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چكيده
هدف و زمينه: اين مقاله به تحليل تطبيقى و موشكافانه تكنيك  هاى قابل كاربرد در تدوين استراتژى  هاى 
پابرجا مى پردازد. استراتژى پابرجا، نوع خاصى از استراتژى  است كه در برابر حالات مختلف محيطى معنادار 

و پايدار است. 
روش: شناسايى فنون قابل كاربرد در طراحى استراتژى پابرجا از طريق 3 روش انجام شد: شناسايى مراجعى 
كه تكنيك  هاى مختلف را معرفى مى كنند، جست وجو بر اساس كليدواژه  هاى مرتبط با پابرجايى و شناسايى 
روش   3 اساس  بر  جست وجو  شده اند.  شناخته  قبلى  روش  دو  طريق  از  كه  مواردى  مشابه  تكنيك  هاى 
پيش گفته منجر به شناسايى بيش از 120 تكنيك شد. كه اين مجموعه بر اساس 5 معيار مورد بررسى قرار 
گرفتند و به 9 تكنيك تقليل يافتند. سپس هر تكنيك از 4 منظر مورد بررسى قرار گرفت: تحليل موضوعات 
محورى، بررسى گام  هاى اجرايى، تحليل نقاط قوت و نقاط قابل بهبود اين تكنيك  ها و بررسى جامعيت و 

كامل بودن. 
يافته ها: فنون نهُ گانه شناسايى شده عبارتند از: تصميم گيرى پابرجا، برنامه ريزى استراتژيك ذى نفع محور، 
برنامه ريزى برپايه مفروضات، تحليل حالات و آثار خطا، تحليل درخت خطا، تحليل مسايل بالقوه، تحليل آثار 

جانبى راه حل، برنامه ريزى حساس به عدم قطعيت، برنامه ريزى بر مبناى سناريو. 
نتايج: هر كدام از تكنيك  ها يك موضوع محورى خاص را مورد توجه قرار داده اند و به همين دليل بايد 
توسط ديگر فنون تكميل شوند. هيچ كدام از تكنيك  ها نمى توانند بر همه عوامل ناپابرجايى استراتژى مؤثر 
باشد. بنابراين لازم است توسط ديگر فنون تكميل شوند. هر كدام از تكنيك  ها، نقش ويژ هاى در سه فاز 

مختلفِ تدوين استراتژى پابرجا يعنى فاز هاى پيشاطراحى، طراحى و پساطراحى استراتژى دارند.
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مقدمه
واژه استراتژى پابرجا جاى خود را در كتاب ها و تحقيقات تجارى و همچنين نظامى، دفاعى، انتظامى و امنيتى 
بازكرده است (به عنوان نمونه، كنچف، 2007، ص 91 و 96؛ لارسن، 2002؛ كاخ سفيد، 2000، ص viiiص).١ اما 
سوال اين است كه چرا مفهومى به نام پابرجايى (پايدارى يا استوارى) استراتژى مطرح شده است؟ جانمايه 
استراتژي، تمركز و تخصيص منابع محدود است. در صورتى كه اگر محيط شرايط عدم قطعيت٢ جارى 
باشد مساله عدم كارايى در تخصيص استراتژيك منابع محدود رخ خواهد داد و تخصيص منابع نمى تواند 
به صورت پايدار رخ دهد. يعنى در زمان t1 براى تبديل يك فرصت محيطى (O1) به منفعت (P1)، منبع 
(R1) تخصيص داده مى شود. در صورتى كه اين فرصت (O1) در زمان t2 به خاطر تلاطم محيطى از بين 
بايد  برود و فرصت جديدى بروز كند (O2) براى تبديل اين فرصت جديد به منفعت جديد (P2) احتمالاً 
منبع قبلى (O1) بازتخصيص داده  شود و همچنين منبع جديد ديگرى نيز (O2) تامين و تخصيص شود 
و البته معلوم نيست كه در زمان t3 چه اتفاقى خواهد افتاد؟! آيا دوباره فرصت هاى جديد بروز خواهند كرد 

و آيا منابع بايد بازتخصيص٣ شوند.
به خاطر همين عدم قطعيت محيطى است كه در مدل معروف7S ۴ تغييرات است به صورت علنى بيان 
نشده اند در صورتى كه در 7S نوين۵ سه عامل از هفت عامل مشخصاً به تغيير اشاره دارند (داونى، 1995).۶  
تلاش هاى بسيار زيادى براى مواجهه با عدم قطعيت در تصميم گيرى هاى مديريتى شده است. مطالعات 

زير بخشى از فنون، روش ها، تكنيك ها، مدل ها، رويكردهاى مرتبط را نشان مى دهند. 
 رويكرد مديريت علايم كم سو (آنسوف، 1975)؛٧

 رويكرد موضوعات استراتژيك (استيسى، 1992)؛٨
 رويكرد قابليت هاى پويا (تيس، پيسانو و شوئن، 1997)؛٩ 

1.  Kounchev, 2007, pp. 91 & 96; Larson, 2002 & The White House, 2003, p. viii

2.  uncertainty

3.  reallocate

4.  traditional 7S’s: Strategy, Shared Value, Skill, Staff, Style, Structure, System

5.  new (modern) 7S’s: Stakeholder satisfaction, Strategic Soothsaying, Surprise, Speed of the attack, Signaling 
in the markets, Shifting rules, Simultaneous or sequential strategic thrusts.

6.  D’Aveni, 1995

7.  Ansoff, 1975

8.  Stacey, 1992

9.  Teece, Pisano, & Shuen, 1997
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 رويكرد اقيانوس آبى (كيم و مابورنه، 2004)؛١
 رويكرد كاستن از عدم اطمينان با استفاده از تغيير محيط يا كاهش تنوع فعاليت ها؛

 رويكرد افزايش توان پيش بينى آينده با استفاده از روش  هاى پيش بينى؛
 رويكرد طراحى آرمانى (ايكاف، 1999)؛٢

 رويكرد استراتژى  هاى مستحكم منعطف (بين هوكر، 1999)؛٣
 رويكرد سبد انتخاب  هاى آينده۴ (ويليامسون، 1999)؛ ۵

 رويكرد انتخاب  هاى حقيقى (طبيعى)۶ (لوهرمن، 1998)؛ ٧
 رويكرد برنامه ريزى برپايه مفروضات (ديوار، 2002، ديوار، بيلدر، هيكس و لوين،1993)؛٨

 رويكرد برنامه ريزى پابرجا (لمپرت، پاپر و بنكس، 2003)؛٩
 رويكرد برنامه ريزى بر پايه سناريو (شوارتز، 1991)؛ ١٠

 رويكرد پس نگرى از آينده به امروز (رابينسون، 1982؛ هولم برگ و رابرت، 2000)؛ ١١
 رويكرد برنامه ريزى اكتشاف مبنا (مك گرات و مك ميليان، 1995؛ 2009)؛١٢

 معيار هاى تصميم گيرى در شرايط عدم قطعيت؛ مانند قاعده كم بيشينه و كمينه تأسف.١٣
مجموعه رويكرد ها و فنون را مى توان در قالب يك طيف در نظر گرفت كه در يك سو به انعطاف پذيرى 
استراتژيك و استراتژى  هاى منعطف توجه مى شود و سر ديگر طيف به پايدارى و استحكام و پرباجايي 

استراتژى  ها نظر دارد. به عنوان نمونه رويكرد  هاى زير نماينده يك سر طيف (انعطاف پذيرى) هستند:
 رويكرد مديريت علايم كم سو (آنسوف، 1975)؛

1. Kim & Mauborgne, 2004

2. Ackoff, 1999

3. Beinhocker, 1999

4. strategy as Options on the Future

5. Williamson, 1999

6. real Option

7. Luehrman, 1998

8. Dewar, Builder, Hix & Levin, 1993

9.  Lempert, Popper & Bankes, 2003

10. Schwartz, 1991

11. Robinson, 1982; Holmberg & Robèrt, 2000

12. McGrath & MacMillan, 1995, 2009 

13. maxi Min Method, Minimum Regret, …
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 رويكرد موضوعات استراتژيك (استيسى، 1992).
به  پس  مى شود؛  تاكيد  متغير  شرايط  در  سازمان  استراتژى  ثبات  بر  طيف،  يك  ديگر  سر  در  اما 

اين گونه استراتژى  ها، استراتژى  هاى پابرجا١ مى گويند (شنارس، 1986).٢ 
استراتژى اى پابرجا است كه در برابر رخداد هر سناريويى، قابل دوام، ماندنى و زيست پذير باشد. امكان 
دارد كه يك استراتژى پابرجا به خاطر اينكه در برابر بسيارى از سناريو هاى محيطى قابل داوم و ماندنى 
است خيلى پرهزينه باشد (كاناواوى و همكاران، 2001، ص 213).٣ چه بسا خروجى استراتژى پردازى 
سازمان  كه  كند  حمل  خود  با  را  نوساناتى  و  جانبى  مخاطره  هاى  استراتژى  آن  اما  برسد،  نظر  به  جذاب 
نمى تواند آن را تحمل كند. مديران ممكن است استراتژى اى را ترجيح دهند كه نتايج بد كمى داشته باشد 
ولى آسيب پذيرى كم ترى در برابر رخداد هاى بيرونى و مشكلات درونى داشته باشد. به چنين استراتژى اى 
كه در برابر رخداد هاى به نسبت غيرحساس باشد، استراتژى پابرجا گويند (ريبستين و چاسيل، 2004، 
ص 420). ۴ استراتژى اى پابرجا است كه بتواند در يك محيط متنوع كامياب باشد (ميسيك، 2009، 
از  زيادى  تعداد  برابر  در  مى شود،  مقايسه  استراتژى  ها  ديگر  با  كه  زمانى  پابرجا،  ۵استراتژى  ص 134). 
آينده  هاى ممكن عملكرد مناسبى دارد. استراتژى پابرجا لازم نيست كه در هر آينده اى، بهينه۶ باشد (آداير، 
2006، ص 64). ٧ اگر سازمان نتواند آيند هاى كه با آن روبه رو خواهد شد را تعيين كند مى تواند يك 
استراتژى پابرجا توسعه دهد، استراتژى اى كه بدون توجه به آينده رخ خواهد داد، ماندنى (بازگشت پذير) 
٨ است. استراتژى پابرجا يك پاسخ محافظه كارانه به محيطى است كه به طورذاتى غيرقابلِ پيش بينى است 

(موسسه آينده، 1990، ص 990). ٩
حالات  به  پاسخ دهى  توانايى  به  پابرجايى  معتقدند  ص 428)١٠  وئلِپل (2006،  و  ليبولد  داونپورت، 

1. robust

2. Schnaars, 1986

3. Canavari, Caggiati & Easter, 2001, p.213

4. Reibstein & Chussil, 2004, p.420

5. Macesich, 2009, P.134 

6. optimal

7. Adair, 2006, p.64

8. resilient Returning to the original shape after bending

9. Institute for the Future, 1990, p. 990 

10. Davenport, Leibold, & Voelpel, 2006
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گستره  در  را  كوچكى  نسبت  به  تاسف١  كه  استراتژى اى  ديگر،  تعريفى  در  دارد.  اشاره  متفاوت  متعدد 
 ٢.(59 ص  (وات، 2002،  است  شده  خوانده  پابرجا  استراتژى  مى كند  ايجاد  مختلف  حالات  از  وسيعى 
بهترين  و  استراتژى  يك  عملكرد  بين  تفاوت  از  ناشى  تصميم گيرنده،  ناراحتى  از  است  عبارت  تاسف 
استراتژى اى كه مى توانست در آن شرايط انتخاب كند. وات معتقد است كه استراتژى هايى كه بر اساس 
دريافت اطلاعات جديد تكامل مى يابند، مى توانند در برابر گستره وسيعى از عدم قطعيت  ها (به نسبت 
استراتژى هايى كه تطابق نمى يابند) پابرجاتر باشند. وى اذعان مى دارد كه تئورى  هاى اقتصادى و مالى 
پيشنهاد مى كنند كه استراتژى سبدى از اقدام  هاى مختلف را به كار مى گيرد كه تركيب و شدت اين ابزار ها 

در طول زمان ممكن است تغيير كند (وات، 2002، ص 59-58). 
پتيگرو و ريچارد (2006، ص 18)،٣ استراتژى  هاى پابرجا را با قابليت عملكرد خوب و بدون اشكال 
استراتژى  ها  اغلب  برنامه  ها،  و  پيش بينى  ها  بهترين  على رغم  مى كنند.  تعريف  متعدد  ممكن  آينده  هاى  در 
غيرمحتمل)،  يا  غيرمنتظره  (شرايط  نشده اند  طراحى  آن  براى  لزوماً  كه  مى شوند  روبرو  محيطى  با 
استراتژى  هاى پابرجا به گونه قابل قبولى در چنين شرايطى خوب عمل مى كنند (آورچ، 1990، ص 20). 
۴استراتژى پابرجا، استراتژى است كه مى تواند پاسخگوى آينده  هاى متعدد ممكن باشد بدون آنكه موجب 

خسارت شديدى شوند (موريسون، رنفرو و باوچر، 1983، ص 73). ۵
گيسك (1998، ص 23)۶ جايگاه استراتژى پابرجا را در ميان ديگر رويكرد ها اين گونه بيان مى كند 
كه در رويكرد استراتژى  ثابت،٧ استراتژى بر اساس محتمل ترين سناريو برگزيده مى شود. در حالى كه در 
رويكرد استراتژى  ثابت چندگانه٨ براى هر سناريو، يك استراتژى طراحى مى شود. اما در رويكرد استراتژى 
پديدارشونده،٩ تكوين و پالايش استراتژى  در طول  زمان مبناى كار است، در حالى كه در رويكرد استراتژى 
پابرجا، استراتژى اى انتخاب مى شود كه به طور تقريبى براى همه سناريو ها، اثربخش و قابل اجرا است و 
هنگامى كه زمان به پيش مى رود و آينده  فرا مى رسد مشخص مى شود كه كدام سناريو به واقعيت نزديك تر 

1. regret

2. Watts, 2002, p.59

3. Pettigrew & Richard, 2006

4. Averch, 1990, p.20

5. Morrison, Renfro & Boucher, 1983, p. 73

6. Giesecke, 1998, p. 23

7. fixed Strategy

8. multiple Fixed Strategy

9. emergent Strategy
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بوده و مى توان در كنار استراتژى پابرجا، اقدامات اقتضايى مرتبط با آن سناريوى محقق را نيز اجرا نمود.
حالات  از  وسيعى  گستره  در  را  كمترى  تاسف  كه  است  استراتژى اى  پابرجا،  استراتژى   مجموع،  در 
مختلف محيطى ايجاد مى كند فلذا اين استراتژى  آسيب پذيرى كم ترى در برابر رخداد هاى بيرونى و درونى 
دارد. به عبارتى اين استراتژى  كه در برابر رخداد هاى محيط درونى و بيرونى نسبتاً غيرحساس است هر 

كدام از سناريو ها، رخ دهد استراتژى پابرجا عملكرد معقولى دارد.
استراتژى پابرجا از استراتژى بهينه١ متفاوت است به اين خاطر كه در استراتژى بهينه با يك محيط ساده يا 
ريسكى (مخاطره آميز) روبه رو هستيم و امكان انتخاب استراتژى بهينه بر اساس ابزارهايى مانند بيشينه ميانگين 
رياضى (اميد رياضى) مى باشيم. استراتژى پابرجا با استراتژى ثابت متفاوت است چون استراتژى ثابت فقط در 
يك سناريو كه احتمالاً سناريوى محتمل است، بهترين جواب را دارد اما ممكن است در ديگر سناريو ها، عملكردى 
بسيار بد داشته باشد. استراتژى پابرجا با استراتژى ثابت چندگانه نيز متفاوت است چون در استراتژى ثابت چندگانه 
براى تمام سناريو ها، حداقل يك استراتژى در نظر گرفته مى شود، لذا در زمان اجرا يا منابع به يكى از سناريو ها 
تخصيص داده مى شود كه اين معادل استراتژى ثابت و يا سازمان براى هر استراتژى منابعى را تخصيص مى دهد 
كه به توزيع و عدم تمركز منابع منجر مى شود. استراتژى پابرجا با استراتژى  هاى ظهوريابنده يا پديدارشونده٢ 
تفاوت دارد. چرا كه استراتژى  هاى پديدارشونده در عمل بروز پيدا مى كنند و تكامل مى يابند و به نوعى به 
مكتب يادگيرى تعلق دارند اما استراتژى  هاى پابرجا به صورت تحليلى و پيش تدبيرانه ايجاد مى شوند و به مكتب 

برنامه ريزى تعلق دارند. 
استراتژى پابرجا در شرايط عدم قطعيت معنا پيدا مى كند. واژه عدم قعطيت، داراى معانى و تعاريف 
شامل  مى تواند  عدم قطعيت  كه  نشان كرده اند  خاطر  ص 103)٣  ويرمن (1999،  و  كلير  است.  متفاوتى 
ميليكن  همچنين  شود.  بودن٨  نامشخص  و  دقت٧  عدم  توافق،۶  عدم  ابهام،۵  بودن،۴  فازى  مانند  مفاهيمى 

(1987)٩ عدم قطعيت را به سه دسته تقسيم نموده است:

1. optimal

2. emergent Strategy

3. Klir & Wierman, 1999, p. 103

4. fuzziness

5. vagueness

6. disagreement

7. imprecision

8. non-specificity

9. Milliken, 1987
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 عدم قطعيت وضعيت: ١ بدين معنى است كه يك فرد نمى تواند تشخيص دهد كه مولفه هاى محيطى در 
آينده چگونه تغيير مي كنند؟

 عدم قطعيت تأثير: ٢ در اين نوع عدم قطعيت افراد قادر نيستند تأثير هر يك از تغييرات محيطى بر 
روى سازمان خود را تشخيص دهند.

 عدم قطعيت پاسخ:٣ در اين نوع عدم قطعيت فرد پاسخ هاى ممكن به تغييرات محيطى و  نتيجه آن ها 
را نمي داند.

تعريف شرايط عدم قطعيت در اين مقاله، در برابر شرايط مخاطره (ريسكى) و شرايط اطمينان كامل 
حالات  مخاطره،  شرايط  در  مى باشد.  مشخص  كاملاً  آينده  كامل،  اطمينان  شرايط  در  مى شود.  تعريف 
عدم  شرايط  در  اما  است.  مشخص  احتمال)  توزيع  (تابع  آنان  وقوع  احتمال  همچنين  و  آينده  مختلف 
قطعيت، احتمال آينده هاى متفاوت نه مشخص است و نه مى توان آن را به روشى عينى تخمين زد (نايت، 
كه  دارند  وقوع  امكان  محيطى  مختلف)  (شرايط  مختلف  آينده هاى  مخاطره۵  شرايط  در  پس   ۴.(1921
احتمال وقوع آن ها يا مشخص است يا اينكه مى توان آن را مشخص كرد. در صورتى كه در شرايط عدم 

قطعيت، احتمال آينده هاى متفاوت (حالات محيط) نه مشخص است و نه مى توان آن را تخمين زد. 
به  مربوط  ادبيات  اما  است.  شده  فنون بيان  پابرجا،  استراتژى هاى  يا  تصميمات  تدوين  مورد  در 
پابرجايي استراتژى هنوز در حال شكل گيرى است و به نظر مى رسد با وجود شيوه ها و فنون متعدد در 
حوزه استراتژى هاى پابرجا، خلاء وجود يك چارچوب منطقى كه بتواند فنون مؤثر در پابرجايى استراتژى 
را شناسايى كند و مشخص كند كه هر كدام از فنون چه نقاط قوت و چه نقاط ضعفى دارند؟ و هر كدام 

چگونه مى توانند به پابرجايى تصميمات كمك كند، مشاهده مى شود.
ابزار  اين  است.  مفروضات۶  پايه  بر  برنامه ريزى  ابزار  مديريتى،  ابزارهاى  از  يكى  مثال  عنوان  به 
استراتژى يا برنامه را به عنوان ورودى مى گيرد و بر اساس تحليل مفروضات كليدى، اقداماتى را براى 
پابرجاسازى استراتژى يا برنامه پيشنهاد مى كند (ديوار، 2002).٧ اما حوزه زمانى كاربرد اين ابزار، بعد از 

1.  state Uncertainty

2.  effect Uncertainty

3.  response Uncertainty

4.  Knight, 1921

5.  risky

6.  assumption Based Planning

7.  Dewar, 2002
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طراحى١ برنامه يا استراتژى است و براى پيش از طراحى استراتژى و در زمان طراحى استراتژى پيشنهادى 
براى پابرجايى و پايدارسازى استراتژى ها ندارد (ديوار و همكاران، 1993).

در مطالعه اى ديگر (لمپرت، گرووس، پاپر و بنكس، 2006)٢ رويكرد تصميم گيرى پابرجا پيشنهاد 
شده است. روش پيشنهادى اين تكنيك اين است در ابتدا مجموعه زيادى از سناريوها توسط كامپيوتر 
توليد مى شود و در گام بعد، استراتژى هاى جايگزين توليد شده و بر روى تعداد زيادى از سناريوها آزمايش 
مى شوند، استراتژى اى انتخاب مى شود كه بر روى تعداد زيادى سناريو وضعيت مثبتى داشته باشد (تاسف 
كمترى ايجاد نمايد). اين تكنيك به گونه اى طراحى شده است كه استفاده از مدل سازى هاى كامپيوترىِ 
هزينه بر و زمان بر الزامى است، لذا بسيارى از سازمان ها نمى توانند از آن به راحتى استفاده كنند و همچنين 

ابزارهاى مناسبى را براى گام بعد از طراحى استراتژى پيشنهاد نمى كنند. 
در مقالات و مطالعات ديگر، برنامه ريزى برپايه سناريو نيز مطرح شده است (شوميكر، 1995؛ رينگلند 
هست.  نيز  ضعفى  نقاط  داراى  اما  باشد  كمك كننده  مى تواند  اين كه  وجود  با  نيز  رويكرد  اين   ٣(1998
برنامه ريزى بر پايه سناريو به صورت مشخص بيان نمى كند كه براى دستيابى به استراتژى هاى پابرجا چه 
كارهايى بايد صورت گيرد. همچنين توجهى به ذى نفعان به عنوان عامل پابرجاسازى استراتژى ها ندارد. 

با توجه به سه نمونه فوق الذكر، بررسى هاى بيشتر در اين زمينه مى تواند پاسخگوى خلاء اشاره شده 
در اين حوزه باشد. پس مساله اصلى عبارت است از وجود نداشتن يك چارچوب منطقى براى شناخت 
و تحليل موشكافانه و تطبيقى تكنيك هاى قابل كاربرد در تدوين استراتژى هاى پابرجا در شرايط عدم 
قطعيت. لذا سوال اصلى پژوهش بدين شكل قابل صورت بندى است: تكنيك هاى قابل كاربرد در تدوين 
استراتژى پابرجا كدامند و چه ويژگى هايى دارند؟ اين سوال اصلى به پنج سوال فرعى قابل تقسيم است:
سوال فرعى1: تكنيك هاى قابل كاربرد در تدوين استراتژى پابرجا در شرايط عدم قطعيت چيستند؟

سوال فرعى2: موضوع محورى مورد توجه هر كدام از تكنيك ها چيست؟ 
 سوال فرعى3: گام ها (فرآيندهاى فرعى) هركدام از تكنيك ها چيستند؟ 

سوال فرعى4: نقاط قوت و نقاط قابل بهبود هر كدام از تكنيك ها چيست؟
سوال فرعى5: آيا هيچ كدام از تكنيك ها كامل و جامع مى باشد؟ 

چگونگى پاسخگويى به اين سوالات در بخش بعدى يعنى روش پژوهش بيان شده است.

1.  post planning

2.  Lempert, Groves, Popper & Bankes, 2006

3.  Schoemaker, 1995 & Ringland, 1998
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روش 
براى پاسخ گويى به سوال اصلى و سوالات فرعى پنج گانه پيش گفته، روش مطالعه مرورى١ به شيوه تطبيقى 
ـ انتقادى انتخاب شد. مسيرى آگاهانه براى جست وجو، شناسايى، بررسى و تحليل فنون قابل كاربرد در 

تدوين استراتژى پابرجا طى شد. نمودار 1 گوياى اين مسير است. 

نمودار 1. فرآيند جست وجو، شناخت، بررسى و تحليل فنون قابل كاربرد در پابرجايى استراتژى

براى جست وجو و شناسايى فنون از سه روش مختلف استفاده شده است:
شناسايى مراجعى كه ابزارها و فنون مختلف را معرفى مى كنند؛

1.  critical review
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جست وجوى فنون مختلف بر اساس كليدواژه هاى مرتبط با پابرجايى و برآمده از پيشينه پژوهش؛
شناسايى فنون مشابه فنونى كه در دو روش قبلى شناخته شده اند.

انجام روش اول از طريق مراجعه به كتب و سايت هاى متعدد انجام شد (به عنوان نمونه كانجى و آشر، 
1996؛ آلتير، 1999؛ فوگلر و لبلانس، 1995؛ هيكس، 1991؛ هيگينز، 2006).١  براى انجام روش دوم، 
كليدواژه ها بر مبناى تعاريف استراتژى پابرجا شناسايى شدند. برخى كليدواژه هاى شناسايى شده به شرح 
جدول 1 هستند. روش سوم نيز از طريق شناسايى فنون هم خانواده يا مشابه فنون به دست آمده از دو روش 
ديگر صورت گرفت. جست وجو بر اساس سه روش پيش گفته منجر به شناسايى بيش از 120 ابزار و تكنيك 
شد. كه اين مجموعه در ادامه پردازش شدند كه مسير اين شناسايى و پردازش در شكل 1 نشان داده شده است.
بعد از شناسايى فنون مذكور، ارزيابى  منطبق بر يك معيار صورت گرفت تا فنون غيرقابل كاربرد 
حذف و ذخيره شوند. بعد از بررسى 9 تكنيك باقى ماندند. منطق بررسى فنون، عبارت بود از اين كه يك 

فن حداقل بايد در برابر يكى از پنج معيار زير امتياز مى آورد:
صورت  به  مراجع  و  منابع  در  آيا  پابرجايى:  در  آن  كاربرد  به  مراجع  و  منابع  تصريحى  اشاره  معيار 

تصريحى در معرفى تكنيك اشاره به كاربرد آن تكنيك در پابرجايى تصميمات شده است؟
معيار كاهش احتمال شكست: آيا كاربرد تكنيك منجربه كاهش احتمال شكست تصميم مى شود؟ 

معيار كاهش تاسف: آيا كاربرد تكنيك مى تواند منجر به كاهش تاسف يك تصميم شود؟
معيار خلق آينده هاى متنوع: آيا كاربرد ابزار مى تواند منجر به خلق آينده هاى متفاوت شود؟

معيار عدم قطعيت: آيا تكنيك به طور مشخص براى محيط هاى داراى عدم قطعيت طراحى شده است؟ 
برخى از اين فنون به صورت مستقيم و مشخص داراى كاربرد در پابرجايى تصميمات بودند كه در 
ادبيات موضوع اشاره شده بودند مانند تصميم گيرى پابرجا و برنامه ريزى برپايه مفروضات و ... و برخى از 
فنون به صورت تلويحى مؤثر بر پابرجايى تصميمات شناخته شدند مانند تحليل درخت خطا كه با بررسى 
بيشتر اين اطمينان در مورد آنان كسب شد كه انتخاب آنان موجه بوده است. صحت انتخاب تكنيك ها با 

14 خبره در زمينه مديريت استراتژيك ارزيابى مجدد شدند. 
در گام بعدى، بررسى موشكافانه فنون، 4 تحليل صورت گرفت: تحليل موضوعات محورى، بررسى 
گام هاى اجرايى، تحليل نقاط قوت و نقاط قابل بهبود اين تكنيك ها و بررسى جامعيت و كامل بودن. 

نتايج شناسايى و تحليل در بخش يافته ها بيان شده است. 

1.  Kanji & Ashaer, 1996; Altier, 1999; Fogler & LeBlanc, 1995; Hicks, 1991; Higgins, 2006
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يافته ها
بعد از بررسى تكنيك هاى مختلف، 9 تكنيك از ميان ديگران انتخاب شدند. فنون انتخاب شده به نوعى 

در پابرجاسازى تصميمات يا استراتژى  ها مؤثرند:
تصميم گيرى پابرجا١ (لمپرت و همكاران، 2006)؛

تحليل ذى نفعان٢ و برنامه ريزى استراتژيك ذى نفع محور (ليم، لى و كيم٣)؛
برنامه ريزى برپايه مفروضات۴ (ديوار، 2002؛ ديوار و همكاران، 1993)؛

تحليل حالات و اثرات خطا۵ (مك درمات، ميكولاك و بيورگارد، 2008)؛۶
تحليل درخت خطا؛٧

تحليل مسايل بالقوه؛٨ 
تحليل اثرات جانبى راه حل٩ (تحليل پيامد تغيير)؛١٠ 

برنامه ريزى حساس به عدم قطعيت١١ (ديويس، 2003)؛١٢ 
برنامه ريزى بر مبناى سناريو١٣ (شوميكر، 1995؛ رينگلند، 1998)؛

بعد از پاسخ گويى به اولين سوال، در راستاى پاسخ گويى به دومين و سومين سوال پژوهش، تكنيك هاى 
و  چيست؟  تكنيك ها  از  هركدام  محورى  موضوع  كه  شد  تعيين  و  گرفتند  قرار  بررسى  مورد  منتخب 

گام هاى هركدام از تكنيك ها كدامند؟ نتايج اين بررسى در جدول 1 آمده است.

1.  Robust Decision Making (RDM)

2.  Stakeholder Analysis (SA)

3.  Lim, Lee, & Kim (2005)

4.  Assumption Based Planning (ABP)

5.  Failure Mode And Effect Analysis (FMEA)

6.  McDermott, Mikulak & Beauregard, 2008

7.  Fault Tree Analysis (FTA)

8.  Potential Problem Analysis (PPA)

9.  Solution Effect Analysis (SEA)

10.  Change Impact Analysis

11.  Uncertainty Sensitive Analysis (USP)

12.  Davis, 2003

13.  Scenario Based Planning (SBP)



 364 1390 فصلنامه مطالعات مديريت انتظامي / سال ششم، شمارة سوم، پاييز

جدول 1. موضوعات محورى تكنيك  ها و گام  هاى اجراى آنان
گام  هاى اجرايىموضوع محورى تكنيكتكنيك

تصميم گيرى پابرجا
استراتژى هايى  كه  در برابر 
سبد بزرگى از سناريو ها 
نتايج قابل قبول دارند.

در  را  استراتژى  بتواند  كه  مدلى  توسعه  تصميم،  چارچوب  به  دادن  شكل 
سناريو هاى مختلف بيازمايد، فراهم كردن سبد بزرگى از سناريو ها و تعريف 
استراتژى  هاى اوليه، ارزيابى استراتژى  ها در برابر سناريو ها، شناسايى آينده هايى 
كه در آن  ها بهترين استراتژى  ها عملكرد نامناسبى دارند، توسعه سناريو هاى 
انتخاب  آسيب پذيرى  ها،  براى  مصونيت بخش  اقدامات  توسعه  نقض كننده، 

نهايى استراتژى پابرجا. 

برنامه ريزى بر 
مبناى سناريو

صورت بندى عدم قطعيت  ها 
و آينده  هاى چندگانه 

پيش روى سازمان به صورت 
سناريوها

اصلى،  ذى نفعان  تمايلات  تغيير  روند  و  تمايلات  شناسايى  زمانى،  افق  تعيين 
قطعيت  هاى  عدم  شناخت  پيشران،  نيرو هاى  و  پاى هاى  روند هاى  نگاشت 
كليدى، گروه بندى نيرو هاى پيشران، تعريف و تدوين سناريو هاى معدود، ارزيابى 
شناخت  و  تصميم)  هدف/مساله  با  ارتباط  اعتبار،  صحت،  (بررسى  سناريو ها 
نياز هاى تحقيقاتى (تعيين اطلاعات جديدى كه لازم است)، توسعه روش  هاى 

كمّى (در صورت لزوم).

تحليل حالات و 
آثار خطا و درخت 

خطا

شكست  ها، خطا ها و 
مشكلاتِ تهديدكننده 
پابرجايى استراتژى

جمع آورى اطلاعات مربوط به پديده مورد بررسى، تعيين خطا هاى بالقوه، بررسى 
آثار هر خطا، تعيين علل خطا، تعيين نرخ وخامت، تخمين احتمال وقوع، تعيين 
نرخ احتمال كشف خطا، محاسبه نرخ اولويت مخاطره، تعيين نياز به اقدامات 
اصلاحى، طراحى اقدامات و تعيين مسئوليت و وظايف، اعمال اقدامات اصلاحى.

تحليل 
ذى نفعان و 

برنامه ريزى بر پايه 
ذي نفعان

انتظارات ذى نفعان و 
رضايت آنان در قبال 
استراتژى و در نتيجه 
حمايت آنان از استراتژى

شناسايى ذى نفعان، تحليل انتظارات ذى نفعان، ارزيابى استراتژى  ها بر اساس 
ذى نفعان. 

برنامه ريزى بر پايه 
مفروضات

مفروضاتِ آسيب پذيرِ 
مبنايى كه استراتژى بر 
آن  ها بنا نهاده شده است.

كه  مفروضاتى  از  دسته  آن  شناسايي  برنامه/استراتژى،  مفروضات  شناسايى 
چنين  هم  و  مبنايى)  (مفروضات  دارد  تكيه  بسيار  آن  ها  به  برنامه  موفقيت 
در برابر رخداد  هاى آينده آسيب پذير هستند، تعيين علايم هشدار، طراحى 

اقدامات شكل دهنده، طراحى اقدامات بيمه كننده. 

تحليل مسايل بالقوه
رخداد هاى نامطلوب 

ناخواسته (مسايل بالقوه)، علل 
محتمل ايجادكننده مسايل و 

پيامد هاى مسايل بالقوه.

شناسايى  محتمل،  علل  شناسايى  ناخواسته،  نامطلوب  رخداد هاى  شناسايى 
پيامد هاى مسايل بالقوه، طراحى اقدامات كنترل كننده (پيشگيرى كننده ريشه  ها 

يا علل)، طراحى اقدامات جبران كننده پيامد ها 

تحليل آثار جانبى 
راه حل

تاثيرات جانبى شامل 
نتايج نامطلوب ناخواسته 
و نتايج مطلوب ناخواسته 

(برنامه ريزى نشده)

استراتژى،  احتمالى  جانبى  آثار  تمام  شناسايى  براى  فكرى  طوفان  انجام 
دسته بندى نتايج طوفان فكرى (آثار جانبى)، ترسيم و تكميل نمودار و طراحى 

اقدامات اصلاحى لازم

برنامه ريزى حساس 
به عدم قطعيت

استراتژى وسيع (شامل 
استراتژى محورى و 

استراتژى  هاى اقتضايى، 
مصونيت بخش و 

شكل دهنده) 

(عدم  انشعاب  نقاط  جست وجوى  شگفتى،  بدون  آينده  صورت بندى 
آينده  براى  محورى  استراتژى  توسعه  شناخته شده)،  قطعيت  هاى 
توسعه استراتژى  هاى فرعى اقتضايى براى انشعاب  ها  بدون شگفتى، 
استراتژى  و  شگفتى  ها  براى  مصونيت بخش  استراتژى  هاى  توسعه  و 

شكل دهنده براى آينده مطلوب)
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جدول1 نشان مى دهد كه به جز سه تكنيك (تحليل مسايل بالقوه، تحليل درخت خطا و تحليل حالات 
و  داده اند  قرار  مدنظر  را  ممتاز  و  مشخص  محورى  موضوع  يك  تكنيك  ها،  از  كدام  هر  خطا)،  آثار  و 

مى توانند نقش ويژ هاى در فرآيند تدوين استراتژى پابرجا در شرايط عدم قطعيت به عهده داشته باشند. 
در راستاى پاسخ گويى به چهارمين سوال پژوهش، نقاط مثبت (قابل استفاده) و نقاط قابل تكميل 
تكنيك  ها بررسى شد. وقتى تمام فنون در كنار هم و با هم مورد بررسى قرار گرفتند، نقاط مثبت (قابل 

استفاده) و نقاط قابل تكميل هر كدام از فنون بيشتر و بهتر، مشخص شد. 
نتايج بررسى نشان داد كه تكنيك برنامه ريزى برپايه مفروضات متمركز بر تحليل پسينى مفروضات 
است و به سناريو ها، خطا ها و پيامد ها بى توجه است و اصولاً بايد استراتژى اى وجود داشته باشد تا تكنيك 
برنامه ريزى برپايه مفروضات به كار آيد. تكنيك برنامه ريزى حساس به عدم قطعيت (ديويس، 2003)، 
به طراحى اقدامات اقتضايى توجه دارد اما فرض آن اين است كه استراتژى محورى بايد براى سناريوى 
محتمل تدوين شود كه اين كار در شرايط عدم قطعيت بى معنا است چون هيچ سناريويى محتمل نيست. 
پابرجايى  براى  تكنيك  اين  طبق  لذا  ندارد.  وجود  احتمال  توزيع  تابع  قطعيت  عدم  شرايط  در  كه  چرا 
شناسايى  بر  تاكيد  ذى نفعان  پايه  بر  برنامه ريزى  تكنيك  ندارد.  وجود  تضمينى  هيچ  محورى  استراتژى 
اساس  بر  استراتژى  ها  مطلوبيت  سنجش  ارزيابى  همچنين  و  ذى نفعان  مختصات  و  انتظارات  تحليل  و 
ذى نفعان را دارد (ليم و همكاران، 2005). از اين رو مى تواند منجر به پابرجايى استراتژى شود كه رضايت 
ذى نفعان از استراتژى، حمايت ذى نفعان از استراتژى را در پى دارد كه در نهايت منجر پابرجايى استراتژى 

مى شود اما اين به تنهايى كفايت نمى كند. عوامل ديگر ناپابرجايى نيز بايد در نظر گرفته شوند. 
تكنيك  هاى سه گانه تحليل خطا (تحليل حالات و آثار خطا، تحليل درخت خطا و تحليل مسايل بالقوه) 
داشته  وجود  عوامل  برخى  اما  باشد  درست  تصميم (استراتژى)  يك  است  ممكن  كه  دارند  تاكيد  اين  بر 
باشند كه مانع يا مخل اجراى آن تصميم يا استراتژى شوند. حالتى كه استراتژى به درستى اجرا نمى شود، 
حالت خطا يا شكست ناميده مى شود. اين تكنيك  ها كمك مى كنند كه علل يا ريشه  هاى اين نقاط شكست 
و پيامد هاى آن شناسايى شوند و براى آن  ها چاره انديشى شود. اقدامات ناظر به علل يا ريشه  ها، اقدامات 
كنترلى يا شكل دهنده بودند و اقدامات ناظر به پيامد ها، اقدامات جبرانى و تدافعى هستند. كاربست اين 

سه تكنيك تاثير مناسبى بر پابرجاسازى استراتژى  ها دارد اما اين تكنيك  ها به تنهايى كامل نيستند. 
تكنيك برنامه ريزى برپايه سناريو نيز تكنيك مناسبى براى صورت بندى آينده  هاى چندگانه است اما 
يك نقص اساسى دارد و آن اينكه به همان مقدار كه در مورد خلق سناريو ها پرداخته است به شكل دادن، 
انتخاب و پردازش استراتژى  ها نپرداخته است. تكنيك سناريوپردازى در مورد پابرجاسازى استراتژى  ها 
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راهنمايى خاصى و گام  هاى مشخصى را ارائه نداده است. 
تناوبى  توليد  به  كردن  توجه  است.  جذابى  و  مثبت  ويژگى  هاى  داراى  پابرجا،  تصميم گيرى  تكنيك 
سناريو ها و گزينه  هاى استراتژيك، به توليد سناريو هاى نقض كننده، تقويت استراتژى  ها با افزودن اقدامات 
مصونيت بخش و همچنين كاربست معيار تاسف در انتخاب استراتژى  ها از نقاط مثبت و قابل استفاده اين 
تكنيك هستند. اما اين تكنيك ايراداتى هم دارد. اين تكنيك بدون توسعه مدل  هاى كامپيوترى امكان پذير 
نيست. در صورتى كه توسعه مدل  هاى كامپيوترى محتاج هزينه، زمان و خبرويت بالاست كه اين سه براى 
همه شرايط و براى همه سازمان  ها امكان پذير نيست. همچنين اين تكنيك به اقدامات اقتضايى مشروط 
تكنيك  ضمن اين  تحليل  هاى سه گانه اشار هاى نكرده است در  همچنين  بر آن  توجه نكرده است. علاوه 
مدل فرآيندى گام به گام واضحى را پيشنهاد نكرده است. خلاصه نقاط قابل استفاده و نقاط قابل تكميل در 

جدول 2 آمده است.
نكته  اين  تكنيك  ها،  بودن  جامع  و  كامل  بررسى  يعنى  پژوهش،  سوال  آخرين  به  پاسخگويى  براى 
بررسى شد كه هر كدام از تكنيك  ها به كدام بعُد از پابرجايى يا كدام اقدام براى پابرجاسازى استراتژى 
پرداخته اند. همان گونه كه جدول 3 نشان مى دهد هر كدام از اين فنون به برخى از موضوعات و پرسش  ها 
توجه ويژه دارند و در برابر برخى از موضوعات سكوت كرده اند. هر كدام از اين فنون به نوعى در افزايش 
ميزان پابرجايى استراتژى مؤثر هستند. عوامل ناپابرجايى استراتژى عبارتند از عدم رضايت و حمايت 
سناريو ها،  برخى  در  عملكرد  ضعف  و  محيطى  تغييرات  به  استراتژى  حساسيت  استراتژى،  از  ذى نفعان 
ايجاد پيامد هاى نامطلوب در اثر اجراى  استراتژى و در نتيجه كاهش  مطلوبيت آن، رخداد خطا در اجراى 
استراتژى و تغيير مفروضات كليدىِ مبنايى استراتژى. هر كدام از اين فنون به سهم خود در كاهش يا 

رفع يكى از عوامل بالا مؤثر است اما هيچ فنى از فنون نه گانه وجود ندارد كه بر همه عوامل مؤثر باشد.
جدول 2. نقاط قابل استفاده و قابل تكميل تكنيك  هاى نه گانه

نقاط قابل تكميلنقاط قوت (قابل استفاده)تكنيك

تصميم گيرى 
پابرجا

اساس  بر  استراتژى  ها  ارزيابى  مورد  در  تكنيك  اين 
سناريو ها بينش خوبى را فراهم كرده است و مى تواند 
مورد استفاده قرار گيرد. استفاده از معيار پابرجايى بر 

اساس تاسف نسبى مى تواند قابل كاربرد است.

اين تكنيك به طراحى استراتژى  هاى شكل دهنده، 
و  جبرانى  اقدامات  و  اقتضايى  استراتژى  هاى 
اين  از  استفاده  است.  نكرده  اشار هاى  پيشگيرانه 
كامپيوترى  مدل  هاى  از  استفاده  مستلزم  تكنيك 

هزينه بر، زمان براست. 

برنامه ريزى بر 
مبناى سناريو

اين تكنيك در مورد خلق سناريو هاى متعدد محيطى 
مختلف  استراتژى  هاى  آن  ها  اساس  بر  بتوان  كه 
محيطى را ارزيابى كرد، بينش خوبى را فراهم كرده 

است. 

اشاره  استراتژى  ها  انتخاب  نحوه  به  تكنيك  اين 
دقيقى ندارد و ابزارى مناسب را براى جست وجوى 
استراتژى  هاى پابرجا بر روى مجموعه سناريو هاى 

پيش روى قرار نمى دهد.
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تحليل حالات 
خطا و درخت 

خطا

تشخيص  براى  را  ساخت يافته  روشى  تكنيك  ها،  اين 
ارائه  پديده  يك  پيش روى  خطا هاى  و  شكست  ها 
استراتژى،  طراحى  از  بعد  مى توانند  لذا  و  مى كنند 
و  ريشه  ها  احتمالى،  خطا هاى  و  كرده  تحليل  را  آن 

پيامد هاى آن را بررسى كرد. 

اين تكنيك  ها، فنون پساطراحى محسوب مى گردند 
بدين معنا كه در خلق استراتژى  ها نقشى ندارند و 
در مورد خلق استراتژى سكوت مى كنند اما بعد از 
برنامه ريزى مى توانند آن را ارزيابى و تحليل كنند 
و مجموعه اقداماتى را طراحى كنند كه استراتژى 

پابرجا بشود. 

تحليل 
ذي نفعان

كاربرد اين تكنيك باعث افزايش اطمينان در مورد 
ذى نفعان  توسط  استراتژى  از  پشتيبانى  و  پذيرش 

است كه منجر به پابرجايى استراتژى مى شود. 

طراحى  سناريو ها،  خلق  مورد  در  تكنيك  اين 
استراتژى  هاى شكل دهنده، استراتژى  هاى اقتضايى 
كرده  سكوت  مصونيت بخش  استراتژى  هاى  و 

است. 

برنامه ريزى 
برپايه مفروضات

با استفاده از اين تكنيك مى توان مفروضات تصريحى 
و تلويحى استراتژى كه آسيب پذير و مبنايى هستند 
بر  را  استراتژى  ها  پابرجايى  سپس  كرد.  شناسايى  را 
و  كرد  بررسى  مبنايى  آسيب پذيرِ  مفروضاتِ  مبناى 
در صورت عدم پابرجايى آن  ها، اقدامات بيمه كننده 
طراحى  هشداردهنده  علايم  همچنين  شكل دهنده  و 

كرد.

شبيه  و  است  استراتژى  يك  نيازمند  تكنيك  اين 
را  خود  كار  بايد  و  است  آزمون گر  دستگاه  يك 
كند.  آغاز  برنامه ريزي  فرآيند  يك  خروجي  با 
بنابراين هنگامي كه عملاً هيچ استراتژى اي وجود 
مفروضات  برپايه  برنامه ريزي  از  استفاده  ندارد، 
برنامه ريزى  فرآيند  از  بعد  بايد  و  است  بي معني 

(كاربرد ديگر فنون) از اين تكنيك سود جست. 

تحليل مسايل 
بالقوه

با استفاده از اين تكنيك مى توان مشكلات نامطلوب 
علل  سپس  كرد.  شناسايى  را  استراتژى  ناخواسته 
كرد.  تعيين  را  آن  پيامد هاى  و  مسايل  ايجادكننده 
سپس بر اساس علل و پيامد ها، اقداماتى را طراحى 
كرد كه در جهت حذف يا كاهش علل يا اقدامات 
اقتضايى كه كاهنده، ترميم كننده، يا جبران كننده آثار 

نامطلوب باشد.

تكنيك  سه  مانند  نيز  تكنيك  اين  از  استفاده 
و  حالات  تحليل  مفروضات،  پايه  بر  برنامه ريزى 
آثار خطا و تحليل درخت خطا، محدوديت زمانى 
برنامه ريزى  از  بعد  بايد  تكنيك  اين  يعنى  دارد 
مورد استفاده قرار گيرد و در زمان قبل از طراحى 
نمى تواند  خود  و  ندارد  چندانى  كاربرد  استراتژى 
اولويت بندى  يا  و  انتخاب  را توليد،  يك استراتژى 

نمايد.

تحليل آثار 
جانبى راه حل

استراتژي  پابرجايى  عدم  باعث  كه  عواملى  از  يكى 
مى شود عواقب جانبى اجراى استراتژى است. ممكن 
موجب  كه  باشد  پيامدهايى  داراى  استراتژى  است 
كاهش مطلوبيت و پابرجايى آن شود. براى جلوگيرى 
از چنين وضعيتى استفاده از اين تكنيك راهگشا است. 

را  استراتژى  جانبى  آثار  مى توان  تكنيك  اين  با 
و  پيشگيرانه  اقدامات  اساس  آن  بر  و  شناسايى 
جبرانى را طراحى كرد؛ اما همه اين  ها در صورتى 
اين  باشد.  داشته  وجود  استراتژى  يك  كه  است 
طراحى  مورد  در  و  است  پساطراحى  نيز  تكنيك 

استراتژى راهنمايى خاصى ندارد.

برنامه ريزى 
حساس به عدم 

قطعيت

منفرد،  استراتژى  يك  ارائه  جاى  به  تكنيك  اين 
پيشنهاد  را  وسيع)  (استراتژى  استراتژى  ها  از  سبدى 
محورى،  استراتژى  كنار  در  كه  اين  يعنى  مى كند 
مى كند  طراحى  نيز  را  ديگرى  جانبى  استراتژى  هاى 
و  اقتضايى  شكل دهنده،  استراتژى  هاى  (شامل 
تدوين  در  مى تواند  نوآورى  اين  كه  مصونيت بخش) 

استراتژى پابرجا مورد استفاده قرار گيرد.

بدون  آينده  شناسايى  از  را  خود  كار  تكنيك  اين 
شگفتى آغاز مى كند و استراتژى محورى خود را 
بر آينده بدون شگفتى بنا مى نهد در صورتى كه اگر 
(شرايط  باشيم  نداشته  را  آينده  احتمالات  توزيع 
عدم قطعيت)، احتمال آينده بدون شگفتى دقيقاً با 

ديگر آينده  هاى ممكن برابر است.
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جدول 3. بررسى تكنيك  هاى نهُ گانه

موضوعات و پرسش  هاى مورد توجه هر كدام از فنون نه گانه

تكنيك ها

رجا
 پاب

رى
م گي

صمي
ت

ريو
سنا

ى 
مبنا

بر 
ى 
ريز

امه 
برن

خطا
ار 
و آث

ت 
حالا

ل 
حلي

ت

خطا
وه 

بالق
ت 

حالا
ل 
حلي

ت

حل
راه 

ى 
جانب

ار 
ل آث

حلي
ت

ات
وض

مفر
ايه 

برپ
ى 
ريز

امه 
برن

حور
ع م

ينف
ى ذ

ريز
امه 
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خطا

ت 
رخ

ل د
حلي

ت
ت
طعي

م ق
عد

به 
س 

سا
ى ح

ريز
امه 

برن

توجه به توسعه استراتژى محورى و سبدجانبى (كمربند محافظ)

توجه  به  طراحى  سناريوها: صورت بندى  آينده  هاى  مختلف

توجه به عوامل ايجادكننده شكست در اجراى استراتژى

توجه به پيامد هاى منفى كاهنده مطلوبيت استراتژى

توجه به مفروضات پنهان مبنايى آسيب پذير استراتژى

توجه به حمايت/رضايت ذى نفعان

توجه به طراحى اقدامات اقتضايى براى سناريوها

توجه به طراحى اقدامات كنترلى و شكل دهنده آينده

توجه به طراحى اقدامات جبرانى و تدافعى

توجه به سناريو هاى نقض كننده

بحث و نتيجه گيرى
يافته  هاى پژوهش (جداول 1 الى 3) نشان مى دهند كه به جز سه تكنيك (تحليل مسايل بالقوه، تحليل 
درخت خطا و تحليل حالات و آثار خطا)، هر كدام از تكنيك  ها، يك موضوع محورى مشخص و ممتاز را 
مدنظر قرار داده اند و مى توانند نقش ويژ هاى در طراحى استراتژى پابرجا در شرايط عدم قطعيت بر عهده 
داشته باشند. البته چون هر كدام از اين تكنيك  ها به يك موضوع خاص متمركز شده اند، بايد توسط ديگر 
فنون تكميل شوند. در مورد سه تكنيك مذكور يعنى تحليل مسايل بالقوه، تحليل درخت خطا و تحليل 
حالات و آثار خطا نيز مى توان آن  ها را به صورت موازى يا مكمل در يك مرحله از فرآيند طراحى استراتژى 
پابرجا، مورد استفاده قرار داد. تحليل تطبيقى- انتقادى نشان داد كه اين تكنيك  ها هر كدام كاربردى و 
البته قابل تكميل توسط ديگر تكنيك  ها هستند و هر كدام به نوعى بر پابرجاسازى استراتژى تاثير دارند 

و ايد هاى ممتاز براى پابرجاسازى استراتژى  ها دارند. اين ايده  ها در جدول 4 آمده است.
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جدول 4. ايده  هاى حاصل از تكنيك  ها براى پابرجاسازى استراتژى و استراتژى  هاى پابرجا
ايده ممتاز تكنيك براى طراحى استراتژى پابرجاتكنيك

تعداد برنامه ريزى برمبناى سناريو و  شود  فرموله  مختلف  سناريو هاى  عنوان  تحت  بايد  متنوع  و  متعدد  چندگانه  آينده  هاى 
مناسبى سناريو براى ارزيابى پابرجايى استراتژى  ها فراهم شود.

گزينه  هاى استراتژيك (استراتژى  هاى جايگزين) را بايد در برابر سناريو هاى متعدد ارزيابى كرد و تصميم گيرى پابرجا
استراتژى اى را انتخاب كرد كه در برابر بيشتر سناريو ها، داراى عملكرد قابل قبولى باشد. 

تحليل ذى  نفعان
بايد ذى نفعان مختلف را شناسايى و مدلى را براى ارزيابى استراتژى  ها فراهم كرد به گون هاى كه 
بر اساس اين ارزيابى اطمينان حاصل شود كه استراتژى  ها، مورد پذيرش و پشتيبانى ذى نفعان 

هستند و بدين طريق پابرجايى آن بيشتر شود. 
تحليل حالات و آثار خطا و 

تحليل درخت خطا
و  خطا ها  رخداد  از  جلوگيرى  براى  و  شود  شناسايى  آن  شكست  نقاط  و  تحليل  بايد  استراتژى  

شكست آن  ها برنامه ريزى پيشگيرانه و جبرانى صورت گيرد. 

برنامه ريزى  بر پايه  مفروضات
مفروضات تصريحى و تلويحى اى كه استراتژى  ها بر آن  ها بنا نهاده شده اند، بايد شناسايى سپس 
مفروضات مبنايى آسيب پذير تشخيص داده شود و بر آن اساس براى افزايش پابرجايى استراتژى، 

اقدامات بيمه كننده، اقدامات شكل دهنده و علايم هشداردهنده طراحى شوند.

تحليل مسايل بالقوه
سپس  كرد،  شناسايى  را  مى شود  استراتژى  ضعف  و  افتادن  كار  از  باعث  كه  بالقوه  مسايل  بايد 
براى  و  پيشگيرانه  اقدامات  ريشه  ها،  براى  و  كرد  شناسايى  را  مسايل  اين  پيامد هاى  و  ريشه  ها 

پيامد ها، اقدامات جبرانى طراحى كرد تا بدين ترتيب پابرجايى استراتژى افزايش يابد. 

تحليل آثار جانبى راه حل
بايد آثار جانبى اجراى استراتژى (شامل نتايج مطلوب و نامطلوب برنامه ريزى نشده) را شناسايى 
و براى حفظ مطلوبيت و افزايش پابرجايى استراتژى  ها، اقدامات متناسب طراحى نمود به گون هاى 

كه مطلوبيت استراتژى و در نتيجه پابرجايى استراتژى تثبيت و حفظ شود.

برنامه ريزى  حساس به  عدم 
قطعيت

به جاى استراتژى محدود و منفرد، از استراتژى وسيع1 شامل استراتژى محورى2 و در كنار آن، 
سبدى از استراتژى  هاى فرعى اقتضايى (كه در صورت لزوم فعال مى شوند)، استراتژى شكل دهنده 

و استراتژى مصونيت بخش استفاده شود. 

بررسى گام  هاى اين تكنيك  ها (جدول 1) نشان مى دهند كه نمى توان به آسانى و به صورت مكانيكى 
اين فنون را با يكديگر تركيب كرد. لذا بايد در مدل فرآيندى تدوين استراتژى پابرجا، گام  هاى اين فنون 
را به گون هاى به كار برد كه ورودى  هاى هر گام توسط گام ديگر توليد شوند و همچنين خروجى هر گام 

يا بايد خروجى نهايى باشد يا ورودى گامى ديگر.
بررسى نقاط قوت و قابل تكميل و گام  هاى تكنيك  هاى نه گانه نشان داند كه اين تكنيك  ها به صورت 
همزمان استفاده نمى شوند. برخى از اين تكنيك  ها قبل از طراحى استراتژى (فاز پيشاطراحى) كاربرد دارند. 
فاز پيشاطراحى١ به مرحل هاى گفته مى شود كه هنوز استراتژى  ها توسعه نيافته اند اما برداشتن گام هايى 
قطعيت  هاى  عدم  شناخت  نمونه  عنوان  به  مى كنند.  فراهم  استراتژى  ها،  ارزيابى  و  توسعه  براى  را  زمينه 
كليدى يكى از گام  هاى سناريوپردازى است كه پيش از توسعه و انتخاب استراتژى  ها انجام مى پذيرد. 

1. Pre Design Phase
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برخى از تكنيك  ها در زمان طراحى استراتژى (مرحله طراحى) كاربرد دارند. فاز طراحى١ به مرحل هاى 
گفته مى شود كه استراتژى  ها توليد شده و بايد بر اساس معيار هاى مختلفى مانند رضايت ذى نفعان، تاسف 
نسبى و... ارزيابى و انتخاب مى شوند. برخى تكنيك  ها نيز بعد از اينكه استراتژى، طراحى و انتخاب شد 
(فاز پساطراحى)، قابل استفاده هستند. مرحله پساطراحى٢ زمانى است كه استراتژى پابرجا توليد و ارزيابى 
استراتژى،  احتمالى  ضعف  نقاط  بتوانند  تا  مى گيرند  صورت  پسينى  تحليل  هاى  اما  است  شده  انتخاب  و 
مفروضات پنهانى كه استراتژى بر آن بنا نهاده شده است را شناسايى و اقدامات جانبى را پيشنهاد كند. 

جايگاه تكنيك  ها در فرآيند تدوين استراتژى پابرجا در جدول 5 نشان داده شده است. 

جدول 5. جايگاه تكنيك  ها در فرآيند تدوين استراتژى پابرجا
فاز پساطراحىفاز طراحىفاز پيشاطراحىعنوان تكنيك

تصميم گيرى پابرجا 

برنامه ريزى بر مبناى سناريو

تحليل ذى نفعان

تحليل حالات و آثار خطا

تحليل درخت خطا

برنامه ريزى برپايه مفروضات 

تحليل مسايل بالقوه

تحليل آثار جانبى راه حل

برنامه ريزى حساس به عدم قطعيت 

همان گونه كه جدول 5 نشان مى دهد، برخى از فنون در زمان پيش از طراحى استراتژى كاربرد داشتند. 
برخى در زمان طراحى استراتژى و برخى نيز بعد از طراحى آن نقش دارند. تكنيك هايى كه بعد از طراحى 
استراتژى كاربرد دارند بيشتر به اين مى پردازند كه چگونه و از طريق چه اقداماتى پابرجايى يك استراتژى 

كه در دو فاز پيشاطراحى و طراحى، طراحى و تدوين شده است را افزايش دهند. 
عدم  از:  عبارتند  استراتژى  ناپابرجايى  عوامل  پيش گفته،  تعاريف  طبق  بعدى:  پژوهش  هاى  براى  پيشنهاد 

1. Design Phase

2. Post Design Phase
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رضايت/حمايت ذى نفعان از آن، حساسيت به تغييرات محيطى و كاهش مطلوبيت آن در برخى حالات 
محيطى، ايجاد پيامد هاى نامطلوب در اثر اجرا و در نتيجه كاهش  مطلوبيت و تغيير آن، وجود مشكل، 
شكست يا خطا در اجرا و تغيير فرضيات كليدىِ مبنايى آن. هر كدام از اين تكنيك  ها به سهم خود در 
كاهش يا رفع يكى از عوامل بالا مؤثر هستند اما هيچ فنى از فنون نه گانه وجود ندارد كه در رفع و يا دفع 
همه عوامل مؤثر باشند. لذا طراحى يك مدلِ فرآيندىِ ساخت يافته كه از تركيب نظام مند اين تكنيك  ها 
مقاله و ديگر محققان  تحقيقاتى آينده نويسندگان  به دست مى آيد بايد در دستور كار قرار گيرد. مسير 
عرصه استراتژى، تركيب اين تكنيك  ها و تبديل آن به يك مدل فرآيندى جامعِ كاربردىِ ساخت يافته است. 
جزو  پابرجايى  ادبيات  به  مربوط  مطالب  يا  تكنيك  ها  از  برخى  اينكه  به  توجه  با  پژوهش:  محدوديت 
اسناد دفاعى، امنيتى، نظامى و انتظامى به ويژه مربوط به كشور آمريكا هستند، دسترسى به آنان وجود 
تكنيك  هاى  است،  شده  آورده  استراتژيك  مديريت  و  برنامه ريزى  كلاسيك  كتاب  هاى  در  آنچه  نداشت. 
عمومى مديريت استراتژيك هستند مانند ماتريس تقاطع نقاط ضعف، قوت، فرصت و تهديد،١ ماتريس 
جى اى- مكنزى،٢ ماتريس بى سى جى٣ و.... اين ابزار ها قادر به حل مسايل محدودى هستند و همه مسايل 
را نمى توان با تكيه و تاكيد بر اين ابزار ها حل كرد. براى مسايل جديدى مانند پابرجايى استراتژى  ها بايد 
بالا  شدت  به  استراتژى  ها  ضرورت  و  اهميت  كه  زمانى  بود.  نوين  تكنيك  هاى  و  ابزار ها  جست وجوى  در 
مى روند و تبعات هر گونه شكست در آن، به ويژه در حوزه  هاى نظامى، امنيتى، انتظامى و دفاعى افزايش 
و  كند  پيدا  كاهش  استراتژى  ها  در  خطا  و  ناپابرجايى  ريسك  كه  كرد  استفاده  فنونى  از  بايد  مى يابد، 
استراتژى  ها در هر شرايطى پايدار و پابرجا باشند. اين مقاله نه تكنيك مختلف را شناسايى، معرفى، تحليل 
و پيشنهاد كرده كه هر كدام از اين تكنيك  ها نقاط قوت و قابل بهبود خود را دارند و مى توانند در كنار 

يكديگر در يك مدل فرآيندى، مكمل هم باشند. 

تشكر و قدردانى
مسعود  دكتر  و  حسينى  سيدمحمود  دكتر  حميدى زاده،  محمدرضا  دكتر  آقايان  جناب  از  مقاله  پايان  در 
اين  از  حمايت  خاطر  به  كشور  علمى  سياست  تحقيقات  مركز  و  ارزشمندشان  نظرات  خاطر  به  كسايى 

پژوهش تشكر مى نماييم. 

1. SWOT Matrix

2. GE McKinsey Matrix

3. BCG 
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