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السفر إلى المستقبل 
تأليف: لييام فاهي - روبرت راندال 

إصدار الشرآة 
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المستقبل بين المزارع والمستثمر: 
ـــم المزارعــون البســطاء آيــف أنــهم عندمــا  لقـد تعل
يرآزون على زراعة نوع واحد من المحــاصيل فإنـهم 
يعرضون أرباحهم للخطر.  فإذا ما حدث تغيير مفاجئ 
بالمناخ أو حل بالحقل أحــد الأوبئـة التـي تقضـي علـى 
هـذا النـوع، وهكـذا يقومـون بتنويـع المحـاصيل التــي 
يزرعونـها فـي الموسـم الواحـد، آمـا يقـوم المســـتثمر 
بتنويع محفظــة أوراقـه الماليـة.  فكـل مـن المزارعيـن 

والمستثمرين يبحثون عن وسائل لتأمين المستقبل. 

سيناريوهات الإستراتيجية: 
ليست الإستراتيجية سوى رهان على المستقبل: فرجل 
الأعمال يغامر بموارد الوقت والجــهد والمـال لتحقيـق 
أربــاح بعــد ٥ أو ١٠ أو حتــى ٢٠ عامــــاً.  وتـــدور 
ــد:  المفاضلـة بيـن  الإستراتيجية دائما حول شيء واح

البدائل.  
 - ما هي السلع / الخدمات التي سنقدمها؟   

 - من هم العملاء الذين سنرآز عليهم؟   
 - ما هو السوق الذي سنغزوه؟ 

وهكـذا نجـد أن هنـاك عديـداً مـن السـيناريوهات التــي 
يمكن تصورها لإستراتيجية الشرآة.  أما الشيء الذي 
يرآز عليه خبراء الإدارة فهو أن تكون لدى آل شرآة 
إسـتراتيجية واضحـة، لكنـهم لا يخبروننـــا قــط آيــف 
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ـــة للإســتراتيجيات  نختـار بيـن السـيناريوهات المختلف
الممكنة.  تلك هي مهمة الخلاصة التي بين يديك. 

 

السيناريو: 
السيناريو هو الوصــف التمثيلـي للأوضـاع والأحـداث 
المحتملـة الوقـوع.  وعندمـا نتكلـم عـن ســـيناريوهات 
المستقبل فإننا نقصد بها ذلك الوصف التمثيلـي لأبعـاد 
ــدءاً مـن الوضـع الراهـن، وبلوغـاً  المستقبل الممكنة، ب

إلى نقطة محددة في المستقبل.  
تعتبر السيناريوهات من أدوات التخطيط الإستراتيجي 

التي يستخدمها آل من: 
- قادة المؤسسات الذين يسعون لفهم الأبعاد المحتملــة 
للمسـتقبل بغـرض اتخـاذ القـــرارات الحاليــة بــأقصى 

درجة ممكنة من التأآد. 
- مديـري أقسـام وأنشـطة التسـويق والاسـتثمار فـــي 
الأوراق الماليـة والأبحـاث والتطويـر وآـل مـــن لــهم 
علاقة باتخاذ قرارات ذات أثار مستقبلية بعيدة المدى. 
- الـوزراء والمستشـارين الإدارييـن الذيـن يســاهمون 
فـي وضـع الخطـــط الاقتصاديــة الخمســية والخطــط 
المتوســطة والطويلــة الأجــل للأنشــــطة الصناعيـــة 

والاجتماعية للمؤسسات والشرآات الوطنية. 
- البـاحثين الإدارييـــن والخــبراء المــهتمين أآاديميــاً 
بمفـــهوم الإدارة بالســـيناريوهات ودراســـة الأبعــــاد 

المحتملة للمستقبل. 

المساحة العمياء                                             
 BLIND SPOT

لا أحـد يجـرؤ علـى القـول بـأن الغـد سـيكون مشـــابهاً 
لليوم، بدليل أن اليوم يختلف آثيراً عن الأمس.  ورغم 
ذلــك يغــرق المديــرون فــي التبســيط أثنــاء وضــــع 
استراتيجية الشرآة، فيفترضون أن الغد لن يكون أآثر 
من امتداد للخط الواصل من الأمــس إلـى اليـوم.  وهـم 
يتمسكون بهذا الظن، ولا يفيقون منه  إلا عندما يلقنون 

درسا قاسياً.   
فلفترة طويلة من الزمــن ظلـت "أمريكـان أآسـبريس" 
تضع استراتيجيتها بناء علــى الظـن بـأن هنـاك علاقـة 
طردية بيــن الأربـاح والحمـلات التسـويقية التـي تقـوم 
ــان الجمـهور شـديد التـأثر بوسـائل الإعـلام  بها، فقد آ
والإعـلان، لدرجـة رفعـت الأربـاح عقـب آـــل حملــة 
إعلانية، مما جعل المديرين يتوقعون بإمكان استمرار 
نفــس الوضــع فــي المســتقبل، وذلــك حتــــى بـــدأت 

المؤسسـات المنافسـة تكسـب السـوق بـــالترآيز علــى 
توفير خدمات أآثر سهولة وسرعة وتنوعاً.   

آذلك أتى على بعض الشرآات حين من الدهـر ظنـت 
فيـه أن المصـدر الوحيـد للأربـاح هـو زيـادة مبيعـــات 
منتجاتها الحالية، مما دفعها للاهتمام بتوسيع وتدريــب 
قطـاع المبيعـات إلـــى درجــة أثــرت علــى الاهتمــام 
بقطاعي الإنتاج والبحــوث والتطويـر.  وهكـذا حـارت 
هذه الشرآات في أمرها عندما فاجأتها المنافسة بطرح 

منتجات جديدة اآتسحت الأسواق. 
ـــذه التجــارب بأنــه توجــد فــي آــل خطــة  تخبرنـا ه
استراتيجية "مساحة عمياء".   وهي تلك المساحة التي 

تتجنب الخطة التفكير فيها أو حتى التعرض لها.  
ــاحة العميـاء بزيـادة تحـيزات واضـع   وتزيد هذه المس
الخطة وشدة نقص معلوماته ومحدودية التجارب التــي 
تعرض لها.  ومن الطبيعي أن تختلف المساحة العمياء 
باختلاف المؤسسة اعتمــاداً علـى ثقافتـها وحالتـها فـي 
ــاء داخـل  الحاضر والماضي.  وتشكل المساحات العمي
آل خطــة اسـتراتيجية نقـاط ضعفـها الأساسـية بحيـث 
ــفوها - أن يسـحقوا الشـرآة  يمكن للمنافسين - إذا اآتش

ويدمروها. 

عيوب الإستراتيجية: 
ــباب  تزايـد المسـاحات العميـاء داخـل الخطـط  أحد أس
الإستراتيجية - ومن ثم المنظمات - هو طريقــة وضـع 

الخطة الإستراتيجية للشرآة.   
ــتراتيجية التـي تصـدر عـن الإدارة العليـا  فالخطة الإس
تكتسـب قـدراً مـــن المصداقيــة يجعلــها تتحــدى آــل 
الاجتـهادات وتقـاوم آـل التعديـلات لفـترة طويلـة مــن 
الوقت.  فهي تفترض شكلاً محدداً للمســتقبل وتفـرض 
هذا الشكل على الشرآة بأآملها، وتســتبعد آـل الـرؤى 

والافتراضات البديلة عن المستقبل.   
لذلك فكثيراً ما تتحول الخطة الإستراتيجية إلـى عـائق 
يحول دون التغيير والتقدم بـدلاً مـن أن تسـهل السـبيل 
إليـهما.  ومـن هنـا تنبـع الحاجـة للانتقـال إلـــى الإدارة 

بالسيناريوهات. 

من الاستراتيجية إلى السيناريو: 
ــن  بينمـا تفـرض الإسـتراتيجية تصوراتـها الخاصـة ع
المستقبل، وتدفع الشرآة للسير في اتجاه واحد لا تحيد 
ـــترض الســيناريوهات أن المســتقبل مفتــوح  عنـه، تف
لجميـع الاحتمـالات الممكنـة.  فداخـــل الســيناريوهات 
تتراص جميع المتغـيرات ذات التـأثير المحتمـل علـى 
الشرآة مما يفتح أفاق التصور أمام المدير لاستعراض 
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جميـع الاحتمـالات، بمـا يسـمح بالمفاضلـة بينـها فـــي 
غياب التحيزات والأحكام المسبقة.   

على ذلك تكمــن أهميـة السـيناريوهات فـي أنـها تمكـن 
ــرن وإجـراء البروفـات علـى عـدد مـن  المدير من التم

الأحداث المستقبلية الممكنة. 
وبهذا يمكننا اعتبار الخطة الإستراتيجية نفســها واحـداً 
ــــه  مــن الســيناريوهات المحتملــة، أو مــا يطلــق علي
ــيناريو  "السيناريو الرسمي".  و بهذا المعنى يكون الس
ــو ذلـك الـذي يقـع  الرسمي (= الخطة الاستراتيجية) ه
عليه اختيار الإدارة من ضمن إجمالي الســيناريوهات.  
ــيناريوهات أآـثر اتسـاعاً مـن الخطـة  مما يعني أن الس
الإستراتيجية، فهي تشملها، بحيث تصبح عملية وضع 
الخطـــة الإســـتراتيجية دون آتابـــة الســـــيناريوهات 
المسـتقبلية بمثابـة الولـــوج إلــى الفــرع دون المــرور 

بالأصل. 

السيناريوهات .. احتمالات 
لا تنبؤات: 

يخطـئ مـن يعتقـد بـأن الســيناريو 
هو نوع من التنبؤ بالمستقبل، فهو 
ــــــل  بــــالأحرى اســــتعراض لك
الاحتمـالات والتنبـــؤات الممكنــة 
للمسـتقبل.  بـل يمكننـا القـول بــأن 
الإستراتيجية، مــن هـذا المنطلـق، 
هي مجرد تنبؤ بالمســتقبل يحتمـل 
التصديق أو التكذيب اعتماداً على 
التطــــور الحقيقــــي للأحــــــداث 

الواقعية.  
 ينفـر عديـــد مــن المديريــن مــن 
مفـهوم "استشـــراف المســتقبل"، 
وذلــك نتيجــة لاعتقــادهم بعجـــز 
مؤشرات الحاضر عــن إبـراز أي 
ـــن  مــن اتجاهــات المســتقبل.  لك
ــيء مـن التـأآد  يمكننا أن نقول بش
أن عمليـــة بنـــاء ســـــيناريوهات 
المستقبل تخــرج مـن هـذه الدائـرة 

الضيقة. 
تتحـدد تصوراتنـا عــن المســتقبل 
ـــا عنــه.   بحـدود خيالنـا ومعلوماتن
وبهذا تكون السيناريوهات أفضل 
وسيلة للتفكــير فـي المسـتقبل دون 
ــــي شـــرك التنبـــؤات  الســقوط ف

المتحيزة والضيقة.  
 فالسـيناريوهات تسـمح للمديريــن 

ــة وعزلـها واحـداً تلـو  بتنظيم ودراسة المتغيرات الهام
الآخر لدراسة أثرها واستشفاف أهميتها. 

عناصر السيناريو: 
يتكون السيناريو من أربعة عناصر، هي: 

١- الأحداث المحرآة: 
وهي الأحداث أو القــوى الدافعـة لحـدوث التغيـير بيـن 

الحاضر والمستقبل، وتنقسم بدورها إلى نوعين: 

أ- محرآات خارجية لا يمكن السيطرة عليها:  
وتتضمـن التغـيرات السياسـية والاقتصاديـة القوميـــة.  
وبعض تحرآات الشرآات المنافسة - وإن آان بعــض 
ـــرون أن إمكانيــة مراقبــة تحرآــات  خـبراء الإدارة ي
المنافسة والاستجابة لها ومفاجأتها تجعــل مـن الممكـن 

السيطرة عليها.   
ـــبر  ويوصـي الخـبراء بتضميـن أآ
عـدد مـن هـذه الأحـداث المحرآـــة 

داخل السيناريو. 

ب- محرآات داخلية تقع تحت 
سيطرة الشرآة:  

وتتضمن تغيرات المناصب ومعدل 
دوران العمالـة والتعطـل المفـــاجئ 

للأجهزة .. الخ.   
ويجـب تحجيـم أثـر هـذه الأحـــداث 
ـــها تقــع  علـى سـير السـيناريو، لأن
داخل نطــاق إدارة الأزمـات، وهـو 
مجـال يضيـق عـــن نطــاق الإدارة 

بالسيناريوهات. 
ــة  ويعتـبر تحديـد الأحـداث المحرآ
الأساسية ذات التأثير المباشر على 
الشـرآة واختيـار العـــدد المناســب 
منــها هــو أهــم خطــوات وضــــع 

السيناريو على الإطلاق. 

٢- المنطق: 
إذا آانت الأحداث المحرآة تجيـب 
عن سؤال: "ما الذي يتغير؟ وآيف 
يتغـير؟"، فـإن منطـق الأحـــداث و 
تدفقها هو الذي يجيب عـن سـؤال: 

"لماذا يحدث التغيير؟". 

ليس المستقبل سوى واحد 
من الاحتمالات 

(التي لم ُتدرس بعد) 
يرتكز السيناريو على دراسة القرارات
المحتملـة للقيـادة السياسـية، فــالقرارات
الصادرة عن شخصيات مثل "تاتشـر"
و"ريجان"، تختلف آثيراً عن مثيلاتــها
الصادرة عن "توني بلير".  لكن حــذار
مــن أن تجعــل جميــع الســـيناريوهات
تدور حول شخصية واحدة.  فذات مرة
قــامت إحــدى شــرآات التــــي تريـــد
ـــــع الاســـتثمار فـــي المكســـيك بوض
ــط للسياسـة الاقتصاديـة سيناريوهين فق
بالمكسيك.  آان ذلك خلال الانتخابـات
ـــو" مــن التـي تنبـأت بـاقتراب "آلوزي
إحـــراز الأغلبيـــة.  قـــامت الشــــرآة
بصياغـة سـيناريوهين يـدور أولاهمـــا
ــاني حول فوز "آلوزيو" بينما يدور الث
حول خسارة "آلوزيـو".  وبعـد أن تـم
إرســال الســيناريوهين بــــالبريد إلـــى
الشرآة الأم صباح يوم الجمعة، جاءت
أخبــار الســــبت تحمـــل نبـــأ اغتيـــال
"آولوزيــــو"، وانــــهيار الاقتصـــــاد

المكسيكي. 
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 و بذلك يعني المنطق  بتفسير اتجــاه  الحرآـة الناتجـة 
عن القوى المحرآة، وهي الحرآة القادرة على آشــف 
ــــيناريو وحرآتـــه  عــدم التناســق فــي اتجاهــات الس

المستقبلية. 

٣- القصة: 
وهي بمثابة الخط الواصل من نقطة البدايــة إلـى نقطـة 
النهاية، وهي النسيج الذي يغلف العلاقة بين المقدمــات 

والنتائج ويصف تطورها.   
وفي بنائك لقصص الســيناريوهات رآـز علـى سـمات 
الشخصيات التي تلعب دوراً هاماً في الاقتصاد وقائدي 

الشرآات المنافسة.   
ــبه فيلـم سـينمائي  يجب التعامل مع السيناريو وآأنه يش
عن المستقبل، نهتم فيه بالأحداث والبناء الدرامي أآثر 
ممــا نــهتم بــأخذ لقطــات جــامدة وســريعة للوضـــع 
المسـتقبلي.  ويجـب أن تـدور القصـــة حــول الأســئلة 
الحرجة التي يجب أن يطرحها آل مدير ورجل أعمال 

على نفسه، مثل: 
 - "ما هي أخطر الأشياء التي تهدد الشرآة؟"   

 - " آيف أتخيل مستقبل شرآتي بعد ١٠ سنوات من 
الآن؟" 

٤- النهايات: 
يجب أن تكون هناك نهاية واحدة محددة وواضحة لكل 
ـــامل مــع  سـيناريو، إلا أنـه يجـب الاحـتراس مـن التع
ــتقبلية، فمـا هـي  النهايات على أنها تنبؤات بأحداث مس

ــن  سـوى تـأملات منطقيـة تبنـى علـى أسـاس علمـي م
دراسة الماضي والحاضر. 

٥- البدايات: 
يجب أن يتخذ السيناريو نقطة بداية محددة في الزمن.  
 و قد اختلف الخبراء في تحديد نقاط البداية للسيناريو.  
فمنهم من يرى البدء بالنقطة الحالية مـن الحـاضر.  و 
منهم من يفضل العودة قليلا إلى الوراء ليضمن افضل 
ملاحظة للتطور الزمني للظواهــر موضـع البحـث.  و 
هنا يرى  خبراء السيناريوهات أن يمتد السيناريو إلــى 
الخلف (فــي المـاضي) ضعـف المسـافة الزمنيـة التـي 

يتقدم بها (إلى المستقبل). 
ـــاريخ    صحيـح أن البدايـات تمثـل نقـاط واقعيـة فـي ت
الشـرآة، إلا أن معظـــم الشــرآات تقــع فــي مصيــدة 
"الذاآـرة الانتقائيـة"، حيـث تتحـــيز لاختيــار أحــداث 
ــــة  بعينــها دون أخــرى بطريقــة تؤثــر علــى الدراس
الموضوعيـة.  لـــذا حــاول ألا تختــار بدايــة متحــيزة 
للسيناريو، مثل اختيار سنة إعلان اسم الشرآة ضمـن 
ـــي البورصــة، أو ســنة تولــي  قائمـة أسـهم التعـامل ف

الرئيس الحالي لمجلس الإدارة….الخ. 
يعتبر تحديــد المـدى الزمنـي للمشـروعات والقـرارات 
ــم  مـن أآـثر الوظـائف حساسـية لصـانع القـرار، فقـد ت
ــام  اآتشـاف البـترول فـي حقـل "تـرول" الـنرويجي ع
ــاً  ١٩٧٩ ومع ذلك لم يبدأ أول إنتاج له إلا بعد ١٥ عام
ــي  مـن هـذا التـاريخ، وهـذا يعنـي أن المـدى الزمنـي ف
صناعة البترول قد يصــل إلـى ١٥ عامـاً.  أمـا المـدى 
ــب  الزمني في سيناريوهات صناعة النسيج، مثلا، فيج

التحدي والاستجابة: 
هناك عديد من نماذج وأمثلة السيناريوهات التـي تصادفنـا يوميـاً.  فمثـلاً عندمـا نسـمع أن نسـبة
مبيعات "آوآا آولا" قد تراجعت نتوقع أن مبيعات "بيبسي" قد زادت، والعكــس بـالعكس.  يدلنـا
ــر أنـه هذا على أن التغيير الحادث لدى أي طرف يستتبع تغييراً موازياً لدى طرف آخر.  لذا تذآ
عند آتابة السيناريو يمثل توقع التغيير نصف المهمة.  أما النصــف الآخـر فـهو آتابـة الاسـتجابة

التي يقوم بها الطرف الآخر للتكيف مع هذا التغيير.  
 لقد توقع اليابانيون أنهم سيبيعون المزيد والمزيد مــن السـيارات داخـل الولايـات المتحـدة طالمـا
استمروا في إنتاج سيارات رخيصة.  لكنهم تناســوا أن لكـل نظـام - حتـى الاقتصـاد الأمريكـي -
قدرة عجيبــة علـى الاسـتجابة للتغيـير والتكييـف.  فتصـاعد أسـعار البـترول يشـجع الاآتشـافات
البترولية الجديدة مما يدفع أسعار البترول لأسفل مرة أخرى.  آما أن زيادة دخل الفرد تدفعه إلى

التكاسل عن العمل، فيقل دخله مرة أخرى ليعود إلى العمل، وهكذا. 
التغيير لا يعود تغييراً بعد فترة من الزمن بل يتحول إلى تقليد جديد ثم إلى تقليد عتيق. 
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أن يكون أقصر، آما يجب أن يكون المدى الزمني في 
مجال صناعة الإليكترونيات أقصر من ذلك .. وهكذا. 

 

الخطوات العملية لتكوين سيناريو: 
لوضع سيناريو مفيد يجب مراعاة عدد من الاعتبارات 

العملية، منها: 

- تحديد فريق واضعي سيناريوهات 
المستقبل: 

ـــق واضعــي الســيناريوهات  يتـم اختيـار أعضـاء فري
بعناية، بحيث تتوفر فيهم الشروط التالية: 

- معرفة تامة بالشرآة وظروفها. 
- معرفة جيدة بالسوق. 

- خبرة طويلة بشئون العمل داخلياً وخارجياً. 
- قدرة على التفكير الابتكاري وغير التقليدي. 

- تحديد بؤرة السيناريوهات: 
ــوم  فـي اليـوم الأول لوضـع سـيناريوهات المسـتقبل يق
فريق واضعي السيناريو بتحديد القـرارات المصيريـة 
(الإسـتراتيجية) للشـرآة.  و يتـم تحديـد البـــؤرة التــي 
تصب فيها هذه القرارات و المرآز الذي تدور حولــه.  
ــي تؤثـر عليـها،  والتـي  بعد ذلك يتم تحديد العوامل الت
ــة الأحـداث المحرآـة للسـيناريوهات.  فـي  تعتبر بمثاب

هـذه الحالـة يصبـح مـن الضـروري طـرح عـــدد مــن 
ــها حـول  الأسئلة الاستراتيجية الحرجة و التي تدور آل

الموضوعات الكبرى، مثل:   
هل نوسع طاقة المصنع بنفس الآلات القديمة أم نتحول 
إلى إنتاج سلعة جديدة ونتخلص من الآلات القديمة؟   
ــز  يجب أن تهدف موضوعات السيناريوهات إلى تعزي
القـرارات الإسـتراتيجية والمسـتقبلية للشـــرآة.  إذ لــم 
تستطع أن تكتشف البؤرة التــي تتجمـع عندهـا الأسـئلة 
الاستراتيجية لشــرآتك فلـن تسـتطيع بالتـالي أن تكمـل 
صياغــة ســيناريوهات المســتقبل أو حتــى أن تضـــع 

لشرآتك خطة استراتيجية ملائمة. 

- تحديد الأحداث المحرآة: 
١- يتـم التعـرف علـى محرآـات السـيناريو وتحديدهــا 
ــد  خـلال اجتماعـات وجلسـات العصـف الذهنـي.  وأح
ــرة  عوامل نجاح هذه الاجتماعات هو ألا يتم نبذ أي فك
أو استبعاد أي اقتراح - مهما آـان - بأسـلوب مباشـر.  
آما يمنع منعاً باتاً انتقاد أي فكرة أو الســخرية مـن أي 
اقـتراح، علـى أن تطـرح جميعـها للبحـث والاختبــار، 
دون أي لـوم أو عتـــاب.  فجــو الثقــة وحريــة طــرح 
الأفكار وسهولة الحوار هي أهم شروط نجاح جلســات 

العصف الذهني. 
٢- تـأآد مـن التعـرف علـى تـأثير خمسـة أنـواع مـــن 
الأحداث المحرآة هي: الأحداث الاجتماعية - التقنية - 

الاقتصادية - البيئية - السياسية.   
لنفرض مثلاً أنك ضمن فريق ســيناريوهات المسـتقبل 

منخفض  متوسط مرتفع

مرتفع

 
 
متوسط

 
منخفض

أحداث حرجة 
للخطة 

الإستراتيجية 

راقب  وانتبه اآتف بالمراقبة

أحداث هامة 
للخطة 

الإستراتيجية 

أحداث هامة 
للخطة 

الإستراتيجية 

أحداث هامة 
للسيناريو 

أحداث حرجة 
للسيناريو 

أحداث هامة 
للسيناريو 

راقب 

مستوى 
التأثير 

درجة التأآد 
الشكل رقم ١
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ـــداث الاجتماعيــة  بمؤسسـة "وال مـارت"، فمـن الأح
المحرآة التي يجب دراسة تأثيرها: الجريمة؛ ذلـك أن 
تصاعد معدلات الجريمة في الشوارع قد يمنع جمهور 

عملائك من النزول إلى الشارع للتسوق لديك.   
آذلـك يصبـح مـن الأحـداث المحرآـة التقنيـة السـائدة: 
فانتشار استخدام الإنترنت؛ يسهل التسوق الإلكتروني، 
ــر علـى مبيعـات "وال مـارت"،  و هو ما يمكن أن يؤث
مما يجعلــها تطـرح موضـوع الانضمـام لـهذه الشـبكة 
آـأحد الاسـتراتيجيات المسـتقبلية، وهـو مـــا يســتدعي 

تغييراً استراتيجياً شاملاً في القرارات الحالية. 

نقاط الترجيح: 
يلجأ بعض المديرين إلى أسلوب الترجيح للاختيار من 
بين محرآات الســيناريو تبعـاً لدرجـة الأهميـة، وذلـك 
بمنح آل من أعضاء الفريق عدداً متســاوياً مـن النقـاط 
التي يوزعها آل مشارك على الأحداث المحرآــة تبعـاً 
لرؤيتـه الشـخصية لأهميـــة الحــدث المحــرك.  وفــي 
النهاية يتم جمع النقاط التي يحصل عليها آل محـرك، 
ـــيناريو تبعــاً لدرجــة  يلـي ذلـك ترتيـب محرآـات الس

الأهمية. 

مصفوفة التأثير و التأآد: 
يجب أن تكون هناك معايير محددة ُتصنّــف الأحـداث 
المحرآة على أساسها بغرض إزالة التعقيد، مما يمكن 
واضعي السيناريو من الترآيز على القليل الهام منــها.  
وهناك محوران أساسيان لتصنيف الأحداث المحرآة: 

١- درجة التأثير: 
فمن المفترض أن يكون لكل الأحـداث تـأثير مـا علـى 
المستقبل.  لكن يكون لبعضها أثر أآبر من غيره.  إذن 

ــاً لدرجـة تأثيرهـا  يجب تصنيف الأحداث المحرآة تبع
على اتجاهات المستقبل. 

٢- درجة التأآد: 
وهي تصف قدرتك على التنبؤ بسير الحـدث المحـرك 
ــأثيره  وتطوره، وذلك بغض النظر عن تأثيره أو عدم ت
على السيناريو.  فكلما تمكنت من التنبـؤ باتجـاه تـأثير 
الحـدث علـى المسـتقبل آلمـا تـأآدت مـن اتجـاه ســيره 

والعكس صحيح أيضاً. 
ــداث المحرآـة تبعـاً لـهذين المحوريـن  وبتصنيف الأح

ينتج (الشكل رقم ١ أسفل الصفحة ٥) 
ينتج من هذا الشــكل التصنيفـي أن الأحـداث المحرآـة 
التـي يرآـز عليـها السـيناريو تختلـف عـن تلـــك التــي 

تستخدم في وضع الخطة الإستراتيجية.   
ــيز  فبينما تتحيز الخطة الاستراتيجية للأحداث التي تتم
بدرجـة تـأآد مرتفعـة بجـــانب تمتعــها بدرجــة تــأثير 
ــى قلـة  مرتفعة، ترتكز الأحداث المحرآة للسيناريو عل
درجة التأآد مع ارتفاع درجة التأثير.  وهذه الأحـداث 
تندرج داخل المربعات الثلاثة في أعلى الشكل رقم ١. 

طرق آتابة السيناريو: 
هناك مدخلان أساسيان لوضع سيناريوهات المستقبل، 

وهما آالتالي: 

١- طريقة القص: 
ــراد فريـق السـيناريوهات بتحديـد بعـض  وفيها يقوم أف
ــون بينـها بقصـة  الأحداث المستقبلية الممكنة، ثم يربط
منطقية، ليدرسوا استجابة الشرآة ويصوروا النهايات 

التحدي: 
سيارات سريعة

+ منافسة يابانية 

التغيير: 
- المنافسة في 

التصميم 

الهندسة: 
- الكفاءة  
+ الأمان 

الثبات: 
ولاء العملاء 

+ مزيد من النجاح

أسعار وقود مرتفعة

أسعار وقود منخفضة

سيارات 
عائلية 
آبيرة 

سيارات 
رياضية 
صغيرة

الشكل رقم ٢
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المحتملة.  
فإذا آنت تدير مستشفى متخصصاً في إجراء جراحات 
القلب، فيمكنك أن تضـع الخـبر الصحفـي الـذي يقـول 
بقرب اآتشاف دواء غير جراحي لعلاج أزمات القلب 
محل الدراسة، بأن تحاول - مع باقي أعضاء الفريق - 
أن تنسج القصص حول هذا الخبر إذا ما أصبح حقيقة، 
وتتصور الإجراءات التي يمكن اتخاذهــا للتغلـب علـى 

أثره السلبي – بالنسبة للمستشفى الذي تديره.   
وهناك حيلة طريفة يمكن إتباعها لــهذا الغـرض وهـي 
ـــق الســيناريوهات آتابــة  أن تطلـب إلـى أعضـاء فري
عنــاوين الأخبــار التــي تصــــف تطـــور محرآـــات 
السيناريو، مثل: "انهيار أسعار الأسهم في البورصة"؛ 
ــارع لاسـتكمال الحفـر لمـترو الأنفـاق" ..  "إغلاق الش

وهكذا. 

٢- مصفوفة السيناريوهات: 
ــاداً علـى المنـهج  تعتبر هذه الطريقة أآثر تعقيداً واعتم
الريـاضي، ففيـــها تــتراص الأحــداث المحرآــة فــي 
مصفوفتين ويتم جمع آل محرك من المصفوفة الأولى 
ــك  مع محرك من المصفوفة الثانية داخل سيناريو، وذل

آما في المثال الآتي: 
ــــــى   - فــــي دراســــة أجرتــــها "ديــــترويت" عل
السيناريوهات المستقبلية لصناعة السيارات، اتفق 
علــى اعتبـــار محرآـــي ســـعر الوقـــود؛ وذوق 
المسـتهلكين أهـم محرآـات السـيناريو.  وبالنســبة 
ـــن  لمحــرك ســعر الوقــود تــم تحديــد نوعيــن م

التحرآات لهما:  
 ١. ارتفاع أسعار الوقود أو انخفاضها.  

ــــيرة أو   ٢. تفضيــل الســيارات الرياضيــة الصغ
العائلية الكبيرة. 

ــم محوريـن لتمثيـل محرآـي السـيناريو (آمـا  - تم رس
بالشكل رقم ٢ أسفل الصفحة رقم ٦) 

ــترويت) علـى مصفوفتيـن  - بهذه الطريقة حصلت (دي
وأربعة سيناريوهات مستقبلية عــن صناعـة السـيارات 

بعد عام ألفين. 
تفضل هذه الطريقة غيرها من طرق آتابة الســيناريو، 
ـــدد الأحــداث  لكـن يجـب الترآـيز فيـها علـى تقليـل ع
ــة  المحرآة إلى أثنين فقط، فإذا زادت الأحداث المحرآ
ــك ثمانيـة سـيناريوهات علـى  إلى ثلاثة مثلاً أصبح لدي

الأقل، مما يجعل دراستها عملاً مضنياً ومعقداً. 

خطط لتخطط: 
آثيرة هي الأفكار الإدارية الجيدة التي لــم تتجـاوز قـط 
صفحات الخلاصة إلى التطبيق الفعلي.  وآثيرون هــم 
المديرون الذين يكتفون من الفكرة بالقراءة عنها.  لكن 
إذا أردت أن تسـتفد بمـا تقـرأه مـــن الأفكــار الإداريــة 

الجديدة فعليك أن تخطط لأن تخطط.   
فقـد تحتـاج شـهراً آـاملاً لكـي تختـار أعضـــاء فريــق 
ــد عـن هـذا الموضـوع  السيناريوهات و آي تقرأ المزي
وتتشاور فيه مع زملائك، وتجري بخصوصـه بعـض 
المقـابلات والاجتماعـات لتشـــرح لــهم معنــى الإدارة 

بالسيناريوهات.   
لـذا خطـط لكـــل خطواتــك التحضيريــة آمــا تخطــط 

السيناريو نفسه. 

فائدة السيناريو: 
وصلنـا الآن إلـى الســـؤال الــهام: "مــا هــي الأهميــة 
الإستراتيجية للسيناريوهات؟"  تقول الإجابة عــن هـذا 

السؤال بأن السيناريوهات تتضمن الآتي: 

- تحليل العائد / التكلفة:  
يمكنك السيناريو من اسـتعراض التـهديدات والفـرص 

الكامنة في المستقبل. 

- أنابيب اختبار:   
تعتــبر الســيناريوهات أنــانيب اختبــار لإســـتراتيجية 

الشرآة وقدرتها على النجاة والبقاء على قيد الحياة. 

- أسئلة حرجة وإجابات تجريبية:  
تطرح السيناريوهات الأسئلة الحرجة التالية: 

ــتقبل هـو ذلـك  ١- أين نريد أن تكون شرآتنا؟ وأي مس
الذي نحلم به؟ 

٢- ما هي الأحداث التي تقود مستقبلنا؟ 
ـــود  ٣- مـا هـو المنطـق الـذي يحكـم الأحـداث التـي تق

مستقبل الشرآة؟ 
٤- ما هي الحلول المتاحة؟ 

٥- ما هي الصعوبات التي يمكن أن تواجهنا؟ 
٦- أي مستقبل يمثل آابوساً بالنسبة لنا؟ ومــاذا سـنفعل 

عندما يحل؟ 
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- توحيد الرؤية:  
ــد الرؤيـة داخـل الشـرآة،  يتيح السيناريو إمكانية توحي
حيـث يتـــم إشــراك العــاملين والمســتويات الإداريــة 
والتنفيذيـة الأخـرى فـــي عمــل الســيناريوهات، ذلــك 
بجـانب ســـهولة فهمــها، علــى النقيــض مــن الخطــة 
الإسـتراتيجية التـــي يصممــها أعضــاء الإدارة العليــا 
وتظل حبيسة الأدراج تحتاج لمن يفسرها ويبسطها لما 

دون ذلك من المستويات التنظيمية. 

نصائح عملية: 
- يمكن اعتبار السيناريو بمثابة طيران اختباري لقدرة 
ــامل مـع الأجـواء  العقل الاستراتيجي للشرآة على التع
المستقبلية المختلفة.  وعلى المديرين أن يتعلموا التمتع 

بها. 
- لا توصف السيناريوهات بالكذب والصدق في تمثيل 
المستقبل.  فالــهدف مـن آتابـة سـيناريوهات المسـتقبل 
ليـس هـو التنبـؤ بالمسـتقبل بقـدر مـا هـــو التعلــم مــن 

المستقبل. 
ـــــك الإســــتراتيجية قبــــل وضــــع  - لا تضـــع خطت

سيناريوهات المستقبل. 
- خلال مباحثات وضع الســيناريوهات لا ترآـز علـى 
ـــدر ترآــيزك علــى الاســتماع، ولا تــهتم  الحديـث بق

بالإقناع أآثر مما تهتم بالمناقشة والحوار. 
- لا تستمر في وضع عدد لا نهائي من السيناريوهات، 
بغـرض اسـتعراض قدراتـك.  فيجـــب ألا يزيــد عــدد 
السيناريوهات عن أربعة أو خمسة سيناريوهات علــى 
الأآثر.  بحيــث يسـمح آـل سـيناريو باسـتعراض أهـم 
ــة  الاحتمالات المستقبلية إقناعاً وبشرط أن تكون مختلف

عن بعضها. 
- الهدف الحقيقي مــن وضـع السـيناريوهات ليـس هـو 
محاولة التنبؤ بالمستقبل أو التحسب له.  بل هــو التعلـم 
مـن المســـتقبل، و إآســاب المديــر المرونــة الذهنيــة 
اللازمـة للتعـامل مـع المسـتقبل و مـع الأزمـات و مــع 

الخيارات المصيرية للشرآة. 
- يجـب أن ترآـــز الســيناريوهات الموضوعــة علــى 
ــتقرة فـي  تحدي الأفكار و وجهات النظر الإدارية المس
الشرآة بقدر ما ترآز علـى صياغـة اسـتراتيجية ذات 
رؤية موحدة.  و هذا يعني انه الوضـع الأمثـل هـو أن 
ـــــن، و  تعمـــل علـــى صياغـــة ســـيناريوهين تقليديي

سيناريوهيين غير تقليديين. 
- تخـير أسـماء قصـيرة بليغـة لوصـف الســيناريوهات 

المختلفة، وذلك حتى يسهل تفهمها وحفظ قصصها. 
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