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 چکیده

 ابتدا ،سناریوپردازی و متقابل )برگذر( اثرات تحلیل یعنینگاری  آینده روش دو از بااستفاده پژوهش این در     
 رویپیش عمده سناریوهای سپس مؤثر بر آینده صنعت بانکداری پرداخته و راهبردی عوامل و شناسایی به

  مکمیک افزارنرم از بااستفاده پژوهش اولیههای  داده .شودبررسی و تحلیل میصنعت بانکداری 
 10 که است آن از حاکی متقاطع تأثیرات تحلیل روش کارگیریبه نتایج ،نهایت در. اند شده وتحلیل تجزیه
 معوق، کفایت هایهقانونی، مطالب ذخیره و اقتصاد، بهره و مصارف، دولت و کلیدی سودآوری، منابع عامل

 بیشترین شدهشناسایی عوامل میان اقتصاد از تکلیفی و فضای تسهیلاتمقررات،  و ها، قوانین سرمایه، تحریم
 در اصلی پایه عنوانبه عوامل اینادامه  در. داشت خواهند صنعت بانکداری آینده بر و تأثر راتأثیر 

 با و شد نظرخواهی متخصص کارشناسان از مرحله این در سناریونگاری منظوربه .استفاده شد سناریونویسی
 از طیفی عامل هر برای محتمل وضعیت. شد تعریف عامل 10 برای محتمل وضعیت 31ها  آن بندی جمع

 5 ویزارد، سناریو افزار نرم توسط شدهانجامهای  تحلیل با. داد می پوشش را مطلوب تا نامطلوبهای  وضعیت
 استخراج کلیدی پیشران 10 به مربوط محتمل وضعیت 31 براساس باورکردنی سناریوی 9 و قوی سناریوی

 .شد

 

 تحلیل تأثیر متقابل )برگذر(. ؛سناریوپردازی ؛پژوهی آینده ؛صنعت بانکداری :هاواژهکلید

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

 14/05/1396 ، تاریخ پذیرش مقاله:28/07/1395تاریخ دریافت مقاله: 
 .)نویسنده مسئول( دانشجوی دکتری، پژوهشگاه شاخص پژوه، گروه مدیریت* 

E-mail: h.rashidardeh@bmi.ir 

 .تهران، دانشگاه عضو هیات علمی** 

 .، مؤسسه عالی آموزش بانکداری ایرانعضو هیات علمی*** 



 1396تابستان  ـ 30شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                 66

 . مقدمه 1

های آخر هزاره دوم و ظهور پیاپی مسائل جدید در جامعه جهانی،  ها در سال افزایش تغییرات و دگرگونی     
های کلان کشورها نبود و سایه  گوی نیاز مدیریتبینی، جوابریزی مبتنی بر پیش های برنامه اتکا به روش

ای دگرگون کرده بود که  گونهانگیز، وضعیت را به ها و ظهور رویدادهای ناپیوسته و شگفت سنگین عدم قعطیت
مشکل اصلی در [. 37] رسید نظر میریزان، امری مشکل به بینی آینده در دنیای پرتحول برای برنامه پیش
های بلندمدت ناشی از تغییرات و تحولات سریع جهانی و محیطی است. تغییرات شدید در  زیری برنامه
 ؛وکارها را آبستن تغییرات و تحولاتی جدی کند تواند کسب های آینده می های مختلف در سال عرصه

اند را غیراثربخش  فعلی طراحی شده زوایای فکریهای فعلی که در چارچوب  که راهبردها و سیاست نحوی به
 ازها  سازمان و ها شرکتها،  دولت از شماری انگشت تعداد فقط امروزه ،با توجه به شرایط یادشده[. 22] سازد

 اقتصادی، سیاسی، تغییرات. هستند راضی وکارکسب تلاطم و آشفتگی از مملوهای  محیط در خود عملکرد
 این. سازد می سریع بسیار و بنیادین تغییرات دستخوش راها  انسان زندگی روز هر فناورانه و اجتماعی

 همسوشدن راستای در خود وضعیت تغییر برای دائمی نیازی انسان، که است شده سبب روزه هرهای  شدن نو
ریزی  برنامههای  روش گذشته، ادوار در [.27] کند احساس تغییرات، این با یافتنانطباق بیرونی و تغییرات با

؛ اند بوده موفق معینی و کوتاه زمانی بازه در بودند(، شاید استوار قطعیهای  بینی پیش بر پایه بیشتر سنتی )که
 اساس بر شدهطراحیهای  راهبرد ناتوانی غافلگیرکننده، و نشدهبینی پیش رویدادهای ظهور با زود یا دیر ولی
 وبینی  پیش که شرایطی چنین در. شد خواهد آشکار سازمانی، اهداف به دستیابی برایها  بینی پیش گونه این

 به دارد، را مدیران برایبینی  پیش یک ارائه تنها وها  قطعیت عدم گرفتننادیده بر سعی روند، تصویرکردن
 [.25] کند روهروب آینده از متفاوت اندازهای چشم با را مدیران عملاً که است نیاز روشی
 راتییتغ[. 2] کنند یم فایا ینقش مهم ت،یراهبردی، زمان و عدم قطع یزیر برنامه ندیدر فرا     

از صحنه رقابت حذف کرده است و  ایساخته و  ریگ نیرا زم عیاز صنا یاریبس ط،یدر مح ینیب شیپ رقابلیغ
 با  ینیب شیپرقابلیطور غ ها به رو ساخته است. سازمان را با شکست روبه ندهیدر مورد آها  ینیب شیپ

 یشده، پاسخگونیتدوهای  و راهبرد هستندرو  روبه دیجد یو بازارها دیمحصولات جد د،یجدهای  وریآفن
 راتییکه تغرایز ؛افتیخواهد  شیافزا ندهیفشارها در آ نی. استین یریو متغ ایپو طیمح نیها در چن آن ازین

بینی دقیق آینده  در پیش ناتوانی بنابراین ؛[15] همچنان رو به گسترش است یو اجتماع یاقتصاد ،ورانهآفن
های دانش نوظهور  از قابلیت پژوهشگرانهای ناشی از تغییرات روزافزون باعث شد تا  و همچنین پیچیدگی

بینی تحولات علمی و  ریزی و پیش های برنامه نگاری را وارد بطن فعالیت پژوهی بهره برده و آینده آینده
بینی و انقیاد هستند. دخالت انسان در  رویدادهای آینده قابل پیش بسیاری از حوادث و[. 37] کنند آوری فن

اما در اغلب موارد اشتغال به زمان حال و تلاش در  ؛این روند تغییر و تحولات مطلوب را ایجاد خواهد کرد



 67                                                                                          ...یکردبا رو یرانا یصنعت بانکدار روییشپ یندهآ

گیرندگان به آینده بیاندیشند. باید توجه  شود که مدیران و تصمیم جهت رفع مشکلات موجود، مانع از آن می
ها، نیازمند  ها و گزینه داشت که حضور عاملانه در روند تحولات آینده، کاهش تهدیدات و افزایش فرصت

در واقع باید [. 18]سازد  گری در رخدادهای آینده را فراهم می پژوهانه است که امکان کنش رویکردی آینده
عدم شناخت هوشمندانه  نخست ؛گفت مشکلات کنونی جامعه بشری در مجموع ناشی از دو عامل است

 شدن وری همراه با روند شتابان جهانیآآور در عرصه فن مقاطع زمانی گذشته و دوم تحولات حیرت آینده در
نگارانه  امروز جهت جبران خطاهای گذشته، شناخت تحولات آینده با رویکرد آینده ،همین اساس بر .[23]

 های اصلی است. ضروری و از اولویت
ریزی  برنامه ضرورت آن، از حاصل نااطمینانی و محیطی سریع تغییرات به توجه امروزه با ،روازاین     

[. 17] شودمی آشکار ازپیشبیش آتی، احتمالی تغییرات با مقابله برایپژوهی  آینده و راهبردی
 رویارویی نحوة و آینده وضعیت شناخت با کامل ارتباط در های امروز سازی تصمیم مناسب اثربخشی

 برای مناسب روشی کاربست گرو در نیز آینده وضعیت تر دقیق [. شناخت31] است آن با ریزان برنامه
 تولید گذشته، روند برونیابی جمله از ریزی، برنامه های سنتی روش با امروزه. است آینده کشف
 است این واقعیت[. 12رسد ] می نظربه بعید بسیار بلندمدت و مدت میان در اعتماد های قابل نگری آینده

 چارچوب موجود، خدماتی وضع کمبودهای با فعلی، نیازهای اساس بر آینده برایریزی  برنامه که
 دارد ضرورت آینده، در ایفای نقش برای و نیست آینده جهان در موفق حضور جهت مناسبی توسعة

 با متناسب و شده سناریوسازی 1اساس مگاترندها بر آینده تحولات و توسعه های پیشران جدی طور به
 در موفق حضور برایریزی  برنامه و برانگیزمسائل چالش واکاوی به های جامعه توانمندی وها  قابلیت
نگری  آینده وبینی  پیش مفاهیم ازریزی  برنامه متون نظری امروزه دیگر، عبارتبه. شود اقدام آینده
 [.18است ] رسیده است، آینده معماری اش وظیفه نگاری که و آیندهپژوهی  آینده حوزة به و کرده عبور
 از مملو ما پیشروی دنیای که شرایطی در و قطعیت عدم شرایط در آینده معماری مناسب ابزارهای از یکی

 مند نظام روشی سناریو، پایة ریزی بر برنامه. بر پایه سناریو استریزی  برنامه است، مختلف سازهایشگفتی
 ینیب شیقابل پ ندهیاست که آ یهیبد[. 24است ] ممکن نامشخص وهای  آینده دربارة خلاقانه تفکر برای

 یآمادگ نیمقابله با آن آماده کنند و ا یخود را برا توانند یها م است که سازمان نیتوجه ااما نکته قابل ؛ستین
 ییها سازمان یرقابت تیشود، مز دیتشد هاتیعدم قطع. هرچه شود یها م آن یبرا یرقابت تیمز جادیسبب ا

 یمعرف پژوهش، نی. هدف اابدی یم شیافزا زیاند ن کرده نیتدو راتییرا در برابر تغ ومو مقا داریپا یهاکه راهبرد
ها را در  و آن بخشد یرا م تیعدم قطع طیاستوار در شرا یهاراهبرد نیتدو تیها قابل است که به سازمان یروش
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 و هاشرانیپ ییشناسا ،رونیازا ؛دکن یم تیهدا یطیمح راتییخود در برابر تغ یهاکردن راهبردجهت مصون
 محسوب راهبردی رییگ میتصم و سازیمیتصم مراکز وها  دولتها،  وکارکسب اغلب نده، دغدغهیآ روندهای

 ینوع به روندها نیا تأثرات و راتیتأث ةگستر و کلان روندهای و هاشرانیپ مورد در هاپژوهش جینتا. شود می
 یاز سو[. 7] شوند می شامل بشر یزندگ در را یمشترک هایموضوع و لئمواقع، مسا از ارییبس در که است

از گذشته، نقش  تر یرقابت یبازار جادیکشور و ا یبه عرصه صنعت بانکدار یخصوص یها با ورود بانک ،گرید
 نیها را به تدو سازمان نیپررنگ شده است و ا یمال هایهها و موسس در بانک شیازبشیب یراهبرد تیریمد

واداشته است. در عصر  یطیمح یها تو فرص دهایو تهد ینقاط ضعف و قوت داخل هیمختلف بر پا یها راهبرد
حفظ و  یموجب شده است تا چگونگ یرقبا در صنعت بانکدار یراهبرد یها یتوانمند ییایشدت پو ،حاضر

 یبرا یچالش اساس کیعنوان صنعت به نیدر ا یدراهبر یدر رابطه با توانمند برتر یرقابت تیتوسعه موقع
ابزار در جهت  نیتر نیعنوان نوبه ینگار ندهیو آ شودمطرح  یدولت یها خصوص جهت بانکبه رانیمد

 شتافته است. یامروز یها سازمان رانیمد یاریچالش، به  نیبه ا ییپاسخگو
 طیمح یدیعوامل کل رییو تغ کند یم یاقتصاد جهان باز کرهیدر پ یاتینقش ح ،یبانکدار صنعت     

ها  بانک ،رونیازا ؛تحول در عرصه رقابت کرده است رشیصنعت را وادار به پذ نیدر بلندمدت، ا
را  شان یرقابت تیموقع ،ینگر ندهیدانش آ با نده،یو تحولات آ راتییتغ ینیب شیبا مطالعه و پ توانند یم

در  یریادگی ندیفرا کیعنوان  به دیبا ینگر ندهیآ. دانش ندیتحولات همگام و همراستا نما نیبا ا
ها را  شود تا آن یزیر برنامه تیعدم قطع طیدر شرا رانیمد یها یریگ میو تصم یراهبرد یها تیفعال

از خود واکنش  یطیمح دکنندهیآشوبناک توانمند سازد و به موقع در مقابل عوامل تهد یها تیدر موقع
و  یبه جامعه اطلاعات یگذر از جامعه سنت ،یتحولات جهان عیسر شی[. امروزه افزا34نشان دهند ]

را  ینظام بانک دیجد یها ها و ارزش از فرصت نهیاستفاده به یبرا دیجد یها توجه به راهبرد
صنعت  رانیمد یها از دغدغه یکی شهیهم ینگر ندهی[. آ16است ] کردهملزم به تحول  شیپ از شیب

ارشد چگونه  رانیاست که مد نیا یو سوال اساس بوده است یراهبرد تیریدر حوزه مد یبانکدار
طور مداوم در  صنعت به نیا یخارج طیمهم استفاده معقول داشته باشند. ازآنجاکه مح نیاز ا توانند یم

 گرید یو از سو ستین دهیپوش رانیو راهبرد آن بر مد راتییتغ نیا میمستق ریاست و تأث رییحال تغ
نواقص  نیا تواند یم ینگر ندهیاستفاده از آ بنابراین ؛کرد ینیب شیپ یرا به سادگ ندهیآ طیشرا توان ینم

صنعت  آینده سناریوهای که پژوهشی تاکنون ازآنجاکه [.6برطرف کند ] یا را تا اندازه ها یو کاست
 بنابراین ه است؛نشد ملاحظه ،کند تعیین را مطلوب سناریوی و توسعه دهد و تعیین را بانکداری ایران

 :داد خواهد ها پاسخ سؤال این به پژوهش این

 ند؟اهای کلیدی و راهبردی تغییر در آینده صنعت بانکداری کدام پیشرانـ 
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 ند؟اروی صنعت بانکداری کدامآینده پیش در موجود های قطعیت فقدانـ 

 ند؟اکدام آینده صنعت بانکداری ایران رویپیش محتمل سناریوهایـ 

رو این پژوهش بر آن است تا ضمن شناسایی عوامل راهبردی تاثیرگذار بر آینده صنعت بانکداری و ازاین     
روی آینده صنعت بانکداری را های کلیدی پیش عدم قطعیت بتواندنیز تحلیل اثرات این عوامل بر یکدیگر 

و  شودروی صنعت بانکداری مشخص های مطلوب و بحرانی پیش تا براساس آن سناریو کندمشخص 
گامی هرچند کوچک در بهبود وضعیت  بتوانتا  نمایدمدت  ریزی بلندمدت و میان اقدام به برنامه آناساس  بر

های  شناسایی سناریو» ،بنابراین هدف اصلی این پژوهش برداشت؛نظام اقتصادی جمهوری اسلامی ایران 
عدم »ی این پژوهش اعم از تا از این طریق بتوان اهداف فرع است« روی آینده صنعت بانکداریپیش

های راهبردی مؤثر بر آینده صنعت بانکداری جمهوری  پیشران»و « روی صنعت بانکداریهای پیش قطعیت
 مورد تحلیل و ارزیابی قرار گیرند.« اسلامی ایران

 
 مبـانی و چارچوب نظری پژوهش. 2

 ـ یدر راستا دیمؤثر و مف اریبس یاز ابزارها یکی ینگر ندهیآ .1نگاری آینده  ـگ میبـه تصـم   یاری و  رانی
درخصـوص   رمنسـجم یپراکنـده و غ  مبانی نظری ،یپژوه ندهیامروزه، علم آ[. 20]است  گذاران استیس

آن، عـلاوه بـر    ةفیکرده که وظ لیمتقن تبد یرا به علم مدون با اصول و مبان ندهیآ یبرا یزیر برنامه
[. 38]هـای ممکـن، محتمـل و مطلـوب اسـت       نـده یآ یابیگذشته، کشف، ابداع و ارز یروندها لیتحل

 یهـا  است که قلمـرو آن همـه عرصـه    یدینسبتاً جد یپژوهش ةپژوهی، حوز و آینده ندهیآ هایهمطالع
 ـ یهـا  امـروزه تـلاش سـازمان   [. 21]نـوردد   را در مـی  یآدم یعلم یو تکاپوها یمعرفت نظر  روشیپ

با حرکت از اقتصاد  یسو، ظهور جامعه فراصنعتکیاز  اتشانیها جهت حفظ ح با بحران لهمنظور مقاب به
 ـ گـر، ید یاز سـو  یعنوان منبع نوآوردانش به تیبا محور یبه اقتصاد خدمات یدیتول  یفـا یا نیهمچن

مراکـز رشـد و    ،پژوهشـی  یهـا  ها، سـازمان  دانشگاه رینظ یمحور یساختارها ندهینقش سازنده و فزا
 ،یاجتمـاع  هایپژوهش در[. 5]است  ینگر ندهیآ دهیضرورت پرداختن به پد دیها مؤ در سازمان عهتوس
 ـ ایجاد شده  یدیجد ةرشت  ـاسـت. ا  نـده یمـنظم آ  ةکه هـدفش مطالع هـای  همطالع ـ یرشـته گـاه   نی

 ـنام ییشـگو یپ ایپژوهی  آینده نده،یآ رامونیپ قاتیتحق نده،یپژوهی، قلمرو آ آینده  ةشـود. رشـت   مـی  دهی
 ـکه ا ندیگو می اهمهبا و سندگانیاز نو یپژوهی هنوز جوان و در حال رشد است و بعض آینده رشـته   نی

پژوهی مشتمل  آینده[. 14]رشته دانست  کیتوان آن را  یاست که هنوز نم رمنسجمیآنقدر پراکنده و غ
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ثبات، بـه   ایو  رییمنابع، الگوها و عوامل تغ لیوتحلهیهایی است که بااستفاده از تجز بر مجموعه تلاش
کند که چگونـه از   پژوهی منعکس می پردازد. آینده می اهآن یبرا یزیرهای بالقوه و برنامه ندهیتجسم آ

 ـ. در ابـد ی فردا ظهور می تیامروز، واقع راتییدل تغ  ـتعر کی ژرف،  اریحـال بس ـ  نیع ـ سـاده و در  فی
 [.8] شده است انیمطلوب فردا ب یایبه دن دنیبخششکل و ندهیپژوهی علم و هنر کشف آ آینده
ها بوده و شناسایی  روی سازمانانداز همواره از جمله مسائل پیش نگاه به آینده و ترسیم چشم     

عوامل تأثیرگذار بر آینده و هوشیاری نسبت به عملکرد سازمان و محیط بیرونی آن دانش موردنیاز را 
مسیرهای دستیابی به آن فراهم آورده است. این در حالی است که امروزه بر درباره آینده احتمالی و 

گذارند، افزوده  طور مستقیم بر عملکرد سازمان و محیط بیرونی آن تأثیر می تعداد عواملی که به
توان خود را در برخورد با شرایط جدید از دست  ،های قدیمی چون مدیریت راهبردی شود و روش می
پژوهی و  ، آیندهراهبردیریزی  نگاری بر اثر تحولات ایجادشده در سه حوزه برنامه آینده اند. ظهور داده

ها برای دستیابی به ابزارهای مدیریتی  راهکاری جدید در جهت رفع نیاز سازمان ،توسعه سیاست
اندیشیدن دربارة شود.  سازمانی و فرای مرزهای سازمانی محسوب می دانش درون یمؤثرتر برای ارتقا

توان ریشة آن را در دوران  شمول است که می ای جهان ای تازه نیست؛ این مقوله پدیده آینده، مقوله
شدة بشری، مردم در مورد زمان و آینده  وجو کرد. در تمامی جوامع شناخته پیش از تاریخ بشر نیز جست
بر گذشته و آینده دارند رسند، تأکید متفاوتی  ها، گرچه گوناگون به نظر می تصوراتی دارند. این برداشت

اما وجود چنین تصوراتی در تمامی  ؛گیرند و از حیث پرداختن به جزئیات در سطوح مختلفی قرار می
  علم و هنر کشف آینده»ترین تعریف  در رایج 1پژوهی آینده[. 4] جوامع بشری، واقعیتی انکارناپذیر است

آید،  . همچنان که از این تعریف برمی«بخشیدن و معماری آن استیافته برای شکلو تلاش نظام
بلکه رسالت سترگ آن با  ؛ماند آینده متوقف نمی «رمزگشایی»و  «کشف»پژوهی تنها در  دانش آینده

ها با مواجهه با آینده  ها و شرکت بنابراین لازم است تا سازمان ؛[18]یابد  ادامه می «ساختن آینده»
ی از آینده را داشته باشند که آمادگی کافی برای متغیر و سربلندی در محیط رقابتی آتی، درک

 [.29]ها بدهد آمده را به آنکارگیری راهبردهای متناسب با شرایط مختلف پیش به
 

با توجه به تعداد  .در این پژوهش شدهنگاری استفاده های آینده مروری اجمالی بر روش

در ادامه توضیح مختصری در مورد دو روش تحلیل تأثیر  ،نگاری های آینده های موجود در فعالیت روش
اند ارائه  ریزی بر پایه سناریو که در این پژوهش مورد توجه و استفاده قرار گرفته متقاطع )برگذر( و برنامه
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های  نگاری ضروری است در ابتدا با مفاهیم نیرو های آینده منظور آشنایی هرچه بهتر با روششود. به می
 .شدهای پیشران دارای عدم قطعیت آشنا  یروپیشران و ن

 

های گذشته در  نگری که در سده برخلاف پیش .1قطعیت  ران دارای عدم نیروهای پیش
تواند  های بدیل متعددی می شود که آینده پژوهی فرض می ، در آیندهشداستفاده میها  ریزی برنامه

 ، باز، بدون مرز رو آینده ، از همین شده نیستتعیین ازپیش  طور کامل به  قق یابد. به همین دلیل آیندهحت

دسته از نیروهای عبارت دیگر آنبه ؛قطعیت است  دارای عدم در نتیجه ذاتاً ؛[3] و تکاملی است
شان وابسته به سایر عوامل دیگر باشد و نتوان از پیش درخصوص  تحقق  پیشران که تحقق یا عدم

قطعیت   قطعیت هستند. نمونة عدم  ن بالایی سخن گفت، عدمها با اطمینا تحقق آن  تحقق یا عدم
 [.3] شده ژنتیکیعبارت است از افکار عمومی و سلیقه خرید مردم در قبال محصولات اصلاح

رویِ موضوع هایی از آینده اشاره دارند که دو یا چند بدیل مختلف پیشها به وضعیتقطعیت  عدم     
توان با احتمال کمابیش بالا و برابر برآورد ها را میتحقق هریک از بدیلمورد بحث قرار دارد و امکان 

توان ها ممکن است محقق شود یا نشود و دربارة آن موضوع نمی کرد. به این ترتیب، هریک از بدیل
هایی است ها یا چندگانههای آینده، دوگانهقطعیت  اظهارنظر دقیق و معینی کرد. به این ترتیب، عدم

روی های پیششود و هریک از وضعیتها و عوامل کلیدی یک موضوع بیان می ران مورد پیشکه در 
 تأثیر قرار دهد. تواند آیندة آن موضوع را تحتران یا عامل کلیدی می آن پیش

 ند از:اها عبارت ران منظور شناسایی پیشبه شدههای استفاده ترین روش عمده
 

تحلیل روند و سناریونگاری  هایهصورت خاص در مطالعاندیشی و به آیندهدر مطالعات  :مبانی نظریمرور 
شوند. این موارد  های عمدة مرتبط شناسایی می قطعیت معین و عدم های از پیش ران درجهان، پیش

 .استفاده شودها  ران منظور تهیة فهرستی از پیشتواند به شده می شناسایی

 

استفاده ها  ران تعاملی و خلاقانة مختلفی برای شناسایی پیش هایروش استفاده از نظرات خبرگان:
 شود.می

 

معین  های از پیش ران دهی به پیش ترین مولفة مربوط به شکل عنوان اصلیروندها به تحلیل روند:
 هستند.
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کنند  هایی هستند که کمک می های متقاطع روش تحلیل .های تاثیر های متقاطع و ماتریس تحلیل
گذارند و روابط بین متغیرها در  های متفاوت بر یکدیگر تأثیر می تا ببینیم که چطور روندها و عملکرد

شود، برای شناسایی  یک سیستم چگونه است. این روش که گاهی تحلیل ساختاری نیز نامیده می
های تأثیر به یکی از  ی سال اخیر، ماتریسطی س[. 33]روابط میان روندها، متغیر و رفتارها مفید است 

ها  ها و پویایی آن های تاثیر، با هدف بررسی سیستم اند. ماتریس پژوهی تبدیل شده ترین ابزار آیندهرایج
و ماتریس احتمالی تأثیر  2های بازیگران ، راهبرد1تواند به سه دسته تقسیم شوند: تحلیل ساختاری می

TIAهمچنین روش تحلیل تأثیر بر روند ) ؛[1] 3متقاطع
یافته برای ادغام برونیابی ( یک ابزار نظام4

کند  ها را فراهم می هایی راجع به وقایع احتمالی آینده و تاثیرات وقوع آن بدون غافلگیری با قضاوت
[32.] 

 
آن بتوانند آینده را در قالب عناصر  توسطریزان به ابزاری نیاز دارند تا  برنامه .سناریو و سناریوسازی

ها بیان کنند، این ابزار همان سناریوها هستند. سناریو یک توصیف داستانی از  بینی و عدم قطعیت پیش قابل
رد. سناریوها ابزاری هستند دا 5گیری تمرکز آینده است که بر فرآیندهای علت و معلولی مؤثر بر امر تصمیم

سناریوها دیدگاهی منسجم  ،کشند. بنا به تعریف پورتر حتمالی را به تصویر میهای ا چون آینه، آیندهکه هم
پذیر دلالت  ای امکان بلکه بر حصول نتیجه ؛بینی نیستند های ممکن هستند، سناریوها پیش از درون به آینده

بلندمدت  ها در افق منظور تسهیل غلبه بر عدم قطعیت سازان از سناریو به مدیران و تصمیم[. 28]کنند  می
دهند. عناصر نسبتاً  موجود در آینده را نشان می  سناریوها با همدیگر عدم قطعیت[. 26]کنند  استفاده می

ای از سناریوها تشریح کرد و براساس آن نسبت به  توان با دسته های آینده را می مشخص و عدم قطعیت
 [.9]ریزی کرد  آینده موضع گرفت و برنامه

های بازیگران در  از هنرهای نمایشی گرفته شده است و بر روایت داستان و نقش 6واژه سناریو     
های متعدد مربوط به  صورت داستانهتوان آنرا ب فیلم یا نمایش دلالت دارد. در مبحث سناریونگاری می

رو شود تعریف کرد. سناریوها هها روب های باورکردنی که یک دولت یا سازمان ممکن است با آن آینده
دهند و موجب تمرکز توجه ما بر نقاط  صورت پویا جریان تحول و پیدایش دنیای آینده را نمایش میبه

بینی از آینده  گویی یا پیش شوند. سناریو، پیش انشعاب مسیر آینده و رویدادهای بالقوه در این مسیر می
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گوناگونی از آینده.  های ها و وضعیت بخشیدن به حالتبلکه راهی است برای ساماندهی و نظم ؛نیست
هایی را که  ها و فرصت ها، چالش سناریو باید به حد کافی روشن باشد تا بتوان به کمک آن، دشواری

کمک به رهبران و  ویسنار هیریزی بر پا برنامه هدف[. 13درک کرد ] ،رو خواهد گذاشتمحیط، پیشِ
 دگاهید شتریکردن هرچه بکیو نزد «یهای پندار اتیواقع»ها نسبت به  نگرش آن رییتغ یبرا رانیمد
  [.1] است «های در حال ظهور تیواقع» ایو  «های موجود تیواقع»ها به  آن

 
 یدیعوامل کل ییپس از شناسا ،یونگاریسنار ندیدر فرآ .ویسنار هیریزی بر پا برنامه ندیفرا
منظور به[. 30] شوند ییمستقل و وابسته شناسا یتا پارامترها است لازم ستم،یس کیدر  رگذاریتاث

 تیوضع فیبا هدف توص ییها لازم است از روش ر،یرپذیو عوامل تاث رگذاریتاث عواملیی شناسا
هنر »در کتاب خود هنر در کتب خود  GBNپیتر شوارتز مدیر [. 36] کرداستفاده  ل،یموردتحل ستمیس

 [:30]گونه بیان کرده است های فرآیند ساخت سناریو را این ، گام«دیدگاه بلندمدت
 ؛اصلی موضوع کردناول: مشخص گام
 ؛محیطی مهمهای  فرایند و کلیدی عوامل کردندوم: مشخص گام
 ؛پیشرانهای  سوم: نیرو گام
 ؛قطعیت عدم و اهمیت براساس بندیچهارم: رتبه گام
  ؛حرکت نقشه یا سناریو منطق پنجم: انتخاب گام
 ؛سناریو کردنششم: کامل گام
 .سناریو هر نتایج وها  پیامد هفتم: بررسی گام
های  آینده های باورکردنی و های ممکن، آینده انداز و سناریوها، سه سطح آینده در ترسیم چشم     

 [. 11] شوندارزیابی میمحتمل 
 

طیف از  تواند در آینده محقق شود. این های ممکن است که می شامل تمامی وضعیت :1های ممکن آینده
حاصل  تخیلی و طور عمدهبهاش در نظر دارد و  ای تصاویری هستند که انسان برای آینده ها، مجموعه آینده

 ها، فراتر از دانش و علم بشر امروزی است. تصویرپردازی ذهن بشر است. این آینده
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ها در  شامل مواردی است که براساس دانش فعلی بشر، امکان ظهور آن :1های باورکردنی آینده
هستند، این  های ممکن که متناقض با اصول و دانش فعلی بشر آینده وجود دارد و برخلاف آینده

 .هستندهای ممکن  آینده ای از های باورکردنی، زیرمجموعه ها منطبق بر این اصول هستند. آینده آینده
 

ها  یابند. این آینده هایی اشاره دارد که احتمالا تحقق می به آینده :2تملهای مح آینده
های  آینده های باورکردنی هستند. در سناریونویسی برای آینده، ترکیبی از هایی از آینده زیرمجموعه

به آن آینده،  شود و برای رسیدن ترسیم می 3آینده مطلوب منزله ممکن، محتمل و باورکردنی، به
 ؛[35] شود تدوین می مختلفی از جمله سناریوهای متناقض، متناسب، متفاوت و متشابه،سناریوهای 

؛ است مطلوب ایمرجح های  ندهیتر ساختن آ پژوهی، محتمل البته مسلم است که هدف در بحث آینده
که  ییها ارزش ازویژه  به م،یداشته باش یشفاف ریتصو م،ینیافریب میخواه از آنچه می دیرو بانیا از

 [.10] حاکم باشد ندهیدر جوامع آ میخواه می
 

 
 [19، 11]ریزی  ها در افق برنامه دامنه آینده .1شکل 

 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Plausible Futures 

2. Probable Futures 
3. Perferable Futures 
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 پژوهش شناسی . روش3

فرایند  پژوهش، انتخاب روش تحقیق است. روش پژوهشیکی از مراحل انجام  .پژوهشنوع روش 
های تحقیق در علوم رفتاری را  طورکلی، روشبه است؛مند و هدفدار برای پاسخ به سوالات تحقیق  نظام
بنابراین این  ؛بندی کرد ها، دسته توان با توجه به دو ملاک: الف( هدف تحقیق ب( شیوه گردآوری داده می

 ای است. پژوهش با توجه به اهداف پژوهش، پژوهشی کاربردی ـ توسعه
  توان به دو دسته یاز )طرح تحقیق( میهای موردن را براساس چگونگی گردآوری داده تحقیقات علمی      

های آمیخته  ، لازم به ذکر است پژوهشاست آمیختهاین پژوهش، از منظر گردآوری اطلاعات  تقسیم کرد:
های کمیّ و کیفی است که  شناسی برای گردآوری، تحلیل و ترکیب داده پژوهشی یا روش راهبردنوعی 

پژوهش حاضر از نظر گردآوری  .شوداستفاده میبرای فهم مسائل پژوهشی در زمان انجام یک پژوهش 
تحقیق به مقالات،  مبانی نظریآوری  اطلاعات، تحقیق توصیفی از شاخه پیمایشی است. برای جمع

 شود؛ میا و کتب مختلف مراجعه و بااستفاده از این منابع، توصیفی از موضوع موردنظر ارائه ه گزارش
استفاده شده است، از نظر  سناریونگاری، تحلیل تأثیر متقابلهمچنین ازآنجاکه در این پژوهش از روش 

 گیرد. میکمیّ( و اکتشافی قرار کیفی )نیمه ـ های کمیّ روش  نگاری، در دسته های آینده روش
ای  کتابخانه هایهابتدا روندهای مؤثر بر آینده صنعت بانکداری از طریق مطالع ،در این پژوهش     
سپس با تکمیل ماتریس اثرات  ؛شود گیرد و در ماتریس تأثیر متقابل جاگذاری می شناسایی قرار می مورد

متغیرهای راهبردی شناسایی و مجدداً با مک افزار میک متقابل از طریق پانل خبرگان و بااستفاده از نرم
روی صنعت های پیش طراحی ماتریسی براساس متغیرهای راهبردی و تکمیل آن توسط خبرگان سناریو

 گیرند. افزار سناریو ویزارد موردشناسایی قرار می گیری از نرم بانکداری با بهره
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 فرآیند انجام پژوهش .2شکل 

 

و  انای از متخصص جامعه آماری در این پژوهش شامل مجموعه .پژوهشجامعه و نمونه آماری 
پژوهانه و راهبردی برخوردار بودند که حجم آن در حدود  خبرگان صنعت بانکداری که از دیدی آینده

که براساس روش  استنفر از خبرگان حوزه یادشده  8شود. نمونه آماری متشکل از  نفر برآورد می 30
و در دسترس انتخاب شدند. با توجه به نوع « گیری قضاوتی و هدفمند نمونه»گیری از نوع  نمونه
گیری یادشده  از نمونه ،پژوهش انجام برای لازم اطلاعات نوع به توجهبا  آماری موردنظر و جامعة

)توزیع جنسی و  هشپژوهای  شناسی نمونههای جمعیت ، به ویژگی1استفاده شده است. در جدول 
 سنی میزان تحصیلات و شغل( پرداخته شد. 

 

 آماری  های جمعیتی نمونه توصیف داده .1جدول 

 درصد فراوانی ویژگی

 0% و زن =  100مرد =  جنس

 % 40سال =  50 – 59%،  35سال =  40 – 49% ، 25سال =  30 – 39 سن

 % 62% و دکتری =  38فوق لیسانس =  میزان تحصیلات

 % 38دار = % و استاد دانشگاه و بانک 62مدیران عالی و ارشد بانک ملی ایران =  شغل

 مروری بر مبانی نظری و استخراج متغیرهای تاثیرگذار بر آینده صنعت بانکداری

 -Cross Impactطراحی، تدوین و تحلیل پرسشنامه یک 

 Micmacشناسایی متغیرهای راهبردی با استفاده از نرم افزار 

 تعیین وضعیت های مختلف عوامل راهبردی دارای عدم قطعیت

برنامه ریزی برپایه سناریو  -طراحی، تدوین و تحلیل پرسشنامه دو  

  Scenario wizard تهیه سبد سناریوهای آینده صنعت بانکداری در شرایط عدم قطعیت با نرم افزار

سناریوها و تفکیک سناریوهای مطلوب آینده صنعت بانکداری در شرایط عدم قطعیت تحلیل  
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 شدهافزار استفادهنرم

پیچیده ماتریس برگذر طراحی شده است. روش این  هایهبرای انجام محاسب :Micmacافزار نرم
های مهم در حوزه موردنظر را شناسایی کرده و سپس  افزار بدین گونه است که ابتدا متغیرها و مولفه نرم
کنند و خبرگان میزان ارتباط این متغیرها با  ها را در ماتریسی مانند ماتریس تحلیل تأثیر برگذار وارد می آن

ها تأثیر  های موجود در ستونها بر متغیر دهند. متغیرهای موجود در سطر حوزه مربوطه را تشخیص می
های  های متغیرهای سطرها، میزان تاثیرگذاری و مجموع داده گذارند. بدین ترتیب مجموع داده می

 [.39]ها، میزان تاثیرپذیری را نشان خواهند داد  متغیرهای ستون
 

پیچیده سناریونویسی طراحی شده  هایهافزار برای انجام محاسب این نرم :Scenario Wizardافزار  نرم
توسعه و  دانشگاه اشتوتگارت آلمان طراحی در مرکز پژوهشی ویمر ولفگانگ دکتر توسط 2008 سال و در

هایی  افزار برای تسهیل در امر پردازش اطلاعات کیفی در پروژه شاید بتوان گفت ساخت این نرم یافته است.
های کیفی  مشخص داده طورهب است تا نظرات خبرگان کهای دارند و نیاز  رشته است که ماهیت میان

های اثر  افزار بر مبنای ماتریس کار گرفته شوند. اساس کار این نرم نگاری به های آینده هستند در پروژه
منظور استخراج نظر خبرگان در مورد اثر احتمال وقوع یک حالت از یک  ها به است. این ماتریس متقاطع
در گیرند و  های کلامی مورداستفاده قرار می گر دیگر در قالب عبارت لتی از توصیفگر بر روی حا توصیف
روی سیستم ها بر یکدیگر، سناریوهای سازگار پیش با محاسبه اثرات مستقیم و غیرمستقیم حالت نهایت

 شوند. موردمطالعه، استخراج می
 

 ها . تحلیل یافته4

/ کیفی(  کمیّ )کمیّهای نیمه متقابل که یکی از روشدر گام نخست بااستفاده از روش تأثیر      
نفر از خبرگان  8، ماتریس تحلیل تأثیر متقابل عوامل با تشکیل پانلی متشکل از استپژوهی  آینده

داری و میدانی و مصاحبه با خبرگان حوزه بانک هایه. در این روش پس از انجام مطالعشدتکمیل 
 38وامل مؤثر بر آینده صنعت بانکداری انتخاب و در غالب ماتریسی عنوان عمتغیر به 38پژوهی  آینده
ماتریس تحلیل اثر متقابل بین عوامل کلیدی با تشکیل پانلی  .شد، ماتریس اثرات متقابل طراحی 38در 

مک افزار میک های این ماتریس وارد نرم ( تکمیل و سپس داده3تا  0نفر از خبرگان )براساس اعداد  8متشکل از 
که عوامل  استعوامل حاصله از تحلیل ماتریس و نحوه توزیع متغیرها در نمودار )حول قطر( بیانگر این نکته . شد

ای بر یکدیگر داشته و درواقع وضعیت سیستم ناپایدار است. از طرف دیگر،  شده تأثیر زیاد و پراکندهانتخاب
درصد برخوردار بوده که  73شدگی  بار چرخش از مطلوبیت و بهینه 2های آماری با  ماتریس براساس شاخص



 1396تابستان  ـ 30شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                 78

ها، ساختار،  ، شناخت ویژگیتحلیل ساختاری از هدف نهاییهای آن است.  حاکی از روایی بالای ماتریس و پاسخ
ترین عناصر مؤثر بر سیستم است. در ماتریس متقاطع، جمع اعداد موجود در سطر برای متغیرهای کلیدی و مهم

دهد و جمع اعداد موجود در ستون، نیز  هر متغیر، بیانگر جمع فعال است و میزان تأثیرگذاری آن عامل را نشان می
های  منظور شناسایی آینده دهد. به و میزان تأثیرپذیری آن عامل را نشان میبیانگر جمع فعال و غیرفعال است 

صورت تواما اثرگذاری و اثرپذیری متغیرهایی که به بایدها  ریزی بر اساس آن داری و برنامهروی صنعت بانکپیش
متغیرهای راهبردی نام ، این متغیرها دادو ارزیابی قرار  ند را شناسایی کرده و مورد تحلیلبالایی در سیستم دار

دارند. متغیرهای راهبردی )استراتژیک( متغیرهایی هستند که هم قابل دستکاری و کنترل باشند و هم بر پویایی و 
تغییر سیستم، تأثیرگذار باشند. با این توصیف متغیرهایی که تأثیر بسیار بالایی دارند، ولی قابل کنترل نیستند را 

ها نخستین  بندی آن وب کرد. مقایسه متغیرهای تأثیرگذار و تأثیرپذیر بر اساس رتبهتوان متغیر راهبردی محس نمی
چنانچه تعداد متغیرهای تکراری در تأثیرگذارترین و  ،گام در یافتن متغیرهای راهبردی است. بر این اساس

کنترل و هدایت باشند، سیستم دارای تعدادی متغیر راهبردی است که قابلیت « بالا»تأثیرپذیرترین متغیرها 
 . کندمین ساسیستم را آ

 

 
 متغیرهای راهبردی مؤثر بر آینده صنعت بانکداری .3شکل 

 

 عوامل در نقش را شدهشناسایی گانه 38 عوامل بین از عامل 10 مک،میک افزار نرم خروجی     
 عوامل این. داشتند مختصات قرار شبکه 1 ناحیه در نمودار در عامل 10 این. کرد شناساییراهبردی 

های  وضعیت مجموعه. گرفت مورداستفاده قرار ادامه در سناریونویسی در اصلی پایة عواملعنوان  به
. کند می معین مدیران برای را گذاری مسیرهای سیاست وها  گره شفاف شکل به عوامل این محتمل

بندی  جمع با درنهایت و شد نظرخواهی متخصص از کارشناسان مرحله این در سناریونگاریمنظور  به
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 سایر شبیه عامل هر برای محتمل وضعیت. شد تعریف عامل 10برای  محتمل وضعیت 31ها  آن
 وضعیت و کلیدی عوامل. دهد می پوشش را مطلوب تا نامطلوبهای  از وضعیت طیفی و بود عوامل

 .است شده داده نمایش 2جدول  در داریصنعت بانک آینده درها  آن احتمالی
 

 دارینگاری در صنعت بانک های محتمل هریک از عوامل راهبردی جهت سناریو مجموعه وضعیت .2جدول 

 نام وضعیت وضعیت نام عامل راهبردی عامل راهبردی

A سودآوری 
A1 افزایش سودآوری 

A2 کاهش سودآوری 

A3 ثبات سودآوری 

B منابع و مصارف 
B1 ثباتی در کنترل منابع و مصارف افزایش بی 

B2 ثباتی در کنترل منابع و مصارف کاهش بی 

B3 ایجاد ثبات در کنترل منابع و مصارف 

C دولت و اقتصاد 
C1 افزایش مداخلات دولتی در اقتصاد 

C2 کاهش مداخلات دولتی در اقتصاد 

C3 عدم تغییر در مداخلات دولت 

D بهره و ذخیره قانونی 
D1 افزایش نرخ بهره و ذخیره قانونی 

D2 کاهش نرخ بهره و ذخیره قانونی 

D3 ثبات نرخ بهره و ذخیره قانونی 

E معوق هایهمطالب 
E1 ها غیرجاری )معوق( بانک هایهافزایش مطالب 

E2 ها غیرجاری )معوق( بانک هایهکاهش مطالب 

F کفایت سرمایه 
F1 افزایش نرخ کفایت سرمایه 

F2 کاهش نرخ کفایت سرمایه 

F3 ثبات در نرخ کفایت سرمایه 

G ها تحریم 

G1 ها علیه ایران افزایش تحریم 

G2 ها علیه ایران کاهش تحریم 

G3 ادامه وضع موجود 

G4 ها لغو کامل تحریم 

H قوانین و مقررات 

H1 تعدد قوانین و مقررات 

H2 فقدان قوانین مقررات 

H3 تعارض در قوانین و مقررات 

H4  قوانین و مقررات زائدحذف 

I تسهیلات تکلیفی 

I1 افزایش تسهیلات تکلیفی 

I2 کاهش تسهیلات تکلیفی 

I3 ثبات در تسهیلات تکلیفی 

J فضای اقتصاد 
J1 ثباتی در فضای اقتصادی افزایش بی 

J2 ثباتی در فضای اقتصادی کاهش بی 

J3 ثبات فضای اقتصادی 
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های صنعت بانکداری و برای  منظور تحقق اهداف و مأموریت ترین عوامل کلیدی بهپس از شناسایی مهم     
های احتمالی برای آینده  های مختلفی قابل تصور است که این وضعیت وضعیت  اثربخشی این صنعت، یارتقا

ل دقیق به همین دلیل تحلی  ریزی بسیار حائز اهمیّت است؛ صنعت بانکداری و بانک ملی ایران از نظر برنامه
 انتخاب سناریوها، تعریف از های احتمالی، نیاز ضروری به تدوین سناریوها دارد. مقصود  رو وضعیتشرایط پیشِ

 آن با تطبیق در سعی و آینده ترین محتمل پیداکردن آن یا پیوستنحقیقت به آرزوی و مرجح آینده یک فقط
 کافی اندازه به «ممکن های آینده همه»که برای  استهایی راهبردی  اتخاذ تصمیم اصلی، قصد بلکه ؛نیست

 در آینده که نیست مهم آنگاه گیرد، صورت جدی تفکر سناریوها تدوین هنگام اگر. باشند خردمندانه و پابرجا
 مسیر بر تواند می و است آماده «اتفاقی هر»مقابل  در سازمان، یا شرکت دولت، زیرا ؛افتاد خواهد اتفاقی چه

های  دلالت فهم شود براساس می تلاش سناریو، پایه بر ریزی برنامه در. باشد گذارتأثیر آینده اتفاقات
منظور دقت کار  شوند. به کشف آینده درها  انتخاب این آتی پیامدهای بر اثرگذاری های راه امروز،های  انتخاب

عامل کلیدی و براساس دید  10در این مرحله از کارشناسان متخصص نظرخواهی شد و در نهایت برای 
های محتمل برای هر عامل متفاوت از سایر عوامل  ؛ وضعیتشدوضعیت محتمل تعریف  31سناریونویسی، 

و نامطلوب است که بعضاً این وضعیت به های مطلوب  ها وجود طیفی از وضعیت بود و تنها ویژگی مشترک آن
 وضعیت متناسب با شرایط کلیدی تفکیک شده است.  4و  3، 2

 پیچیده هایهمحاسب انجام که برای شدافزار سناریو ویزارد استفاده  در این مرحله از نرم     
های  وضعیت به عوامل از یک هر کلیدی، عوامل انتخاب از پس. است شده سناریونویسی طراحی

 اختیار در صورت ماتریسیبه کلیدی عوامل تمام برایها  وضعیت این و شدبندی  طبقه مختلف
 و دهند نشان نیز را منفی گذاریتأثیر توانند ها می وضعیت پرسشنامه، این در. گیرد می قرار انمتخصص

 A1وقوع وضعیت  که است این پرسشنامه این محوری سؤال. متغیر است -3 تا 3 از پرسشنامه اعداد

 خواهد داشت که Bاز عامل کلیدی  B2چه تأثیری بر وقوع یا عدم وقوع وضعیت  Aاز عامل کلیدی 
. شود می تحلیل مذکور افزار نرم در نهایت، در و شده ذکر -3 تا 3 اعداد از طیفی صورتبه آن جواب

CIBافزار به  نرم این تحلیلی تکنیک
و اثربخش و  سناریوها سازی بهینه آن هدف و است معروف 1

 ست.ا کردن آنهااطمینانقابل
 مجموعاً، صنعت بانکداری رویپیش آینده احتمالیهای  وضعیت براساس و گذشته مباحث به توجه با     
 شامل را نامطلوب مطلوب تا شرایط از طیفی که شد طراحی کلیدی عامل 10 برای مختلف وضعیت 31
ها،  شرایط صنعت و بروز عدم قطعیت پیچیدگی میزان با متناسب عامل، هر های وضعیت تعداد. شدند می

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Cross-Impact Balance  
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 متقاطع ماتریس تهیه و ها وضعیت طراحی با قبل، مرحله همانند مجدداً .است بوده متغیر حالت 4 تا 2 بین
 قرار متخصصان اختیار در و تهیه کار راهنمای با مفصلّی پرسشنامه کلیدی، و با تعیین عوامل 31×  31

 که اگر هر سؤال این طرح با انمتخصص شد، بیان تفصیل به شناسی روش بخش در طورکههمان .گرفت
سایر  وقوع عدم یا وقوع بر یتأثیر چه بیفتد، صنعت بانکداری اتفاق در گانه 31 های وضعیت از یک

 اقدام ساز محدودیت و تأثیر بی توانمندساز، ویژگی سه براساس تکمیل پرسشنامه داشت به خواهد ها وضعیت
 .کردند مشخص سیستم بر راها  وضعیت از کدام هر گذاریتأثیر میزان ،-3 تا 3 بین ارقامی درج با و

 افزار نرم از استفاده امکان، گرفت صورت صنعت بانکداری انمتخصص توسط ها که داده آوری جمع با     
. است حیاتی و ضروریافزار  نرم این ارزشمند کمک، سناریوها آوردندستبه برای. شد فراهم ویزارد سناریو

 رود می انتظار، است عامل 10 برای وضعیت 31 ترکیب از سناریوهای ممکن تهیه هدف اینکه، به توجه با
روی پیش آینده در ممکن احتمالات همه شامل که شود استخراجها  آن بین از ترکیبی سناریوی 69984

و  ندارندریزی  برنامه وگذاری  سیاست تحلیل، امکان وجههیچ به نتایج این البته ؛است آینده صنعت بانکداری
 امکان استخراج سنگین، بسیار و پیچیده محاسبات با ویزارد سناریوافزار  . نرمدارند آماری استفاده صرفاً

 را بالا انطباق و احتمال سازگاری با سناریوهای و ضعیف احتمال با سناریوهای قوی، احتمال با سناریوهای
 پرسشنامه،های  داده براساس را ترکیبی ،آن ابعاد و ماتریس وسعت به توجه با. آورد می فراهممحققّ  برای

حاکی از سیطره نسبی  3گانه در جدول  9بررسی سناریوهای  .داد گزارش را زیر سناریوهای تعداد و تحلیل
غیر از سناریوی هشتم که دارای  های بحرانی بر وضعیت مطلوب است. در این میان به تعداد وضعیت

های مطلوب و رو به پیشرفت است، بقیه سناریوها آینده مطلوبی را برای صنعت بانکداری در ذهن  ویژگی
 کنند. متبادر نمی

 
 های هر عامل به تفکیک سناریوهای باورکردنی )با سازگاری بالا( صنعت بانکداری در شرایط عدم قطعیت وضعیت .3جدول 
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پیچیده و بسیار سنگین، امکان استخراج سناریوهای با  هایهافزار سناریو ویزارد با محاسب نرم     
و سناریوهای با احتمال سازگاری و  )ممکن( ، سناریوهای با احتمال ضعیف)محتمل( قوی احتمال

  آورد. را برای محققّ فراهم می )قوی یا محتمل( انطباق بالا
را براساس  پردازنده سناریوهای ترکیبی، 31×31 و ابعاد آن به اندازهبا توجه به وسعت ماتریس      
 :پرسشنامه، تحلیل و تعداد سناریوهای زیر را گزارش داداز های واردشده  داده

 سناریو 5: )محتمل(سناریوهای قوی ـ 
 سناریو 9(: با سازگاری زیاد درونی) سناریوهای باورکردنیـ 
 سناریو 147: )ممکن(سناریوهای ضعیف ـ 

 ها سناریو به چند سناریوی افزار به کاهش ابعاد احتمالی وقوع سناریوها از میان میلیون ماهیت این نرم     
بیشتر  سناریو با امتیاز بسیار بالا و احتمال وقوع 5محدود با سازگاری بالاست. نتایج حاکی از آن است که 

امیدوارکننده و  سناریو شرایط یکها  میان آن متصور هستند که از صنعت بانکداریروی در شرایط پیش
تواند  داری را در شرایط عدم قطعیت می(؛ این سناریو نظام بانک8دهد )سناریوی شمارة  را نشان می مطلوب
  های اقتصادی، وکار این صنعت را در برابر تکانهفضای کسب ها دیل رهنمون سازد و مدتههای ب به آینده

حرانی نظام بانکی را ناکارآمد و فشل خواهد کرد و این صنعت را با نابسامانی مالی ب هایسناریوحفظ کند. 
ها خواهد شد و واحدهای بانکی را یکی پس از  مواجه خواهد ساخت و منجر به ورشکستگی و انحلال بانک

أکیدی بر افزار سناریو ویزارد هیچ اصرار و ت نکته مهم اینکه نرمصحنه رقابت خارج خواهد کرد.  دیگری از
ندارد و تنها براساس روابط منفی تأثیرگذار و مثبت تأثیرگذار نسبت به  های مختلف وجود سناریوها از طیف

ای تمام سناریوها طیف وسیعی از  افزار امکان دارد که در پروژه در این نرم کند. طراحی سناریوها اقدام می
آن نیز صادق  برعکسبینی نگردد و  پروژه پیشو هیچ سناریوی بحرانی برای  های مطلوب باشد وضعیت

 است.
 رسد از یک طرف نظر میدهد که به سناریو با احتمال ضعیف را نشان می 147 ،افزار همچنین نرم     

 گذاری و سناریو و سیاست 147اعتماد به سناریوی ضعیف منطقی باشد و از طرف دیگر پرداختن به 
 رسد نظر میکاری غیرعملی، غیرممکن و غیرمنطقی است. آنچه که بهها تقریباً  ریزی برای آن برنامه

 ،4در جدول  .استمنطقی بوده و مابین سناریوهای محدود قوی و سناریوهای وسیع ضعیف 
 های قوی )محتمل( برای آینده صنعت بانکداری در شرایط عدم قطعیت ترسیم شده است. سناریو
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 )محتمل( در صنعت بانکداری  قویهای  تفکیک سناریو هر یک از عوامل بههای  وضعیت .4جدول 

 
 

 هاگیری و پیشنهاد . نتیجه5

 و موقع گیری به محیط، تصمیم به نسبت بینش داشتن زمینه، هر در پیشرفت و توسعه الزامات از یکی     
 صحیح صورتبهپژوهی  آینده امر کهاین شود مگر نمی میسر این و است مانع و جامع هدفمند برنامة داشتن

 از یکی را پیرامون آینده پژوهش دولتیهای  سازمان از بسیاری آنکه با وجود این گیرد. با انجام موفق و
 از مؤثری نحوبه توانند می کمتر اما ؛دانند میراهبردی  توسعه و گذاری سیاست امر در اصلی فرایندهای
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 برای نیز کنند. صنعت بانکداری استفادهگذاری  سیاست در امرها  پژوهش این توسط ایجادشده دانش
ها تهدیدبینی  پیش و محیطی متغیرهای سریع درک به ناچار آینده، در مطلوبانداز  چشم سویبه پیشروی

 ما آمادگی انتظار به در آینده وقوع برای کههایی  موقعیت است؛ لازم آمادگی احراز منظوربهها  فرصت و
 نشینند. نمی
منظور شناسایی آینده  های مؤثر بر صنعت بانکداری به از پیشران بسیاریدر پژوهش حاضر تعداد      
 و متغیر )سودآوری، منابع 10داری موردمطالعه قرار گرفت که از بین این متغیرها، روی صنعت بانک پیش

 و ها، قوانین تحریمسرمایه،  معوق، کفایت قانونی، مطالبات ذخیره و اقتصاد، بهره و مصارف، دولت
. شدعنوان متغیرهای کلیدی و راهبردی استخراج اقتصاد( به تکلیفی و فضای مقررات، تسهیلات

ترین عنصر بازار پولی نقش بسیار مهمی عنوان مهمها به و بانک استمحور  آنجاکه اقتصاد ایران بانک از
متغیرهای مهم در منظومه اقتصادی از جمله پرداختن به هر یک از این   کنند، را در اقتصاد کشور ایفا می

زیرا بروز هرگونه شوک، اختلال و یا ناکارآمدی در سیستم اقتصادی  ؛داری ضروری استصنعت بانک
رو برای کنترل بهینه اوضاع  مالی تأثیرگذار است و ازاین هایهها و مؤسس کشور مستقیماً بر فعالیت بانک

تواند به پایداری شرایط نظام پولی در کشور منجر  ها می رصدکردن رفتار هر یک از این پیشران  اقتصاد،
های  گیری از روش نظام بانکی بتواند موجودیت خود را با بهره  تا در شرایط نامطمئن و عدم قطعیت، شود
های آشوبناک، حفظ و نقش تأثیرگذار خود را  وکار در محیطبرای بهبود فضای کسب نگرانه آینده

بینی و تحلیل  نگر نظیر پیش پرداختن به آینده تنها با اتکاء به اطلاعات گذشته. کنددرستی ایفا  به
وجود آورده است. این مشکلات اغلب ناشی از بهها  شماری در اجرای برنامه روندها، مشکلات بی

های نوظهور یا در حال ظهور در  وریآو فن اقتصادیشرایط سیاسی، اجتماعی،  توجهی به تاثیر بی
ها و عوامل کلیدی مؤثر بر تسهیل حل  از نیروهای پیشران، عدم قطعیت زندگی بشر و یا غفلت

است. در دنیای کنونی که سرعت تحولات بسیار بالاست ضرورت دارد با  های آتی مشکلات یا چالش
نامطلوب محتمل جلوگیری شود. در این تحقیق با های  رخداد آینده ترسیم سناریوهای مناسب از

، از شدها تعیین  های متفاوتی از وضعیت سناریوی باورکردنی با ترکیب 9ویزارد،  افزار سناریو کمک نرم
کنند و  رسیم میسناریو شرایط بحرانی را برای آینده صنعت بانکداری ت 4سناریو باورکردنی یادشده  9
 گذارد. سناریو شرایط مطلوب و آرمانی آینده صنعت بانکداری را به نمایش می 1

چندان  داریصنعت بانکدرمجموع نتیجه اصلی این تحقیق حاکی از این است که وضعیت فعلی      
فراوانی به وقوع  نیز اگرچه امیدهای این صنعتروی نیست و سناریوهای احتمالی پیش آل آرمانی و ایده

اما وقوع شرایط بحرانی را دور از  ؛دهند نشان می ریزان آینده این صنعت را به برنامهشرایط مطلوب در 
دستیابی به سناریوهای  جهت منطقی و پابرجاتوان با ترسیم راهبردهای  دانند. در ادامه می انتظار نمی
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نکته مهم  را فراهم ساخت. ده صنعت بانکداریآین یسازی سناریومطلوب راهکارهای عملیاتی برای پیاده
های  این است که وضعیت توان با اطمینان بیان کرد، ست. آنچه میا ها در هر سناریو دیگر، ترکیب وضعیت
که در تمام سناریوها، طوریبه ؛دهند هم نشان میطور منطقی وابستگی شدیدی بهعوامل راهبردی، به

آن نیز تأثیر گذاشته و در هیچ کدام از سناریوها،  سایر عوامل نزدیک به وجود وضعیت تأثیرگذار، بر وضعیت
 ست.ا ها بودن سیستم در آنالیز وضعیتکه بیانگر دقیق شود نمی ها مشاهده عدم سنخیت ترکیب وضعیت

 

هـا پاسـخ    که بـه پرسـش  هایی هستند که بیش از آن معمولاً مطالعات در پی پاسخ به پرسش ها.پیشنهاد
ی پژوهشگران آینده که مایـل بـه   برا هاییصورت پیشنهادکنند که به های جدیدی را طرح می پرسشدهند، 

یابـد کـه در    قابلیت طرح مـی  هاای از پیشنهاد یابد. در این پژوهش نیز مجموعه گیری آن هستند، تبلور میپی
 ها اشاره شد:زیر به آن

ها و  ویژه تعیین نرخ سود دستوری سپرده گری دولت و مداخله آن در اقتصاد به تصدی شود پیشنهاد میـ 
 کردن ارز، کاهش یابد. تسهیلات بانکی و همچنین دونرخی

نسبت کفایت سرمایه نظام بانکی کشور براساس کمیته بال برای حفظ سلامت نظام  شود پیشنهاد میـ 
صورت نقدی افزایش یابد نه از روی تجدید ارزیابی الی بههای م سازی ترازنامه و صورتبانکی و شفاف

 غیرنقدی. و ها دارایی

جای روندهای خطی ریزان به های پویا، برنامه وکار امروزی و محیطهای کسب در فعالیت شود پیشنهاد میـ 
 نگری اقدام نمایند.  های مبتنی بر سناریوسازی و آینده بینی گذشته براساس پیش

معوق غیرجاری، اقدام مشترکی ندارند،  هایهکه نظام بانکی کشور برای وصول مطالباین به توجهبا ـ 
صورت فراجناحی خارج از نظام بانکی و در و به شودبرای این امر پروتکلی تشکیل  شود پیشنهاد می

 ها را مطالبه نماید.معوق بانک هایهطور جدی مطالببالاترین سطح حاکمیتی ایجاد شود و به

های کلی اقتصاد مقاومتی در صنعت  گذاران اقتصادی کشور با اجرای سیاست سیاست شود پیشنهاد میـ 
های ظالمانه و فشارها در سال اقتصاد  بانکداری، سطح پایداری و مقاومت اقتصادی را در برابر تحریم

 مقاومتی ـ اقدام و عمل، افزایش دهند.

وجود آمده است و برخی مواقع نیز هود دارد که یک نوع تداخل بگاهی اوقات آنقدر تعدد و تزاید قوانین وجـ 
افزایی  گونه همراستایی نیز با یکدیگر ندارند و باعث کاهش هم قوانین آنقدر موازی هم هستند حتی هیچ

برنامگی  اصلاح قوانین متناسب با شرایط روز صورت پذیرد و از روزمرگی و بی شود. پیشنهاد میشود می
دانان باید ناسخ و منسوخ را از هم  حقوق بنابراینیرا تعدد قوانین سبب انباشت مشکلات شده خارج شده ز

 جدا کنند.
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الملل، بین نرخ سود بانکی و نرخ تسهیلات اعطایی  در ارائه خدمات بانکداری بین شود پیشنهاد میـ 
 . شودها، تعادل ایجاد  )اسپرید( برای سودآوری بانک
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