن ا كان  كجزر من عملٌية الاسيتجابة  Royal Dutch / Shell's (RDS)(. وسٌنارٌو ا  1980-1970)

 traditional single- pointذي الغاٌية الوحٌيدة ) يللا تمام المتزاٌد بشأن افتراضا  وقٌود التنب  التدلٌيد

forecast)  فً تل  المدة. الذي كان مستعمل فً االب منظما  الأعمال 
( لافتراضيات م اٌير المعلنية وتأثٌر يا فيً RDSوكان تركٌز  ذه السيٌنارٌو ا  عليى اختبيار ميدٌرٌن )

ليييذل  تعيييد بداٌييية المحييياولا  الجيييادة لنشييير ممارسيييا   (.Wright,2005: 88الديييرارا  التيييً ٌتخيييذون ا )
مين خيلال المدالية التيً نشير ا ( Pierre Wackالسٌنارٌو ا  كتراكم معرفً ضمن الفكر الاستراتٌجً إلى )

(  Scenarios: Uncharted Water Ahead( التيً كاني  بعنيوان) 1985فيً عيام ) (HBR)فيً مجلية 
( التً كاني  1985فً عام )  (HBR). والمدالة الثانٌة التً نشر ا أٌضاً فً مجلة -اٌلول –فً ش ر سبتمبر 

التً ناقا فٌ ا الممارسيا   -تشرٌن الثانً –( فً نوفمبر Scenarios: Shooting the Rapids)بعنوان 
 (.Shellالمبكرة للسٌنارٌو فً )

فً  (Michel Godet: 1986)مثل  ومن ثم الدبول الواسع الذي حصل علٌه عمل الشخصٌا  البارزة     
فييً  (James Robertson: 1983)فييً الولاٌييا  المتحييدة و  (Martha Garrett:1991)فرنسييا   
 (. أس م  فً جعل من   السٌنارٌو ا  أكثر قبولاً وانتشاراً فً العالم.Ratcliffe,2000:129برٌطانٌا)

 Royal)ولا ٌمكن أن ٌكتمل أي بحث حول بنار السٌنارٌو ا  من دون ذكر العمل الذي تم من قبل الرواد فً 

Duch Shell)  ( والميييدة التيييً تلت يييا  اذ ظ ييير  مجموعييية مييين رواد عليييم من جٌييية 1970خيييلال عيييام )
  (Arie de Geus) ,(Pierre Wack) ,(Ted Newland)سييٌنارٌو ا  المتعيياقبٌن و ييم كييل ميين ال
(. ومين  يذا الفرٌير ظ ير ثلاثية مين الم سسيٌن ل Ratclffe,2000:129)  (Kees van der Heijden)و
(Global Business Network )– ((Peter Schwartz  (Napier Collyns)و  (Kees Van der 

Heijden)- اذ قيي( دموا الكثٌيير ميين أجييل جعييل اسييتعمال السييٌنارٌو وتوسييٌع انتشييارهHeijden,2007:13 .)
(   وتعميل عليى 1987منظمة رائدة فً تطيوٌر وتطبٌير السيٌنارٌو وقيد تيم تأسٌسي ا فيً عيام ) GBN)وتعد )

 مساعدة المنظما  فً مواج ة اللاتأكد بشأن مستدبل ا  مستدبل صناعت ا  مستدبل العالم بشكل عام.
 / Royal Dutch)رئٌسياً لتخطيٌط السيٌنارٌو فيً  (1986-1982من عام )  (Peter Schwatz)وعمل     

Shell Group of Companies)   فييً لنييدن. وقييام فرٌدييه بإعييداد تحلٌييل شييامل لبٌئيية الأعمييال العالمٌيية
 Strategic environment)عميل فيً المركيز الاسيتراتٌجً للبٌئية   (RDS)والسٌاسيٌة. وقبيل العميل فيً 



                                                                                              

                                                                                                    
                                                                                                 

 

 

 4102لسنة   77 العدد   41مجلة العلوم الاقتصادٌة واةدارٌة   المجلد  6

ىالادتراتوجوةىدارةالإمراحلىتكاملىالدونارووهاتىمعى
 ونارووهاتمنىمنظورىدرادةىالتطورىالتاروخيىللد

center) ( ًفي(SRI international  وأليل كتياب فين النظيرة بعٌيدة الأميد. The Art of the Long 

View)) ( 1991فً عام). 
 (Strathclyde) و أستاذ فً اةدارة العامة وإدارة الأعمال فً جامعة   (Kees Van der heijden)و    

 (RDS)عامياً فيً  30). ولديد امضيى )  (Natherlands)فيً   (Nijernrode)وأسيتاذ زائير فيً جامعية  
.وان خبرتيييه فيييً تطيييوٌر  (Shells)كيييرئٌس للفرٌييير الاستشييياري ومييين ثيييم رئيييٌس قسيييم بٌئييية الأعميييال فيييً 

  (The art of strategic conversations)السيٌنارٌو ا  كاني  أسياس كتابيه فين الحيوار الاسيتراتٌجً 
(Heijden,1999:29وكما قدم كتاب الحاسة السادس .)  ة : تسرٌع التعلم التنظٌمً مع السيٌنارٌو ا(The 

Sixth Sense: Accelerating Organizational Learning with Scenarios)  ( 2003فيً عيام) 
 Scenarios For Success: Turning). وكتياب السيٌنارٌو ا  للنجياح : تحوٌيل البصيائر إليى اعميال )

Insights into Action ( 2007فً عام).  
  و يو المين    Shell & (GBNفً كل مين ) Intuitive Logics)تم استعمال المنطر الحدسً )و   

 Bishop& et)الم ييٌمن فييً تطييوٌر السييٌنارٌو ا  فييً الولاٌييا  المتحييدة والكثٌيير ميين البلييدان الأخييرى 

al,2007:9)( وطور اثنان من زملار.Khan ًف )(RAND) دد  أدوا  تدٌيٌم الخبيرار وتحلٌيل الاتجياه المتعي
 University of Southernلأجييل اسييتعمال ا فييً بنييار السييٌنارٌو ا  الرسييمٌة عنييدما انتدلييوا إلييى )

California وٌركز  ذا الميدخل عليى اسيتعمال الحاسيوب  أسيس للعملٌيا  والنمياذج فيً التحلٌيل الصيارم . )
Rigour (Verity.2003:187.) (  ومين   الاتجا يا  المعدلية بالاحتميالاProbabilistic Modified 

Trends( التيً ٌرجيع أصيل ا إليى )Olaf Helmer  &Ted Gordon)  التيً  يً فيً الحدٌدية ميزٌ  مين
وتحلٌييل التييأثٌر المتعييدد  (Future Group)اسييلوبٌن مختلفييٌن. وتحلٌييل اتجيياه التييأثٌر الييذي اسييتعمل فييً 

( Shell  &GBNالمسييتعمل فييً بٌئييا  مختلفيية  وان كييل ميين  ييذٌن الاسييلوبٌن  ييو كمييً بخييلال أسييلوب )
(Bishop& et al,2007:9.) 

  التيً بيدور ا  (Battelleمين قبيل ) (Gordon & Helmerوتم تبنً المن جٌة التً قيدم ا كيل مين )
 Interactive Future)طورّ  عملٌا  جدٌدة مضافاً إلى ذلي  برنيام  ٌسيمى محاكياة المسيتدبل التفاعلٌية )

Simulations (  لدعم السٌنارٌو اVerity.2003:187.) 
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( الذي ٌوض  نشور المنظما  الاستشارٌة التيً تعميل 2003( فً عام )Millett( قدم من قبل )2والمخطط ) 
 فً مجال السٌنارٌو ا .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Millett S.M. (2003) " The Future of Scenarios: Challenges and Opportunities" 

Strategy & Leadership ,VOL.31.No 2,2003,P.17 

    
 Scenario Management لديييد ظ ييير  مييي خراً فيييً المانٌيييا إدارة السيييٌنارٌو ا  الدولٌييية 

International (ScMI)( تأسييييٌس شييييركة للدراسييييا  المسييييتدبلٌة واةدارة 1998  اذ تييييم فييييً عييييام )
 .Dr)إليييى كيييل مييين ( مييين أصيييحاب المصيييال . وترجيييع بيييداٌا   يييذا التاسيييٌس 22الاسيييتراتٌجٌة مييين قبيييل )

Alexander Fink) (و(Dr. Andreas Sieb و (Dr. Oliver Schlake) فيً مع يد(The Heinz 

Nixdorf) ( لجامعة(Paderborn.إذ قاموا بتطبدا  على المشارٌع الصناعٌة. 
( فييإن عملٌيية إنتيياج المعرفيية لييم تعييد عملٌيية فردٌيية  إذ لابييد ميين وجييود العمييل 3وكمييا ٌظ يير فييً الشييكل )   
اعً المدعوم من قبل الم سسا  البحثٌة أو منظميا  الأعميال التيً تسيتفٌد مين  يذه المعرفية. وإلا م ميا الجم

بلغة أ مٌة المعرفة التً ٌتم تولٌد ا فإن يا ليم تحدير الاسيتدامة لعيدم وجيود مين ٌنميً  يذه الأفكيار التيً أشيبه 
جوب توافر ثلاثة عناصر أساسٌة و يً ماتكون بالعزل المنفرد. لذل  ومن أجل الابتعاد عن  ذه الحالة نرى و

( مجتمييع ٌحتيياج إلييى  ييذا 3( م سسييا  ترعييى  ييذه المجموعييا   )2( رواد ٌعملييون ضييمن مجموعييا   )1)
وعلى أساس  ذه الافتراضا  الثلاثة سنددم مراحل تطور السٌنارٌو ا . مصنفة فيً مراحيل  التراكم المعرفً.

 تمثل وج ة نظر الباحث .

RAND 

1950-

1960 
السيناريوهاث المتعاقبت 

كتخطيط موقفي في 

USAF 

ليل التأثير العابر و دلفي تح

Cross-impact 

analysis and 

Delphi 

Hudson 

Institute 

1960-1970 
انسيىاريٌُاخ انمتعاقثح 

 نتطثيقاخ الاعمال

University of 

Southern 

California 

1970-1980 

1960-1970 

GE 

1960-

1970 

Futures Group 

1970-1990 

SRI/SHELL 

1970-Present 
GBN 

1990-Present 

 تحهيم اتجاي انتأثير

Trend Impact 
analysis 

Deloitte & 

Touche 

Consulting 

Battelle 

1980-Present 

 انحاسثاخ انضخمح 

تحهم انتأثير انعاتر، 

 انسيىاريٌُاخ انمحتمهح 

probable scenarios 

 ارتعح تذائم نهمستقثم

 تىاء انقصح

تحهيم الاتجاي انعاتر تاستخذاو 

 انحاسُب

(IFS,1998)  

 انسيىاريٌُاخ انمحتمهح، 

 َمحاكاج الإستراتيجيح

Strategy simulations 

اربعت بذائل 

 للمستقبل

 انسيىاريٌُاخ انحذسيح

 نهتفكير الاستراتيجي

 ( تاريخ سيناريوهات الاعمال2) الشكل
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 ثانياً: مذخم تعريفي لمفهىو انسيناريىهات
ٌعييد تطييوٌر السييٌنارٌو ا  واسييتعمال ا ضييمن المنظميية مييدخلاً للاسييتراتٌجٌة وللتفكٌيير الاسييتراتٌجً الييذي      

ٌدر  الطبٌعة المتدلبة للمستدبل. وعلى الرام من التدلب   فالمسيتدبل ليٌس عشيوائٌاً بشيكل كليً  ليذل  ٌنبغيً 
(. وتبييدأ السييٌنارٌو ا  Wright,2005,:87  لأن  ييذا المسييتدبل لا ٌييزال فييً طييور التكييوٌن )عييدم تجا لييه

 & Maloneبيييافتراض ان المسيييتدبل فيييً الن اٌييية لا ٌمكييين ان ٌكيييون قيييابلاً للمعرفييية بشيييكل م كيييد )

Laubacher& Morton,2003:115( وب ذا الصدد ٌذكر )Wack,1985:73)  إن أفضل مدخل ٌي من بيه
. واللاتأكيد الٌيوم ليٌس reasoningأكد   والدٌام بمحاولة لف ميه  ثيم جعليه جيزراً مين الاسيتنتاج  و تدبل اللات

 انحرافاً عرضٌاً وم قتاً عن التوقعا  المعتدلة  ولكنه الأساس لل ٌكل المستدبلً لبٌئة الأعمال. 
ا  المسيتدبلٌة ول ذا تسيتخدم مجموعية ممٌيزة مين السيٌنارٌو ا  للاسيتحواذ عليى ميدى واسيع مين التطيور   

(.  وٌساعد السٌنارٌو المنظمة فً النظر Dyson & Obyien,1998:42الممكنة لعناصر اللاتأكد الأساسٌة )
للمستدل  وتوقيع الأحيداث والاتجا يا    وف يم المخياطر  وتيوافر أفكيار للأنشيطة الرٌادٌية مين خيلال تشيخٌل 

 & Raspinالنماذج العدلٌة التيً ٌمتلكون يا) خٌارا  استراتٌجٌة جدٌدة  وتساعد المدٌرٌن على الخروج عن

Terjesen,2007:116 ًفالسيٌنارٌو ا   ييً أداة تمكيين المنظميية ميين تكيوٌن نظييرة بعٌييدة الأمييد للبٌئيية التيي .)
تتسم باللاتأكد  ف ً قصل بشأن الطرٌدية التيً ٌمكين أن ٌتحيول ب يا العيالم فيً المسيتدبل  والتيً تسياعد فيً 

 .(Schwartz,1997: 3الٌة ) إدرا  والتكٌل مع البٌئة الح
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 نشأة في

U.S.C 

Battelle  
 

 

 

1980 

 انتُجً وحُ 

انثحث عه 

وظريح إوضاج 

 نمىٍجيحا

 الرواد

Schwarz 

Heijden 

Ringlan

d 

 

 
 نشأة في

Shall 

GBN  
 

 

 

1990 

 الرواد

Godet 

Gausemei

re 

Fik 

schlake 

 

 
 نشأة  في

 

ScMI 

 

 

 

انتُجً وحُ 

انتكامم مع 

الإدارج 

 الإستراتيجيح

2000 

 ( التطور التاريخي لفكر السيناريوهات3الشكل )
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وبنحو تدلٌدي تطور  السيٌنارٌو ا  كعملٌية تتطليع نحيو المسيتدبل مصيممة لتعزٌيز اليوعً بيالتغٌرا  
فمين خيلال ر ٌية ميدى مين العيوالم  .(Moson&Herman,2003:23المحتمل حدوث ا فً البٌئية الخارجٌية)

سييتراتٌجٌة علييى أسيياس  ييذه المعرفيية والبصييائر الممكنيية   ٌمكيين الوصييول إلييى قييرارا  أفضييل. وسييتمتل  الا
إن السيٌنارٌو ا  تتضيمن  (Schwartz 1996)ليذل  ٌيرى ( . وRigland,2002: 2احتمالٌية نجياح اكبير )

 (.Walsh,2005:116إتخاذ الخٌارا  فً الحاضر مع ف م الكٌفٌة التً ستعمل ب ا فً المستدبل )
 ائٌية للسيٌنارٌو ا   يً لٌسي  صيورة دقٌدية عين ( فً كتابه على أن النتٌجية النSchwartzوٌركز )

الغد  ولكن قرارا  أفضل بشأن المستدبل. والفكرة  ً بنيار صيورة قابلية للتصيدٌر لندطية فيً المسيتدبل التيً 
(.فالسيييٌنارٌو ا  لٌسييي  Verity,2003:186ٌمكييين ان تسيييتعمل لاختبيييار قيييوة الاسيييتراتٌجٌا  بعٌيييدة الأميييد)

لاستشرال المستدبل وذل  من خلال تسلٌط الضيور عليى الحاضير فيً اصيطلاح  مستدبلاً واقعٌاً  ولكن ا طرٌدة
 (.  Godet.2006:109المستدبل الممكن والمراوب )

وٌتطلب تحلٌل السٌنارٌو ا  من المدٌرٌن ف يم الديوى التيً تديود أنظمية الأعميال بيدلاً مين الاعتمياد عليى      
م وجود  يذه الديوة فيً المعلوميا  التيً ٌيتم الحصيول علٌ يا التوقع أو البدائل   إذ ٌتم اٌجاد قوة ضعٌفة أو عد

بشييأن مسييتوٌا  الطلييب المسييتدبلٌة   ولكيين التييأثٌر ٌييأتً ميين ف ييم الدييوى التييً تدييل خلييل تليي  المخرجييا  
(Wach,1985:140 ًوعلٌة فالسٌنارٌو ا  لٌس  توقعاً للمستدبل  بل ظرول محددة مفا ٌمٌاً للكٌفٌة الت .)

( فمخرجا  السٌنارٌو لٌس  تنبي اً دقٌدياً بالأحيداث Bower & Gllbert,2005:362) سٌتجلى ب ا المستدبل
(. Verity,2003:186المستدبلٌة  بل ف م عمٌر للدوى التً ٌمكن أن تدفع بالمستدبل فيً مسيارا  مختلفية )

تدبلٌة والتركٌز  نا لا ٌكيون عليى خلير صيورة واحيدة للمسيتدبل   ولكين عليى الكثٌير مين البيدائل للصيور المسي
(Schwarz,2007,:21.) 

ٌعد اةعداد الجٌد للسٌنارٌو ا  أميراً ممكنياً اذا جيرى التصيور بصيٌغة اتجياه عيام   مرئيً  أو بأحيداث أو      
 اتجا يييا  التيييً ٌمكييين ان تكيييون سيييبباً فيييً حيييدوث ا  وٌنبغيييً أن لا ٌتضيييمن  اةعيييداد سيييٌنارٌو ر ٌيييوي 

Visionaryلسيييييييٌنارٌو ا  التيييييييً تتحيييييييدى المنظمييييييية فديييييييط )أو معٌييييييياري(   ولكييييييين أٌضيييييييا بعيييييييض ا 
(Ringland & Young,2006: 5.)  وعنيدما تتوضي   يذه الاحيداث  ٌراجيع الميدٌرون الخطيط التيً تكيون

معتمدة على الحالا  البدٌلة للمستدبل. وتكون طبٌعة اةعداد للخطط الموقفٌية التيً تيرتبط بالسيٌنارٌو ا  ذا  
لٌة التً ٌحتاج يا التغٌير الاسيتراتٌجً فيً إطيار علاقت يا بالأحيداث قٌمة كلما ساعد  على تأسٌس النماذج العد

 (.Raspiin& Terjesen,2006:116والاتجا ا  البٌئٌة اٌر المتوقعة )
ول ييذا لا تعتمييد السييٌنارٌو ا  علييى التنبيي    ولكن يييا تدييوم برسييم صييور للمسييتدبل الممكيين واستكشيييال     

(   ومن خلال ذلي  تسيلط السيٌنارٌو ا   What ifٌحدث لو ) المخرجا  المختلفة التً ترتبط مع تسا ل ماذا
الضييور علييى اللاتأكييد الحاسييم  وتأثٌر ييا فييً الدييرارا  الاسييتراتٌجٌة التييً ٌنبغييً علييى المييدٌرٌن اتخاذ ييا ) 

Rikkanen et al ,2006,:41.)  لذل  ت دل السٌنارٌو ا  إليى تحسيٌن الديرارا  الحالٌية عليى أسياس ف يم
 (.Love et al, 2006:293)ل الممكنةأفضل لمدى من الظرو

بان ا توقعيا  ولا تنبي ا  ولكن يا وبشيكل نميوذجً بنيار اجتمياعً لدصيل   علٌه  لا توصل السٌنارٌو ا    
تتكامل ب ا الأحداث مع اللاتأكد الحاسم التً تحيدد بنحيو مسيبر وبطرٌدية خلاقية لتشيجع الميدٌرٌن عليى تحيدي 

 (.Wright,2005:87الٌة من المخاطرة )افتراضات م بشأن الأمان والبٌئة الخ
 

السٌنارٌو بأنه الصورة الكمٌة أو الوصفٌة لمنظمية أو مجموعية ميا  تطيور ضيمن  (Kahn:1962)وٌرى     
(. ٌلاحظ أن  ذا التعرٌل ركز على الأنماط Love et al, 2006: 293أطار مجموعة من الفرضٌا  المحددة )
ارٌو ا   والفكيره العامية التيً عليى أساسي ا ٌبنيى  يذا الشيكل. وفيً التً ٌمكين أن تكيون أو تظ ير ب يا السيٌن

 الحدٌدة وضمن  ذه التارٌخ الذي ظ ر به  ذا المف وم فإن السٌنارٌو ا  لم تذ ب إلى ندطة أبعد من ذل .
عين السيٌنارٌو بانيه السلسيلة الافتراضيٌة للأحيداث التيً تبنيى   (Kahn & Wiener :1967)وٌيذكر      

(. ٌمتياز  يذا المف يوم Schwarz,2007:21الانتباه على العملٌا  الطارئة ونداط اتخاذ الديرار )لغرض تركٌز 
بتركٌزه على العملٌة التً من خلال ا تولد السٌنارٌو ا   والمجالا  التً ستستفٌد من  ذه العملٌة. ليذل  فيان 

 حلٌلً وجانب الغاٌة. ذا المف وم ٌ شر مرحلة نض  مبكرة للسٌنارٌو ا  فً جانبٌن   الجانب الت
 

ان السٌنارٌو وج ة نظر متناسيدة داخلٌياً لميا سيٌكون علٌيه المسيتدبل   ولٌسي   (Porter:1985)وٌرى      
(.فيً الحدٌدية إن مضيمون المف يوم اليذي Ringland,2006:4تنب اً ولكن مخرجا  مستدبلٌة واحدة ممكنة )

صائل السٌنارٌو التيً ذكر يا فيً مدالتيه الأوليى. ( عن خWack( ٌعد استدرارً ذكٌاً لتصور )Porterقدمه )
( ليم ٌديدم تعرٌفياً للسيٌنارٌو عليى اليرام مين وصيوله إليى مرحلية مين Wackوعند  ذه الندطة نشٌر إلى أن )

ٌعتددون أن م ٌيدركون ما ٌية السيٌنارٌو ا     نالنض  تدفعه إلى الدول أن الكثٌر من المخططٌن الاستراتٌجٌٌ
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انيه الجٌيل الأول مين السيٌنارٌو ا .فً ضيور قرارتنيا للمدالية الأوليى والثانٌية التيً  وٌصل  يذا اةدرا  عليى
قدم ا ٌلاحظ وجود معرفة ضمنٌة ممٌزة ليدى  يذا الكاتيب. ونعتديد أن السيبب اليذي دفيع  يذا الكاتيب إليى عيدم 

ختلفية عين  يذا تددٌم مف وم للسٌنارٌو ا   و لتر  المجال مفتوح أمام اوخرٌن للإبداع فً تددٌم تصيورا  م
 الموضوع وعدم تحجٌم الموضوع بر ٌة شخصٌة تركز على جانب محدد.

 يً وصيل للحالية المسيتدبلٌة ميع تعاقيب الأحيداث التيً  (Godet:1987)والسٌنارٌو ا  من وج ة نظر     
 (.ركز  ذا الكاتيب عليىRikkonen & at el, 2006:70تدود ا من الحالة الأساسٌة إلى الحالة المستدبلٌة )

العملٌة التً توّلد السٌنارٌو ا  والتً تتلخل بدراسة العلاقا  السببٌة من أجل التمكن من تشيخل الأحيداث 
وتعدب ا.وٌستمد  يذا الكاتيب فلسيفته فيً صيٌااة السيٌنارٌو ا  مين المثليث اةارٌديً اليذي ٌتكيون مين ثلاثية 

 عناصر أساسٌة و ً التوقع   والت ٌئة والفعل.
( إلى السٌنارٌو ا  بان ا تنظٌم اةدرا  بشأن البٌئا  المسيتدبلٌة البدٌلية التيً  Schwartz,1991)وٌشٌر    

(. ٌتوجييه  ييذا الكاتييب بالسييٌنارٌو ا  نحييو المسييتدبل وٌركييز علييى  Schwartz,2006;4تنفييذ الدييرارا  ب ييا)
ديييرارا  الكٌفٌييية التيييً سيييتنظم اةدرا  بشيييأن المعطٌيييا  البٌئييية المتوقعييية  وانعكييياس  يييذه المعطٌيييا  عليييى ال

الاستراتٌجٌة   فمن حٌث التحلٌل لم ٌوض  ما ٌة البٌئا  المسيتدبلٌة و يل تتعلير بالبٌئية الخارجٌية والداخلٌية 
 & Kahn)أو بالبٌئة الخارجٌة فدط.ومن حٌث الغاٌة ٌمٌل  ذا الكاتب فً افكياره ميع ميا تيم تددٌميه مين قبيل 

Wiener:1967) ٌة فً  ذا المف يوم  يً تأشيٌر موضيوع تنظيٌم فً التركٌز على الدرارا . والندطة الجو ر
اةدرا    أي وبعبارة اخرى تغٌير النمياذج الذ نٌية للميدٌرٌن  اذ ٌعيد  يذا الموضيوع مفصيلاً حرجياً وم مياً فيً 

 عملٌة تدبل السٌنارٌو ا . 
 (Archetypicalالسٌنارٌو ا  بأن ا وصل نميوذجً  (Rotmans & Van Asselt:1997)وٌعرل      

لبدٌليية عيين المسييتدبل  وتتكييون ميين الخييرائط والنميياذج الذ نٌيية التييً تعكييس منظييورا  مختلفيية عيين ( للصييور ا
(. ٌمتياز  يذا المف يوم باةشيارة Rikkonen & at el,2006:70الماضً والحاضر والتطيورا  المسيتدبلٌة )

 يوم اليذي قدميه. ضيمنٌاً فيً المف Schwartzالصرٌحة إلى مف وم الخرائط والنماذج الذ نٌة التً أشار إلٌ يا 
وٌشيٌر أاليب الكتياب  وكما ٌنفرد  ذا المف وم باةشارة إلى إمكانٌة اعتماد السٌنارٌو ا  على الماضً أٌضاً  

 إلى المستدبل والوضع الحاضر وكٌفٌة الانتدال إلى الوضع المستدبلً.
المسييتدبلٌة ووصييل عيين السييٌنارٌو ا  بأن ييا علمٌيية تدٌييٌم المواقييل البٌئٌيية (Ratcliffi:2000) وٌييذكر    

 Godet(. ٌنسييجم  ييذا المف ييوم مييع ماقدمييه Othman,2008:262المسييار ميين الحاضيير إلييى المسييتدبل )

 Godetومن  نا فإن  ذا الكاتب لم ٌددم إس اماً ممٌزاً فً تعامله مع المف وم  مع العلم أن اسيتعمال  (1987)
 أكثر من استعمال مصطل  وصل المسار. لمصطل  تعاقب الأحداث ٌحمل دلالة فً السٌنارٌو ا  ذا  عمر 

السيٌنارٌو ا  بأن يا نظيرا  ممكنية للعيالم  تديدم المحيٌط اليذي بيه ٌمكين   (Rigland,2002: 2)وٌعيرل     
للمدٌرٌن اتخاذ الدرارا  . على مستوى التحلٌل ركز  ذا الكاتب على تطلع السٌنارٌو ا  نحيو المسيتدبل  وليم 

نتدال إلى  ذا المستدبل  كذل  لم ٌحدد أنيواع المسيتدبل   إذ ٌمٌيل  يذا الكاتيب ٌشخل اولٌة التً تمكنه من الا
إلى التركٌز على الغاٌة و ً العمل على توصيٌل السيٌنارٌو ا  فيً عملٌية اتخياذ الديرار  و يو بيذل  ليم ٌديدم 

 اس اماً جدٌداً   إذ إن  ذه الحالة مشخصة من قبل اٌره من الكتاب وقبل مدة زمنٌة طوٌلة.
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( للسٌنارٌو ا  بأن ا قصل تصيل حيالا  مسيتدبلٌة ممكنية ولكن يا Heijden,2007: 27-28وٌنظر ) 
مختلفة  تطور اسيتعمال طرائير لجميع التصيورا  بنحيو منيتظم عين التأكيد واللاتأكيد. ٌركيز  يذا المف يوم عليى 

و ٌسكن الجانيب الكميً المدخل الحدسً فً إعداد السٌنارٌو ا  من خلال عدّ السٌنارٌو ا  قصصاً  وبذل  ف 
فً إعداد السيٌنارٌو ا  أو ٌديدم الجانيب الوصيفً عليى الجانيب الكميً. وكميا ٌمٌيل محتيوى  يذا المف يوم إليى 
وصل خصائل السٌنارٌو ا  اةشارة إلى تطوٌر حالا  ممكنه ولكن ا مختلفة  وبيذل  فيان  يذا الكاتيب ٌمٌيل 

التركٌز على الخصيائل.وأخٌراً مين حٌيث الغاٌية ركيز فً تعرٌل السٌنارٌو عبر  Porter)إلى استعمال ن   )
 ذا الكاتب على مف وم م م و و تكوٌن تصورا  عن التأكد واللاتأكيد. إذ إن إحيدى الغاٌيا  التيً تسيعى إلٌ يا 

 السٌنارٌو ا   ً تدبل اللاتأكد.
بط  يً جيزر ميين التخطيٌط الاسيتراتٌجً اليذي ٌييرت (Rigland,2006:4والسيٌنارٌو ا  مين وج ية نظير )

بأدوا  وتدنٌا  أداة اللاتأكد للمستدبل. وٌمتاز  ذا المف وم عين المف يوم السيابر اليذي قدميه العيالم نفسيه فيً 
(  بمحاوليية الييربط بييٌن التخطيٌط الاسييتراتٌجً والسييٌنارٌو ا    و ييً حالية موفديية باتجيياه تحدٌييد 2002عيام )

على إدارة اللاتأكد .و يً الغاٌية التيً حيدد ا  موقع السٌنارٌو ا  فً الفكر الاستراتٌجٌة بوصف ا تدنٌا  تعمل
(Heijden.فً المف وم الذي قدمه ) 

وفً ضور الفلسفة التً تعتمد علٌ ا الدراسية نديدم التعرٌيل الأتيً للسيٌنارٌو ا  ي عملٌية بنيار  ٌكيل   
لتعلم المستدبلً  ٌتكامل مع اةدارة الاستراتٌجٌة عبر إدارة التأكد واللاتأكد لتكوٌن عملٌة استشرال تعزز من ا

 تغٌر النماذج الذ نٌة وتعزز عملٌة اتخاذ الدرار.

 ثانثاً: تصنيف انسيناريىهات
سٌتم فً  ذه الفدرة مناقشة أبرز التصنٌفا  التً تددم  فً مجال السٌنارٌو ا  ب يدل انضياج الف يم    

فكرٌيية ٌمكيين ان ٌعييد ا ل ييذا الموضييوع. إذ إن الدييار  ٌمكيين أن ٌدييع فييً حٌييرة عنييد تحدٌييد أي الاتجا ييا  ال
سيٌنارٌو ا   وأٌيية الاتجا ييا  التييً  يً لٌسيي  كييذل .اذ عنييدما نيوقا المف ييوم مٌييز ان السييٌنارٌو ا  لٌسيي  
 تنب   ولكن ا مف وم أعمر ٌسعى إلى معرفة الدوى الكامنة التً تحدد الاتجا ا  المستدبلٌة فً بٌئة الاعمال.

للتنب  اليذي ٌتعلير بيالتنب  بالمبٌعيا  واٌر يا مين التنبي ا  وعلٌه  إذ ما تحررنا من المف وم التدلٌدي    
الكمٌيية بمتغٌيير واحييد  وانتدلنييا بييالتنب  إلييى مف ييوم أوسييع  أي التنبيي  بالسييلوكٌا  المسييتدبلٌة  ف ييل سييٌكون 

 الموضوع تح  مظلة السٌنارٌو ا   أو لا.
مين التسيا لا  التيً تظ ير عنيد ومن أجل الخروج من  ذه اةشكالٌة التً ٌثٌر ا  يذا التسيا ل واٌر يا     

التعمر فيً ممارسيا  السيٌنارٌو ا    سيٌتم اسيتعراض تصينٌفا  قيدم ا مجموعية مين البياحثٌن عليى أسياس 
مراجعة الدراسا  والبحوث التً قيدم  فيً  يذا المجيال .اذ توجيد مجموعية مين المحياولا  مين أجيل تصينٌل 

فيً علمٌية التصينٌل. ف نيا  مين ركيز عليى كٌفٌية واختليل الأسياس اليذي اسيتعمله البياحثون  السٌنارٌو ا   
التعامييل مييع المسييتدبل  و ناليي  ميين ركييز علييى  العملٌيية التييً تتكييون ب ييا السييٌنارٌو ا . وفٌمييا ٌييأتً وصييفاً 

 مختصراً لما تم تددٌمه فً  ذا المجال.
اع ( للأنييو Amaraتصيينٌفاً للسييٌنارٌو ا  علييى أسيياس تصيينٌل ) (Borjeson et al :2005)قييدم        

(  والمفضييييييييييل Possible(  الممكيييييييييين )Probableالمختلفيييييييييية للمسييييييييييتدبل. المسييييييييييتدبل المحتمييييييييييل )
(Preferable)(Bishop et al,2007:10  وعند  يذه الندطية نيرى وجيوب التمٌٌيز بيٌن  يذه المصيطلحا .)

 Lindgren & Bandhold)الثلاثية التيً سيتنبثر من يا تسيا لا  توضي  ما ٌت يا. وب يذا الصيدد ٌوضي  

 فً كتاب ما تخطٌط السٌنارٌو الحلدة بٌن المستدبل والاستراتٌجٌة ل ذه المفا ٌم. (2003:
وبشكل عام   عندما ٌتم التفكٌر بمدى زمنً ضٌر  فيإن عيدد الخٌيارا  المتاحية ضيمن  يذا الميدى الزمنيً     

فكٌير بميدى ستكون قلٌلة  وعيدد اةمكانٌيا  المسيتدبلٌة سيتكون محيدودة.وعلى العكيس مين ذلي  عنيدما ٌيتم الت
زمنً ٌمتد لأكثر من سنه  فان عدد الخٌارا  سٌكون اكبر.وستظ ر بعض اةمكانٌا  المسيتدبلٌة أكثير احتميالاً 
من اٌر ا. والبعض الأخر المفضل  ستشكل المستدبل المراوب الذي ٌمكن أن ٌختلل عن المستدبل المحتمل. 

بشان الكٌفٌة التيً سينحٌى ب يا  قيد لا ٌديع ضيمن  والمستدبل المراوب به بشدة   الذي ٌتمثل بالر ٌة الخاصة
 ( ٌوض  ذل .4(. والشكل )Lindgren & Bandhold ,2003:23حدل المستدبل الممكن)
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وبدورنا عندما نتطلع إلى  ذا الشكل  نرى أنه ٌحتوى على عمر فلسفً أكبير مميا قيدم. اذ وعليى اليرام  
من عدم تحدٌد أبعاد أفدٌة وعمودٌة للشكل إلا أننا نرى بوضوح أن المحور الأفدً ٌتمثل بالزمن  للانتديال مين 

كيان التركٌيز عليى المسيتدبل الممكين   وضع حالً إلى الكثٌر من الحالا  المسيتدبلٌة عبير مسيارا  متعيددة اذا
ومسار واحد اذا كان التركٌز عليى المسيتدبل المحتميل أو المرايوب. وأميا بالنسيبة إليى المحيور العميودي فإنيه 
ٌمثل مستوى الطموح. ولذل  نجد أن المستدبل المراوب ٌدع فً أعليى الشيكل   وان السيبب اليذي ٌديل ورار 

خييروج جيزر منيه عيين المسيتدبل الممكيين   يو ان  ييذا المسيتدبل ٌييرتبط عيدم ظ يور  ييذا المسيتدبل فييً الدمية و
بالر ٌيية التييً ٌفتييرض أن ٌتييوافر ب ييا شييًر ميين المنطيير والواقعٌيية . لييذل  ٌخييرج المسييتدبل المراييوب عيين 
المستدبل الممكن لكً ٌرتبط فً جيزر منيه بيالواقع المسيتدبلً اليذي ٌكيون امتيداداً منطدٌياً للحاضير  وٌينخفض 

 مرتفع لكً ٌكون واقعٌاً فً عرضه.عن الطموح ال
 
 
 
   
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 
Source: Lindgren, M  & Bandhold, H. (2003): Scenario Planning The link between 

future and strategy, published by PALGRAVE MACMILLAN, Printed and bound in 

Great Britain by Creative Print & Design, P:23.      
 

ٌبنى على أساس  ذا التصنٌل للمستدبل تسا لا  أساسٌة و ً: ماذا سٌحدث ؟ ماذا ٌمكين أن ٌحيدث  
؟ الكٌفٌة التً ٌتم ب ا الوصل إلى  دل محدد ؟. إذ إن سٌنارٌو ا  التوقع: تجٌب عين تسيا ل مياذا سيٌحدث   

نارٌو المعٌاري: تجٌب عن تسا ل وسٌنارٌو ا  الاستكشال: تجٌب عن تسا ل ماذا ٌمكن ان ٌحدث ؟   والسٌ
الكٌفٌة التً توصل إلى  دل محدد.وٌدسم كل تصنٌل من  ذه الأصنال إلى قسمٌن فرعٌٌن لٌكون ليدٌنا سيتة 

 أنواع من السٌنارٌو ا .

 Predictive Scenarios( سيناريىهات انتىقع 1
ع بشييأن مييياذا سيييٌحدث . تتضييمن سيييٌنارٌو ا  التوقيييع نييوعٌن مختلفيييٌن   تتمٌيييز بييالظرول التيييً توضييي     

وٌستجٌب سٌنارٌو التنب  لتسا ل ماذا سٌحدث فً الظرول التيً تكيون احتمالٌية تطور يا واضيحة. وتسيتجٌب 
 Borjesn et alسٌنارٌو ا  ماذا سٌحدث لو  لتسا ل ماذا سٌحدث فيً الظيرول ليبعض الأحيداث المحيددة )

,2005,15.) 

 ممكىح مساراخ

 ممكىح مستقثم

 محتمم مسار محتمم ثممستق

 مسار مرغُب

 مستقثم مرغُب

 ( العلاقت بين المستقبل الممكن، المحتمل و المرغوب4الشكل )
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 Explorative Scenarios( انسيناريىهات الاستكشافية 2
وتعيييرل مييين خيييلال حدٌدييية اسيييتجابت ا لتسيييا ل مييياذا ٌمكييين أن ٌحيييدث  وٌيييتم التمٌٌيييز بيييٌن نيييوعٌن  ميييا     

السييٌنارٌو ا  الخارجٌيية  أوالسييٌنارٌو ا  الاسييتراتٌجٌة. فالسييٌنارٌو ا   الخارجٌيية تسييتجٌب لتسييا ل  ميياذا 
ٌجٌة لتسا ل ماذا ٌمكن ان ٌحدث اذا ٌمكن ان ٌحدث لتطور البٌئة الخارجٌة  وتستجٌب السٌنارٌو ا  الاسترات

 (.Borjesn et al ,2005,18ما عملنا فً طرٌر محدد )
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Borjeson, L.& Dreborg, K.L.& Ekvall, T.& Finnveden, G. (2005) " Towards a 

User's guide to Scenarios- a report on scenario types and scenario techniques" Version 

1.1b, November :P14. 

 

 Normative Scenarios( انسيناريىهات المعيارية 3
وتتضيمن السييٌنارٌو ا  نيوعٌن مختلفييٌن  تتمٌيز بالكٌفٌيية التيً ٌييتم ب يا معالجيية  ٌكيل النظييام. وتسييتجٌب   

عيدٌل الموقيل الحيالً. سٌنارٌو ا  البدار لتسا ل  الكٌفٌة التً ٌمكين ب يا الوصيول إليى ال يدل  ومين خيلال ت
وتستجٌب سٌنارٌو ا  التحوٌل لتسا ل الكٌفٌة التً ٌمكن من خلال ا الوصل إلى ال دل  عندما ٌعيور ال ٌكيل 

 ( ٌوض  خصائل  ذا التصنٌل.1(.والجدول )Borjesn et al ,2005,20السائد التغٌرا  الضرورٌة )
 
 

 السيناريوهات

 المعيارية يةالاستكشاف التوقع

ماذا سيحدث  التحول البقاء التنبؤ الخارجية الاستراتيجية
 لو 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ( تصنيف السيناريوهات5الشكل )
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 Borjeson & et alج ة نظر ( الخصائل العامة لتصنٌل السٌنارٌو ا  من و1الجدول )

 أصنال/ أنواع 
 السٌنارٌو

 الكمٌة / الوصفٌة  
 

 المدى الزمنً 
 

  ٌكل النظام
 

التركٌز على العناصر 
 الداخلٌة أو الخارجٌة

 ماذا سٌحدث ؟ التوقع

كميييً بشيييكل نميييوذجً  وفيييً  التنب 
 بعض الأحٌان وصفً

قصيييييييييٌر عليييييييييى 
 الأالب

واحييييييييد بشييييييييكل 
 نموذجً

 خارجً بشكل نموذجً

كميييً بشيييكل نميييوذجً  وفيييً  ماذا ٌحدث لو؟
 بعض الأحٌان وصفً

عليييييييى الأاليييييييب 
 قصٌر الأمد

خيييييييارجً  وممكييييييين   واحد إلى متعدد
 داخلً.

 ماذا ٌمكن ان ٌحدث ؟ الاستكشافً

وصييييييفً بشييييييكل نمييييييوذجً   خارجً
 احتمالا  كمٌة

على الأالب بعٌيد 
 الأمد

عليييييييى الأاليييييييب 
 متعدد

 خارجً

لب بعٌيد على الأا كمً ووصفً استراتٌجً
 الامد

عليييييييى الأاليييييييب 
 متعدد

داخلييييً تحيييي  التييييأثٌر 
 الخارجً

 الكٌفٌة التً ٌمكن من خلال ا الوصول إلى  دل محدد المعٌاري

على الأالب بعٌيد  كمً بشكل نموذجً البدار
 الأمد

 داخلً وخارجً واحد

بشيييكل نميييوذجً وصيييفً ميييع  التحول
 بعل العناصر الكمٌة

التغٌٌيييييييييرا  ذا  
 المدى البعٌد جداً 

ٌمكيييين ان ٌكييييون 
 متعدد

 اٌر ملائمة

Source: Borjeson, L.& Dreborg, K.L.& Ekvall, T.& Finnveden, G. (2005) " Towards a 

User's guide to Scenarios- a report on scenario types and scenario techniques" Version 

1.1b, November :P46. 

    
رٌو ا  على أساس المجيالا  الأساسيٌة لتطيوٌر السيٌنارٌو. وتيم السٌنا (Notten :2003)وقد صنل 

. وبعبيارة (The What)  الما ٌية  (The How)  الكٌفٌية (The why)تعرٌيل الفكيرة باصيطلاح السيببٌة 
( 6(. والشييكل )Notten et al ,2003:425أخييرى  ييدل المشييروع  تصييمٌم العملٌيية  محتييوى السييٌنارٌو)

 ٌوض  ذل .
)الدييوس الأول( بتحلٌييل  ييدل مشييروع السييٌنارٌو. وٌجييري  نييا التمٌييز بييٌن  ييدل وٌ ييتم الموضييوع    

الاستكشال و دل دعم الدرار. وبالنسيبة ل يدل الاستكشيال ٌمكين أن ٌتضيمن زٌيادة اليوعً  محاكياة التفكٌير 
 الخلار  والحصول على بصائر بشأن الطرٌدة التً تتاثر ب ا العملٌا  الاجتماعٌة ببعض.

 و  دل دعم الدرار. وتستعمل السٌنارٌو ا   نا لاختبار المسارا  المستدبلٌة. و يذه  والجانب الاخر   
السٌنارٌو ا  ٌمكن أن تددم خٌارا  استراتٌجٌة متماسكة. وتحتيوي سيٌنارٌو ا  دعيم الديرار عليى مجموعية 

 ا  ال لا (.قٌمة من السٌنارٌو ا  التً توصل بـ)المفضلة  المتفائلة  المتشائمة  المرفوضة  وسٌنارٌو 



                                                                                              

                                                                                                    
                                                                                                 

 

 

 4102لسنة   77 العدد   41مجلة العلوم الاقتصادٌة واةدارٌة   المجلد  05

ىالادتراتوجوةىدارةالإمراحلىتكاملىالدونارووهاتىمعى
 ونارووهاتمنىمنظورىدرادةىالتطورىالتاروخيىللد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:  Notten, P.W.F & Rothman, J. & Asselt, M.B.A,  & Rothman, D.S(2003) " An 

Updated Scenario Typoloty " Elsevire Science Ltd. Futures, P 425. 

     
والكمٌية مثيل درجية  )قوس الموضوع الثيانً(  يو تصيمٌم العملٌية  وٌ يتم بسيما  تتيراوح بيٌن الحدسيٌة

استعمال البٌانا  الكمٌة والوصفٌة  او اختٌار ورشة عمل اصحاب المصال   مدابلة الخبرار  البحيث المكتبيً. 
وفً المدخل الحدسً تمٌل عملٌا  السٌنارٌو وبدوة إلى تطوٌر المعرفة الوصفٌة والبصيائر   التيً ٌيتم تطيوٌر 

لسيٌنارٌو ا  وفدياً ل يذه المدرسية عليى ان يا فين. وفيً الميدخل السٌنارٌو ا  من خلال ا وتعد عملٌة تطيوٌر ا
تحلٌلٌية وعدلانٌية. وتمٌيل المدرسية   الرسمً لا ٌنظر إليى عملٌية تطيوٌر السيٌنارٌو ا  كفين ولكن يا اختبيارا

 (. Notten et al ,2003:426الرسمٌة إلى المعرفة الكمٌة واستعمال الحاسوب)
السيٌنارٌو   وٌيتم النظير إليى تركٌبيه   وٌصيل  يذا الموضيوع أما )قوس الموضوع الثالث( ف و محتيوى 

الطبٌعيية المتغٌييرة والدطاعييا . و نييا ٌنبغييً التمٌٌييز بييٌن مجموعيية ميين المصييطلحا  التييً ٌييتم اسيييتعمال ا. 
 م أشخال   منظما   مجموعة من المنظميا   مثيل الحكوميا    الشيركا   منظميا   (Actors)فالفاعلون 

. العناصر  موضوعا  اجتماعٌة  مثل العدالة  الاستخدام  سلو  الاست لا   الدضياٌا المجتمع المدنً  العلمار
 البٌئٌييييية. والدطاعيييييا   يييييً مجيييييالا  فيييييً المجتميييييع التيييييً ٌتفاعيييييل ب يييييا كيييييل مييييين العناصييييير والفييييياعلٌن 

(Notten et al ,2003:427 .) 
والسيٌنارٌو المعديد  يو ذلي  وفً محتوى السٌنارٌو  فٌتم التمٌٌز على أساس السيٌنارٌو البسيٌط والمعديد.   

السٌنارٌو الذي ٌتكون من تفاعل شبكة من العلاقا  السببٌة  التشاب   متغٌيرا  دٌنامكٌية مرتبية بشيكل ميتدن. 
والسٌنارٌو البسٌط ٌكون محدود المدى  وموضوعه بسٌطاً  وٌمكن ان ٌركز على توقع ردود أفعيال المنافسيٌن 

 ( ٌوض  خصائل  ذا التصنٌل.2(. والجدول )Notten et al ,2003:428لتددٌم منت  جدٌد )

 ف المشروعهد

 محتوى السيناريو تصميم العممية

 ( خصائص تصنيف السيناريوهات عمى اساس العممية6الشكل )

 البياناث

 أسلوب جمغ البياناث

 الموارد

 الظروف الموقفيت

 

 المتغيراث

 الذيناميت

 مستوى التنويغ

 مستوى التكامل

 

 المعايير

 طت  المفاضلتالموضوع                                      نق

 المذى الزمني                                       المذى المكاني
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 Notten et al( خصائل تصنٌفا  السٌنارٌو ا  من وج ة نظر 2الجدول )

 خصائل السٌنارٌو الفكرة

  دل المشروع
الاستكشييييال مدابييييل 

 دعم الدرار

 تضمٌن المعاٌٌر؟ : الوصفٌة مدابل المعٌارٌة 
 .ندطة المفاضلة: التنب  مدابل التوقع العكسً  

 الموضوع: على اساس النتائ   على اساس المجال  على اساس الم سسة.
 المدى الزمنً: المدى البعٌد مدابل المدى الدرٌب.

 المدٌاس المكانً: العالمٌة/ ابعد من الدطرٌة  مدابل الدطرٌة/ المحلٌة.

 تصمٌم العملٌة
الحدسيييييييٌة مدابييييييييل 

 الرسمٌة

 البٌانا : الكمٌة مدابل الوصفٌة
 مدابل البحث المكتبً. البٌانا : التشاركٌة  اسلوب جمع

 الموارد: واسعة مدابل محددة.
 الظرول الموقفٌة: مفتوحة مدابل مدٌدة.

 محتوى السٌنارٌو
 معدد مدابل بسٌط

 الطبٌعة: ادعار مدابل لدطة 
 المتغٌرا : التباٌن مدابل التجانس.
 الدٌنامكٌة: خارجً مدابل اتجا ا .

 conventionalمدابل اتفاقً مستوى التنوٌع: بدائل 
 مستوى التكامل: مرتفع مدابل منخفض.

:  Notten, P.W.F & Rothman, J. & Asselt, M.B.A,  & Rothman, D.S " An Updated 

Scenario Typoloty " Elsevire Science Ltd. Futures, 2003, P 426. 

 رابعاً: استعارة نفق الهىاء في انسيناريىهات
تعمال السييٌنارٌو ا  بطرائيير مختلفيية فييً المنظميية   وأحييد  ييذه اةمكانٌييا  تسيياعد علييى بنييار وٌييتم اسيي    

السيييٌنارٌو ا  لتشيييخٌل الت دٌيييدا  والفيييرل المحتملييية فيييً المسيييتدبل  واةمكانٌييية الأخيييرى  يييً اسيييتعمال 
السيييييييٌنارٌو كمختبييييييير للتجرٌيييييييب ٌسيييييييتعمل الاختبيييييييار الاسيييييييتراتٌجٌا  وتديييييييوٌم قوت يييييييا المسييييييييتدبلٌة 

(Schwarz,2007:22 فالسٌنارٌو ا   ً اسلوب لتفسٌر بٌئة المنظمية والتيً ٌمكين أن تسيتخدم كمصيفاة .)
(. فالاستراتٌجٌا  ٌمكن ان تختبير عبير ميدى مين الحيالا  Robson,1997:34لمناقشة الخٌار الاستراتٌجً )

ة اسييتعمال (. واالبيياً ميياٌتم اسييتعمال اسييتعارة نفيير ال ييوار لتوضييٌ  كٌفٌييBowman,1990:44المسييتدبلٌة )
السييٌنارٌو ا  كمختبيير تجرٌبييً  إذ ٌييتم ب ييا اختبييار قييوة خٌييارا  الدييرار الاسييتراتٌجً فييً عييدد ميين الحييالا  
الممكنة. وان الدرارا  التً تنج  فً إنتاج مخرجا  اٌجابٌة فً كل السٌنارٌو ا  تعد أكثر اماناً من تل  التً 

 (.Wright,2005:88تنج  فً واحد أو اثنان من السٌنارٌو ا  الممكنة )
ٌشبه المدخل اختبار نفر ال وار لنماذج الطيائرة الجدٌيدة   اليذي ٌكيون بيه سيلو  ال يوار اليدٌنامٌكً للنميوذج 
معدداً جداً لكً ٌتم تطوٌره بالاعتماد على المعيادلا  الرٌاضيٌة فدط.ليذل  ٌيتم اختبيار ادار النميوذج ضيمن عيدد 

الانحدار والبطر فً ال بيوط والأدار  ذبذب فً سرعة الانطلار من الظرول المختلفة و ً: سرعة اةقلاع  الت
فً مواج ة الرٌاح المتدطعة واٌر ا من الظرول. ومن أجل اختبار ذل    فان النموذج ٌبنى وٌختبر فيً نفير 
ال ييوار الييذي بييه تتغٌيير الظييرول بسيي ولة وٌييتم قٌيياس النتييائ . وٌسييتعمل المصييمم النتييائ  لٌحييدد الكٌفٌيية التييً 

 (.Heijden,2002:4لتصمٌم. ومن ثم ٌتم تعدٌل التصمٌم وإجرار مجموعة جدٌدة من الاختبارا  )ستحسن ا
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Source: Heijden K .V (2002) "Scenario, Strategy , and the Strategy Process" Global 

Business Network, Volume 1, number1,P4 . 

     
والسٌنارٌو ا   نارٌو ا  عملٌا  مشاب ة. وتشبه الاستراتٌجٌة  نا النموذج الاختباري  وتتضمن السٌ    

 ً ظيرول الاختبيار التً تمثيل بٌئيا  مختلفية  التيً ٌيتم بواسيطت ا تنفٌيذ الاسيتراتٌجٌة. وٌيتم اختٌيار ظيرول 
ج فيً البٌئية الواقعٌية. الاختبار النموذج  التً ٌنبغً أن تمثل مدىً واسعاً من الظرول التيً سيٌواج  ا النميوذ

لذل  فان السٌنارٌو ا  ٌنبغيً أن تمثيل الظيرول المحتملية لبٌئية الأعميال   وتلي  الظيرول الملائمية والعملٌية 
 (.Heijden,2002:5كافتراضا  للتخطٌط )

 خامساً: انعلاقة بين مذاخم صياغة الاستراتيجية وانسيناريىهات

مدى زمنً بعٌد لتفسٌر و ف يم مياذا ٌحيدث  والتفكٌير اليذي تطيور التفكٌر ل نٌحاول المفكرون الأكادٌمٌٌ     
خييلال عدييود ٌمكيين ان ٌصيينل كمييدارس للفكيير تطييور  تييدرٌجٌاً فييً  ييذا المجييال. وميين المفٌييد أن نأخييذ  ييذه 

 المدارس بنحو مختصر من اجل استعمال ا فً محتوى السٌنارٌو ا .
مع فً ثلاثة مدارس للتفكٌر حول الكٌفٌة التً ٌفكر علٌه  فالنظرٌا  التً تطور  خلال سنوا  ٌمكن أن تج   

ب يييييا الميييييدرار بشيييييأن أعميييييال م الٌومٌييييية. و يييييذه الميييييدارس  يييييً العدلانٌييييية  التطوٌرٌييييية  و العملٌاتٌييييية 
(Heijden,2005:21 .) 

وتركز المدرسة العدلانٌة على مف وم وجيود حيل امثيل واحيد  وم مية الاسيتراتٌجً تيتلخل بإٌجياد  يذا        
(.  وتعتميد أاليب المنظميا  وبنحيو Heijden,2005:23الوصول إليى حيل ٌدتيرب مين الحيل الأمثيل )الحل أو 

تدلٌدي عليى الميدخل العدلانيً فيً صيٌااة الاسيتراتٌجٌة   وتسيعى فيً ضيور  يذا الميدخل إليى الوصيول لتنبي  
ر  أو حتيى أن دقٌر عن المستدبل  ومن ثيم تطيوٌر اسيتراتٌجٌة مثالٌية. ولكين بفعيل البٌئية المضيطربة للأسيوا

حدث شًر اٌر متوقع  ٌمكن أن ٌجعل مجمل عملٌة التنب  خارج المسار الصحٌ   اليذي ٌي دي إليى أن تكيون 
 (.    Moutinho& et al,2002:423الاستراتٌجٌة فاشلة واٌر مربحة)

    

 السيناريوهات
 () بيئة الأعمال المختمفة 

 ( سيناريوهات نفق الهواء7) الشكل
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لتفكٌير فً حٌن تركز المدرسة التطورٌة على الطبٌعية المعديدة للسيلو  التنظٌميً  ف يً تبتعيد عين عيالم ا
(.  ٌفتييرض المييدخل Heijden,2005:22العدلانييً  فالاسييتراتٌجٌة لٌسيي  أكثيير ميين منظييور للسييلو  الطييار )

أن الاستراتٌجٌة ٌمكن فدط أن تتطور كاستجابة للأحداث أو كيرد رد فعيل  (Mintzberg)التطوري الذي قدمه 
عيدم أمكانٌية التنبي  بالمسيتدبل بتأكيد أكثر من كون ا فعل استباقً. لذل  ٌدر  مستعملوا مدخل السيٌنارٌو ا   

 (.Moutinho& et al,2002:423شامل  ولكن ٌمكن تركٌب مجموعة من البدائل المستدبلٌة الممكنة)
  (Van der heijden)وتختلل السٌنارٌو ا  عن المداخل التدلٌدٌة فً تطوٌر الاستراتٌجٌة   ووصيل   

التييً تعتدييد ب ييا المنظمييا  إمكانٌيية التنبيي    Rationalistic ييذه المييداخل  علييى أن ييا أمييا ان تكييون عدلانٌيية 
بالصناعة  وأن الاستراتٌجٌة الناجحة ٌمكن تطوٌر ا إذا تم تحدٌيد المدياٌٌس الملائمية للمعلوميا  المتاحية مين 
أجل جعل عملٌة التوقع ناجحة. أو المدخل التطوري وٌظ ير اسيتراتٌجٌة المنظمية كنتٌجية لاشيتراك ا المسيتمر 

عة والمشكلة مع المدخل العدلانيً بوصيفه لا ٌينج  فيً التعاميل ميع الأحيداث اٌير المتوقعية والشيكل فً الصنا
 ٌوض  ذل .  (8)

ٌفترض الميدخل التطيوري أن التخطيٌط المسيتدبلً للاسيتراتٌجٌة ٌكيون موضيوعاً ٌثٌير الجيدل  و يو أمير    
 اٌر مفضل من قبل المدٌرٌن فً المنظما . 

  بأن يا ميدخل عملٌياتً لتطيوٌر الاسيتراتٌجٌة ٌسيم  للمنظمية بيإدرا  مجيالا  ٌتم تشخٌل السٌنارٌو ا   
معٌنة لعملٌات ا فً السور التً لا ٌتوقع تطوٌر ا لحد الأن  ولكين المجيالا  الأخيرى  يً محيددة مسيبداً. وان 

تراتٌجٌة المنظمييا  التييً تواجييه اللاتأكييد والتغٌيير   فييان إضييافة السييٌنارٌو ا  إلييى معادليية إعييادة صييٌااة الاسيي
  (.Walsh ,2005:116)سٌجسر بٌن المداخل التدلٌدٌة لتطوٌر الاستراتٌجٌة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Walsh P.R (2005)"Dealing with the uncertainties of environmental change by 

adding scenario planning to the strategy reformulation equation" Management Decision 

Vol. 43 No. 1,,p 17. 

  

 انعقلاويح

Rationalistic 

 انتطُري

Evolutionary 

 انتكيفي

Adaptive 

 تكاسهي

Inertial 

 مذرسح انعمهيح

Process School 

 مذرسح انمحتُِ

Content School 

 تخطيط انسيىاريُ

Processual School 

Van der Heijden 

(1996) 

Boeker (1989) , Kelly 

and Amberguey (1991) 

Rajagapalan & 

Spreitzer (1996) 

عذاد الاستراتيجيح في مساعذتٍا نهمىظمح نهتعامم مع لا انمذاخم انتقهيذيح لأ( 8انشكم )

 تأكذ َ انتغير انتطُري.
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 ول ييذا تمتليي  السييٌنارٌو ا  مييدىً ميين التدنٌييا  تمتييد ميين الأسييالٌب الوصييفٌة   نمييط المنطيير الحدسييً 

وضيمن  يذا الميدى  للاستكشال إلى إجرارا  النماذج الرٌاضٌة الرسمٌة التً تسيم  بتعيدٌلا  تحكيٌم ثانوٌية.
تركة. و يً أن كيل  يذه الميداخل ت سيس ميدة مرجعٌية وتحدٌيد من المداخل توجد مجموعية مين العواميل المشي

المتغٌرا  التً تحكم المجتمع أو النظام الاقتصادي قٌد الدراسة والتحدٌد المسبر للدوى الموجه التً ٌمكن ان 
تيي ثر فٌييه. وتشييكٌل مجموعييا  مختلفيية للدييوى الموج يية وميين ثييم توصييل لتدييدٌم الخطييوط العاميية للاحتمييالا  

 (.Love et al, 2006:293)المستدبلٌة 

 سادساً: مذاخم انسيناريىهات
 إن تدسٌم السٌنارٌو ا  ٌتم على وفر مدخلٌن أساسٌٌن  ما: 

: وتنطلير مين اختٌيار أكثير مين صيورة مسيتدبلٌة   (Future Backward)( سٌنارٌو ا  المستدبل المرتد0
الميييدخل اٌضييياً بيييالتوقعً  وٌسيييمى  يييذا مييي ثرة  ومييين ثيييم محاولييية اكتشيييال المسيييارا  التيييً تييي دي إلٌ يييا.

(Anticipatory)  الذي ٌبدأ مع الحالة المستدبلٌة  والبحيث بنحيو عكسيً عين مجموعية مدنعية مين الأحيداث
تتضيمن  يذه الفئية طرائير ليبعض الممارسيٌن تسيمى  (.Love et al, 2006:294)التً ٌمكن أن توصل إلٌ يا
 الأسفل.  –استنتاجٌة أو مدخل الأعلى 

ٌا   تدوم المنظما  فيً البيدر بتشيخٌل مجموعية مين الحيالا  الن ائٌية التيً تتكاميل ميع ضمن  ذه العمل    
وباستعمال  ذا المدخل   فإنه فً بعض الاحٌيان ٌمكين تديدٌم سيٌنارٌو ا  م مية ومفٌيدة مين خيلال  المستدبل.

أن زبائن يا وعلى سبٌل المثال قبل بضعة سنوا    لاحظ  احدى منظما  الاتصيالا   حجم صغٌر من البٌانا .
ٌستعملون الانترنٌ  كأحدى الوسائل البدٌلة للاتصيالا .ثم وج يوا السي ال اوتيً: مياذا سيٌحدث إذا قيام الكثٌير 
من الزبائن الحالٌٌن والمحتملٌن باسيتعمال الانترنٌي  كوسيٌلة للتفاعيل   فيإن مثيل  يذا الحيدث ٌمكين أن ٌحميل 

م ٌتم تطوٌر الدصة للنظرة بالأشٌار التً ٌمكن أن تحدث تأثٌرا  مدمرة على مبٌعا  المنظمة وربحٌت ا.ومن ث
 (. Fahey & Randall , 1997 ,:19لكل حالة ن ائٌة ةظ ار ا من الحاضر)

:تبنى على أسياس تحلٌيل الديوى الحالٌية وإمكانٌية  (Future Forward)( سٌنارٌو ا  المستدبل الأمامً 4
(. و نيا  مين ٌطلير عليى  يذا Ratcliffe,2000:132) تطوٌر مجموعة من الاحتميالا  المسيتدبلٌة المتوقعية

اليذي ٌيتم بواسييطته تحدٌيد مجموعية مين الديوى الناشيئة التييً  (Exploratory)الميدخل تسيمٌة الاستكشيافً 
ٌعتدييد أ مٌت ييا  وميين ثييم ٌييتم اختبييار مييزٌ  ميين الاحتمييالا  المسييتدبلٌة المتوقعيية. ونتييائ   ييذه السييٌنارٌو ا  

 وتتضييمن  ييذه الفئيية طرائيير حدسييٌة (.Love et al, 2006:294لٌيياً )سييتكون واقعٌيية ومنسييجمة داخ

(intuitive)  او استدرائٌة(inductive)  . 
ضييمن  ييذه العملٌييا  تبنييً المنظميية السييٌنارٌو ا  باسييتعمال معرفت ييا بشييأن الحاضيير والمسييتدبل اوتييً     

حييييددةً أو قييييرارا  توجييييه كمرتكييييزا  أساسييييٌة . وتكييييون ندطيييية الانطييييلار العاميييية بييييدائلاً اسييييتراتٌجٌةً م
المنظمة.وتتضييمن أدوا  البنييار الأحييداث والظييرول والمحٌطيية بالبٌئيية التنافسييٌة الخاصيية بالمنظميية والبٌئيية 
الشاملة. وان اختٌار الأحداث والظرول الم ثرة ٌمكن ان ٌتطلب تحلٌل الر ٌة   الموارد   الددرا    الفيرل   

 –البٌئيية التنافسييٌة تتضييمن قييرارا  وأفعييال المنظمييا  الأخييرى والت دٌييدا  الحالٌيية والمحتمليية للمنظميية. و
 وتغٌييييييير حاجيييييييا  وتفضيييييييٌلا  الزبيييييييائن -المنافسيييييييٌن   المج يييييييزٌن   قنيييييييوا  التسيييييييوٌر والحكوميييييييا 

(Fahey & Randall , 1997,:19.) 
والجييدول الاتييً ٌوضيي  ابييرز الأسييالٌب التييً تسييتخدم فييً اعييداد سييٌنارٌو ا  المسييتدبل الامييامً والمسييتدبل  
 لمرتد.ا
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 ( الخصائل العامة لأسالٌب السٌنارٌو ا  3الجدول )

 الصعوبة الحاسوب المجموعة المنظور الأساس الأسلوب
 (0-2) 

Genius 0,4 اٌر مطلوب اٌر مطلوب للأمامً التخمٌن 

Visualization 4,3 اٌر مطلوب خٌار للأمامً التخمٌن 

Role Playing 4,4 اٌر مطلوب مطلوب للأمامً التخمٌن 

Coates 4,3 اٌر مطلوب خٌار للأمامً التخمٌن 

Manoa 4,4 اٌر مطلوب خٌار للأمامً التخمٌن 

Incasting 4,0 اٌر مطلوب ٌوصى به للأمامً التخمٌن 

SRI 4,3 اٌر مطلوب خٌار للأمامً التخمٌن 

Probability Trees ً4,0 خٌار خٌار للأمامً كم 

Sociovision 4,2 ر مطلوباٌ خٌار للأمامً تخمٌن 

Divergence Mapping 4,4 اٌر مطلوب خٌار للأمامً تخمٌن 

Future Mapping 4,2 اٌر مطلوب خٌار المرتد تخمٌن 

Impact of future 

technologies 

 4,2 اٌر مطلوب خٌار المرتد  تخمٌن

Backcasting, Horizon 

mission Methodology 

 4,3 اٌر مطلوب خٌار المرتد تخمٌن

Morphological analysis , 

field anomaly relaxatoin 

 4,3 اٌر مطلوب خٌار للأمامً تخمٌن

GBN 4,2 اٌر مطلوب خٌار للأمامً تخمٌن 

Option development and 

evaluation 

 3 مطلوب خٌار للأمامً كمً

MORPHOL ً4,0 مطلوب خٌار للأمامً كم 

Cross- Impact analysis ً4,0 ر مطلوباٌ خٌار للأمامً كم 

IFS ً4,2 اٌر مطلوب خٌار للأمامً كم 

SMIC PROB-EXPERT ً4,3 اٌر مطلوب خٌار للأمامً كم 

Trend Impact Analysis ً4,0 خٌار خٌار للأمامً كم 

Sensitivity analysis ً3,3 مطلوب خٌار للأمامً كم 

Dynamic Scenarios 4,2 خٌار خٌار للأمامً تخمٌن 

Bishop, P & Hines, A & Collins, T (2007) "the current state of scenario development: an 

overview of techniques", VOL. 9 NO. 1,P19. 
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 الاستنتاجات /المحىر انثان 
لم تصل السٌنارٌو ا  إلى مرحلة النضوج فً سيعٌ ا للتكاميل ميع اةدارة الاسيتراتٌجٌة   وميا تيزال بحاجية  .0

ر من اجل إنضاج  ذا الفكر فً إطار اةدارة الاستراتٌجٌة  وعبر ذل  ٌمكن الاس ام فيً إحيداث إلى مج ود كبٌ
 تطور معرفً م م.

ٌتجلى نجاح السٌنارٌو ا  فً تخفٌض حالة اللاتأكد المستدبلٌة عبر استشرال عدد من الحيالا  المتوقعية   .4
لدرارا  التً تتخذ ا الادارة العلٌا. كميا ان وتخفٌض مستوى التعدٌد  والتً تتحدر عندما ٌجري تعزٌز الثدة با

نجاح السٌنارٌو ا  فيً عملٌية تعزٌيز الديرارا   ٌعنيً نجياح السيٌنارٌو ا  فيً تكيوٌن نمياذج ذ نٌية ملائمية 
للواقع الذي تعمل به المنظمة. اذ ٌتجسيد نجياح النمياذج الذ نٌية المشيتركة للمنظمية فيً صيٌااة اسيتراتٌجٌا  

 تحضى بدبول الجمٌع
الفرٌر الاستشرافً المكون من اعضار ٌمتلكون خصائل ابتكارٌة و تحلٌلٌة متداربة  اكثير انسيجاماً  ٌكون .3

 حتى وان لم ٌحدر النتائ  المراوبة.
 تحتاج السٌنارٌو ا  إلى وق  طوٌل من اجل اكتساب الخبرة والحصول على نتائ  ملموسة. .2

ٌنارٌو ا   اذ لا ٌمكيين أن تيينج  عملٌييا  العمييل علييى تطييوٌر ثدافيية تنظٌمٌيية تييدعم ممارسييا  صييٌااة السيي .0
الصييٌااة بييدون وجييود ثدافيية منفتحيية  تتدبييل المخيياطرة والتغٌيير  وان مثييل  ييذه الثدافيية تشييكل البنٌيية التحتٌيية 

 لصٌااة السٌنارٌو ا .

العمل على تحدٌد مجموعة من المجالا  الأساسٌة لنجاح المنظمة فً المستدبل  التً تتطلب اتخياذ قيرارا   .2
 جٌة وتخصٌصا  مالٌة ضخمة  لتكون منطلدا  أساسٌة لعملٌا  صٌااة السٌنارٌو ا . استراتٌ

عندما تتبنى منظما  الأعمال ممارسا  صٌااة السٌنارٌو ا  ٌنبغً ان تعمل على استدطاب مجموعية مين  .7
 الاستشارٌٌن العاملٌن فً  ذا المجال.
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Stages of integration scenarios with strategic management 

From the perspective of study the historical development of scenarios 

 
Abstract 
Purpose: The present study seeks to examine various history stages in which 

undergone by the concept of scenarios, and development of this concept to 

integration with the strategic management practices: 
Methodology: The current study relied on a literature review and approach in 

providing total picture of different stages undergone by this concept. 
The main results: the scenarios did not reach maturity in their quest for 

integration with strategic management, and still need a great effort for the 

maturation of this thought in the framework of strategic management, and 

through it can contribute in creating important knowledge evolution. 
Originality and value: providing a contemporary model linking the roots of this 

concept and current practices that take place in an advisory organization in 

different countries of the world, and to clarify the philosophy of this concept 

within different time periods. 
 

Key words: scenarios, thinking the Unthinkable, future, entrances scenarios.  

 


