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چکیده:
این پژوهش به بحث در زمینه شناسایي عوامل کلیدي مؤثر بر صنعت بانكداري پرداخته، 
باشند.  تأثیرگذار  صنعت  این  اثربخشي  ارتقاء  و  آینده  اتفاقات  مسیر  بر  مي توانند  که 
بنابراین روش پژوهش مورد استفاده از منظر ماهیت، »توصیفي تحلیلي« و از منظر 
جامعه  است.  کیفي(  و  کمّي  روش  از  )ترکیبي  آمیخته  روش  بر  مبتني  روش شناسي، 
آماري این مطالعه شامل متخصصان و خبرگان صنعت بانكداري و مشتمل بر 30 نفر 
است. نمونه آماري مورد استفاده، شامل 8 نفر از خبرگان حوزه یاد شده بوده که بر اساس 
روش نمونه گیري »قضاوتي و هدفمند« انتخاب شده اند. براي شناسایي این عوامل، ابتدا 
10 عامل کلیدي که بیشترین تأثیر را بر آینده این صنعت دارند شناسایي و سپس بر 
اساس روش سناریونویسي 31 وضعیت ممكن و محتمل براي این عوامل تعریف گردید. 
آن گاه با تحلیل نرم افزار سناریو ویزارد، 9 سناریوي اصلي صنعت بانكداري استخراج که 
از بین آنها 4 سناریو ضعیف و 5 سناریو محتمل قوي گزارش شدند. سرانجام، از میان 
سناریوهاي محتمل قوي، 4 مورد داراي وضعیت نامطلوب و یک مورد داراي وضعیت 
مطلوب و امیدوارکننده بوده است. براي این سناریوها باید برنامه راهبردي تدوین کرد 

تا به کمک آن بتوان شكاف بین وضعیت کنوني و مطلوب را بررسي و تحلیل نمود. 

آینده پژوهی،  بانکداری،  صنعت  قطعیت،  کلیدواژه ها:  عدم 
سناریوپردازی، تحلیل رَوَند، تحلیل تأثیر متقاطع )برگذر(

 
صنعت عنوان مقاله: آینده  بر  راهبردی  مؤثر  عوامل  شناسایی 

بانکداری

حبیب الله رشیدارده1 ـ سعید خزائی2 

دریافت: 1395/3/19
پذیرش: 1395/9/13

پژوهشگاه  دکتری،  1.  دانشجوی 
مدیریت،  پژوه، گروه  شاخص 
اصفهان، ایران )نویسنده مسئول(
h.rashidardeh@bmi.ir 

2.  استاد، دانشگاه امام حسین، گروه 
مدیریت، تهران، ایران

saeedkhazaee@ymail.com



72

97
ي 

ياپ
- پ

 3
ره 

شما
 - 

95
يز 

 پای
- 2

9 
وره

|د

مقدمه

در  پیاپی مسائل جدید  و ظهور  دوم  هزاره  آخر  در سال های  دگرگونی ها  و  تغییرات  افزایش 
جامعه جهانی، اتكا به روش های برنامه ریزی مبتنی بر پیش بینی، جوابگوی نیاز مدیریت های کلان 
کشورها نبود و سایه سنگین عدم قطعیت ها و ظهور رویدادهای ناپیوسته و شگفت انگیز، وضعیت 
امری  برنامه ریزان،  برای  پرتحول  دنیای  آینده در  بود، که پیش بینی  به گونه ای دگرگون کرده  را 
مشكل به نظر می رسید )زالی، 1388: 1(. امروزه، فقط تعداد انگشت شماری ازدولت ها، شرکت ها، 
سازمان ها و... از عملكرد خود در محیط های مملو از آشفتگی و تلاطم کسب وکار، راضی هستند 
)رودپشتی و شیرین بیان، 1395: 34(. در ادوار گذشته، روش های برنامه ریزی سنتی )که بیش تر 
بر پایة پیش بینی های قطعی استوار بودند(، شاید در بازۀ زمانی کوتاه و معینی موفق بوده اند، ولی 
دیر یا زود با ظهور رویدادهای پیش بینی نشده و غافلگیرکننده، ناتوانی راهبرد های طراحی شده 
چنین  در  شد.  خواهد  آشكار  سازمانی،  اهداف  به  دستیابی  برای  پیش بینی ها،  این گونه  براساس 
شرایطی که پیش بینی و تصویرکردن روند، سعی بر نادیده گرفتن عدم قطعیت ها و تنها ارائه یک 
پیش بینی برای مدیران را دارد، به تكنیكی نیاز است که عملًا مدیران را با چشم اندازهای متفاوت 
تغییرات غیرقابل پیش بینی در محیط،  لیبل1، 2005: 161-173(.  نماید )پستما و  آینده روبه رو  از 
بسیاری از صنایع را زمین گیر ساخته و یا از صحنه رقابت حذف کرده است و پیش بینی ها در مورد 
آینده را با شكست روبه رو ساخته است. سازمان ها به طور غیرقابل پیش بینی با فناوری های جدید، 
محصولات جدید و بازارهای جدید روبه رو هستند و راهبرد های تدوین شده، پاسخگوی نیاز آن ها 
که  زیرا  یافت؛  خواهد  نیز  افزایش  آینده  در  فشارها  این  نیست.  متغیری  و  پویا  محیط  چنین  در 
تغییرات فناورانه، اقتصادی و اجتماعی، همچنان رو به گسترش است )حنفی زاده، اعرابی و هاشمی، 
1385: 2-1(. بنابراین، عدم توانایی در پیش بینی دقیق آینده و همچنین پیچیدگی های ناشی از 
تغییرات روزافزون باعث شد تا پژوهشگران از قابلیت های دانش نوظهور آینده پژوهی بهره برده و 
آینده نگاری را وارد بطن فعالیت های برنامه ریزی و پیش بینی تحولات علمی و فناوری کنند )زالی، 
1388(. بسیاري از حوادث و رویدادهاي آینده، قابل پیش بیني و انقیاد هستند. دخالت انسان در این 
روند، موجبات تغییر و تحولات مطلوب را ایجاد خواهد کرد؛ اما در اغلب موارد، اشتغال به زمان 

1. Postma & Libel
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حال و تلاش در جهت رفع مشكلات موجود، مانع از آن مي شود که مدیران و تصمیم گیرندگان، 
به آینده بیندیشند. باید توجه داشت که حضور عاملانه در رَوَند تحولات آینده، کاهش تهدیدات 
در  کنش گري  امكان  که  است،  آینده پژوهانه  رویكردي  نیازمند  گزینه ها،  و  فرصت ها  افزایش  و 
رخدادهاي آینده را فراهم مي سازد )خزائي، 1386: 4(. امروزه باتوجه به تغییرات سریع محیطی و 
عدم اطمینان حاصل از آن، ضرورت برنامه ریزی استراتژیک و آینده پژوهی برای مقابله با تغییرات 
احتمالی آتی، بیش از پیش آشكار می گردد )هوور1، 2009(. اثربخشی مناسب تصمیم سازی های 
امروز در ارتباط کامل با شناخت وضعیت آینده و نحوۀ رویارویی برنامه ریزان با آن است )شیرر2، 
2005: 67(. شناخت دقیق تر وضعیت آینده نیز در گرو کاربست روشی مناسب برای کشف آینده 
است. امروزه با روش های سنتی برنامه ریزی، از جمله برون یابی روند گذشته، تولید آینده نگری های 
قابل اعتماد در میان  مدت و بلندمدت بسیار بعید به نظر می رسد )گودوین و رایت3، 2001: 1(. یكی 
ما  پیش روی  دنیای  که  در شرایطی  و  در شرایط عدم قطعیت  آینده  معماری  مناسب  ابزارهای  از 
مملو از شگفتی سازهای مختلف است، برنامه ریزی بر پایه سناریو است. برنامه ریزی برپایة سناریو، 
روشی نظام مند برای تفكرخلاقانه دربارۀ آینده های نامشخص و ممكن است )پترسون و دیگران4، 
که  است  این  قابل توجه  نكته  اما  نیست؛  پیش بینی  قابل  آینده  که  است  بدیهی   .)359  :2003
سازمان ها می توانند خود را برای مقابله با آن آماده کنند و این آمادگی سبب ایجاد مزیت رقابتی 
برای آن ها می شود. هرچه عدم قطعیت ها تشدید شود، مزیت رقابتی سازمان هایی که راهبردهای 
معرفی  مقاله،  این  افزایش می یابد. هدف  نیز  تدوین کرده اند،  تغییرات  برابر  در  را  مقاوم  و  پایدار 
روشی است که به سازمان ها قابلیت تدوین راهبردهای استوار در شرایط عدم قطعیت را می بخشد و 
آن ها را در جهت مصون کردن راهبردهای خود در برابر تغییرات محیطی هدایت می کند. ازاین رو، 
شناسایی پیشران ها و روندهاي آینده، دغدغه ي اغلب کسب وکار ها، دولت ها و مراکز تصمیم سازي 
و تصمیم گیري راهبردي محسوب می شود. از سویی دیگر، با ورود بانک های خصوصی به عرصه 
صنعت بانكداری کشور و ایجاد بازاری رقابتی تر از گذشته، نقش مدیریت راهبردی بیش از پیش 
در بانک ها و مؤسسات مالی پررنگ شده است و این سازمان ها را به تدوین راهبرد های مختلف بر 
پایه نقاط ضعف و قوت داخلی و تهدیدها و فرصت های محیطی واداشته است. صنعت بانكداری، 
بلندمدت،  در  محیط  کلیدی  عوامل  تغییر  و  می کند  بازی  جهان  اقتصاد  پیكره  در  حیاتی  نقش 

1. Hoover
2. Shearer
3. Goodwin & Wright
4. Peterson et al.
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این صنعت را وادار به پذیرش تحول در عرصه رقابت کرده است. از این رو، بانک ها می توانند با 
مطالعه و پیش بینی تغییرات و تحولات آینده، به وسیله دانش آینده نگری، موقعیت رقابتی شان را 
با این تحولات همگام و همراستا نمایند. دانش آینده نگری باید به عنوان یک فرایند یادگیری در 
فعالیت های راهبردی و تصمیم گیری های مدیران در شرایط عدم قطعیت برنامه ریزی شود، تا آن ها 
را در موقعیت های آشوبناك توانمند سازد و به موقع در مقابل عوامل تهدیدکننده محیطی از خود 
واکنش نشان دهند )وکیاتو1، 2012: 436(. امروزه افزایش سریع تحولات جهانی، گذر از جامعه 
سنتی به جامعه اطلاعاتی و توجه به راهبرد های جدید برای استفاده بهینه از فرصت ها و ارزش های 
از پیش ملزم به تحول نموده است )حسنقلی پور، زهی و ساجدی فر،  بانكی را بیش  جدید، نظام 
مدیریت  حوزه  در  بانكداری  صنعت  مدیران  دغدغه های  از  یكی  همیشه  آینده نگری   .)1  :1392
راهبردی بوده و پرسش اساسی این است که مدیران ارشد چگونه می توانند از این امر مهم استفاده 
معقول داشته باشند. از آن جا که محیط خارجی این صنعت به طور مداوم در حال تغییر است و تأثیر 
مستقیم این تغییرات و راهبرد آن بر مدیران پوشیده نیست و از سوی دیگر نمی توان شرایط آینده 
را به سادگی پیش بینی کرد، استفاده از آینده نگری می تواند این نواقص و کاستی ها را تا اندازه ای 
برطرف کند )برایسون2، 2006: 132(. بر این اساس، مهم ترین سؤال پژوهش حاضر این است که 
مهم ترین عوامل مؤثر راهبردی بر آینده صنعت بانكداری در شرایط عدم قطعیت محیطی چیست؟ و 
چگونه می توان در میان تنش های اقتصادی، فعالیت نظام بانكی را توسط این عوامل پایدار نمود؟

اهداف و ضرورت انجام پژوهش

هدف اصلی این پژوهش، »شناسایی سناریو های پیش روی آینده صنعت بانكداری« است؛ تا 
از این طریق، اهداف فرعی این پژوهش اعم از »عدم قطعیت های پیش روی صنعت بانكداری« 
و »پیشران های راهبردی مؤثر بر آینده صنعت بانكداری جمهوری اسلامی ایران« مورد تحلیل و 
ارزیابی قرار گیرند. از این رو این پژوهش بر آن است تا ضمن شناسایی عوامل راهبردی تأثیرگذار 
بر آینده صنعت بانكداری و نیز تحلیل اثرات این عوامل بر یكدیگر، بتوان عدم قطعیت های کلیدی 
پیش روی آینده صنعت بانكداری را مشخص نموده، تا بر اساس آن سناریو های مطلوب و بحرانی 
و  بلندمدت  برنامه ریزی  به  اقدام  آن،  اساس  بر  و  گردد  مشخص  بانكداری  صنعت  روی  پیش 
میان مدت نموده و گامی هرچند کوچک در بهبود وضعیت نظام اقتصادی جمهوری اسلامی ایران 

1. Vecchiato
2. Bryson
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برداشت. اما ضرورت و اهمّیت انجام این پژوهش، آن است که به دنبال شناسایی عواملی است که 
بتواند در شرایط عدم قطعیت محیطی، با یک برنامه ریزی پایدار و منظم، اثربخشی نظام بانكی را 
ارتقاء دهد؛ زیرا اغلب سازمان ها، از جمله نظام بانكی، خواهان بقاء و افزایش موفقیت و به دنبال 
نوآوری  از نظر  انجام شده  بر سایر پژوهش های  را  این پژوهش  اما آن چه که  اثربخشی هستند؛ 
از روش کیفی و  از روش های آمیخته یعنی ترکیبی  این که  این است: نخست  برجسته می سازد، 
کمّی استفاده شده است؛ دوم این که چنین پژوهشی در صنعت بانكداری انجام نشده است و اگر 
عوامل  اغلب،  و  حتی المقدور  این که  سوم  ندارد؛  قرار  دیگران  دسترس  در  باشد،  شده  انجام  هم 
انجام شده  مطالعات  به طوری که  است؛  داده  قرار  بررسی  مورد  را  اثربخشی  بر  تأثیرگذار  محیطی 
و  یافته ها  روش،   موضوع،  نظر  از  حاضر  پژوهش  بنابراین،  پرداخته اند؛  عوامل  از  برخی  به  قبلی، 
نتایج در حوزه بانكداری، پژوهشی منحصر به فرد است. بر این اساس، اهمّیت پژوهش را می توان در 
مواردی از قبیل »الف( کمک به شناخت وضعیت موجود و تبیین وضعیت آینده بانک؛ ب( کمک به 
تدوین برنامه ریزی به منظور پایداری برای بهبود عملكردی و افزایش سودآوری بانک ها؛ ج( کمک 
ارزیابی  و  به شناسایی  اقتصادی؛ د( کمک  برابر تحریم های  در  بانكداری  به مقاوم سازی صنعت 
عدم قطعیت های کلیدی صنعت بانكداری و کنترل آن ها با برنامه ریزی منظم و پایدار؛ هـ( کمک 
به ارتقاء اثربخشی نظام بانكی کشور در شرایط غیرمطمئن آینده بازارهای رقابتی«، خلاصه نمود.

مبـانی نظری

- آينده نگاري1

نگاه به آینده و ترسیم چشم انداز، همواره از جمله مسائل پیش روي سازمان ها بوده و شناسایي 
عوامل تأثیرگذار بر آینده و هوشیاري نسبت به عملكرد سازمان و محیط بیروني آن دانش مورد 
نیاز را درباره آینده احتمالي و مسیرهاي دستیابي به آن فراهم آورده است. این در حالي است که 
امروزه بر تعداد عواملي که به طور مستقیم بر عملكرد سازمان و محیط بیروني آن تأثیر مي گذارند، 
افزوده مي شود و روش هاي قدیمي چون مدیریت راهبردی، توان خود را در برخورد با شرایط جدید 
از دست داده اند. ظهور آینده نگاري بر اثر تحولات ایجادشده در سه حوزه برنامه ریزی استراتژیک، 
آینده پژوهی و توسعه سیاست راهكاري جدید در جهت رفع نیاز سازمان ها براي دستیابي به ابزارهاي 

مدیریتي مؤثرتر براي ارتقاء دانش درون سازماني و فراي مرزهاي سازماني محسوب مي شود. 

1. Foresight 
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اندیشیدن دربارۀ آینده، مقوله اي تازه نیست؛ این مقوله، پدیده اي جهان شمول است که مي توان 
ریشة آن را در دوران پیش از تاریخ بشر نیز جست وجو کرد. در تمامي جوامع شناخته شدۀ بشري، مردم 
در مورد زمان و آینده تصوراتي دارند. این برداشت ها، گرچه گوناگون به نظر مي رسند، تأکید متفاوتي 
بر گذشته و آینده دارند و از نظر پرداختن به جزئیات در سطوح مختلفي قرار مي گیرند؛ اما به هرحال، 
وجود چنین تصوراتي در تمامي جوامع بشري، واقعیتي انكارناپذیر است )بل1، 2003(. آینده پژوهي2 
در رایج ترین تعریف، “علم و هنر کشف آینده  و تلاش نظام یافته براي شكل بخشیدن و معماري آن 
است”. همچنان که از این تعریف بر مي آید، دانش آینده پژوهي تنها در “کشف” و “رمزگشایي” آینده 

متوقف نمي ماند؛ بلكه رسالت سترگ آن با “ساختن آینده” ادامه مي یابد )خزائی، 1386: 1(.

- روش های آينده نگاری

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

نیروهای پیش ران دارای عدم قطعیت3: برخلاف پیش نگری که در سده های گذشته 
در برنامه ریزی ها مورد استفاده قرار می گرفت، در آینده پژوهی فرض می شود که آینده های بدیل 
از  نیست ؛  تعیین  شده  پیش   از  کامل   به طور  آینده   دلیل،  به همین  یابد.  تحقق  می تواند  متعددی 
همین رو آینده ، باز، بدون مرز )بل، 1998( و تكاملي است؛ درنتیجه، ذاتاً داراي عدم قطعیت است. 
به عبارت دیگر، آن دسته از نیروهای پیشران که تحقق یا عدم  تحقق شان وابسته به سایر عوامل 
دیگر باشد و نتوان از پیش در خصوص تحقق یا عدم  تحقق آن ها بااطمینان بالایی سخن گفت، 

عدم قطعیت هستند. 
عدم قطعیت ها: به میزان پیش بیني ناپذیر بودن تحولات و نتایج آینده اشاره دارند )منزوي، 
1391: 129(. عدم قطعیت های آینده، دوگانه ها یا چندگانه هایی هستند که در مورد پیش ران ها و 
عوامل کلیدی یک موضوع بیان می شوند و هریک از وضعیت های پیش روی آن پیش ران یا عامل 

کلیدی می تواند آیندۀ آن موضوع را تحت تأثیر قرار دهد.

1. Bell
2. Futuring
3. Uncertainty
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 - تحلیل های متقاطع و ماتريس های تأثیر

رَوَندها  ببینیم که چه طور  تا  تحلیل های متقاطع روش هایی هستند که به ما کمک می کنند 
در یک سیستم چگونه  متغیرها  بین  روابط  و  تأثیر می گذارند  یكدیگر  بر  متفاوت  و عملكرد های 
است. این روش، که گاهی تحلیل ساختاری نیز نامیده می شود، برای شناسایی روابط میان روندها، 
متغیرها و رفتارها مفید است )تیشه یار، 1390: 162(. روش تحلیل تأثیر بر روند )TIA1( یک ابزار 
نظام یافته برای ادغام برون یابی بدون غافلگیری با قضاوت هایی راجع به وقایع احتمالی آینده و 

تأثیرات وقوع آن ها را فراهم می کند )تقوا و علیزاده، 1385: 89(.

- سناريو و سناريوسازي

برنامه ریزان به ابزاری نیاز دارند تا به وسیله آن بتوانند آینده را در قالب عناصر قابل پیش بینی 
از  داستانی  توصیف  یک  سناریو  هستند.  سناریوها  همان  ابزار،  این  کنند؛  بیان  عدم قطعیت ها  و 
سناریوها  دارد.  تمرکز2  تصمیم گیری  امر  بر  مؤثر  معلولی  و  علت  فرآیندهای  بر  که  است  آینده 
پورتر،  تعریف  به  بنا  تصویر می کشند.  به  را  احتمالی  آینده های  آینه،  ابزاری هستند که همچون 
سناریوها دیدگاهی منسجم از درون به آینده های ممكن هستند. سناریوها پیش بینی نیستند؛ بلكه 
بر حصول نتیجه ای امكان پذیر دلالت می کنند )رینگلند3، 2010: 15(. مدیران و تصمیم سازان از 
سناریو به منظور تسهیل غلبه بر عدم قطعیت ها در افق بلندمدت استفاده می کنند )رافورد4، 2014: 
33(. سناریوها با همدیگر عدم قطعیت  موجود در آینده را نشان می دهند. عناصر نسبتاً مشخص و 
عدم قطعیت های آینده را می توان با دسته ای از سناریوها تشریح کرد و براساس آن، نسبت به آینده 

موضع گرفت و برنامه ریزی کرد )فاهی و رابرت5، 2011: 226(.
واژه سناریو6 از هنرهاي نمایشي گرفته شده است و بر روایت داستان و نقش هاي بازیگران 
در فیلم یا نمایش دلالت دارد. در مبحث سناریونگاري مي توان آن را به صورت داستان هاي متعدد 
مربوط به آینده هاي باورکردني که یک دولت یا سازمان ممكن است با آن ها روبه رو شود تعریف 
کرد. سناریوها به صورت پویا جریان تحول و پیدایش دنیاي آینده را نمایش مي دهند و موجب تمرکز 
توجه ما بر نقاط انشعاب مسیر آینده و رویدادهاي بالقوه در این مسیر مي شوند )علیزاده و دیگران، 
1. Trend Impact Analysis
2. Concentration 
3. Ringland
4. Raford
5. Fahey & Robert
6. Scenario 
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1387(. سناریو، پیش گویي یا پیش بیني از آینده نیست؛ بلكه راهي است براي ساماندهي و نظم 
بخشیدن به حالت ها و وضعیت هاي گوناگوني از آینده. سناریو باید به حد کافي روشن باشد تا بتوان 
به کمک آن، دشواري ها، چالش ها و فرصت هایي را که محیط، پیشِ رو خواهد گذاشت، درك کرد 
)گوردون و گلن1، 2009: 33(. هدف برنامه ریزی بر پایه سناریو، کمک به رهبران و مدیران برای 
تغییر نگرش آن ها نسبت به »واقعیت های پنداری« و نزدیک کردن هرچه بیش تر دیدگاه آن ها به 

»واقعیت های موجود« و یا »واقعیت های در حال ظهور« است.

- فرايند برنامه ريزی بر پايه سناريو

بلندمدت  افق  در  عدم قطعیت ها  بر  غلبه  تسهیل  به منظور  سناریو  از  تصمیم سازان  و  مدیران 
استفاده می کنند )رافورد، 2014: 33(. به منظور شناسایی عوامل تأثیرگذار و عوامل تأثیرپذیر، لازم 
است از روش هایی با هدف توصیف وضعیت سیستم مورد تحلیل، استفاده نمود )زاهدی و خانلو، 
1390: 53(. پیتر شوارتز مدیر GBN در کتاب خود »هنر دیدگاه بلندمدت«، گام های فرآیند ساخت 

سناریو را این گونه بیان کرده است )شوارتز2، 1996(:
• گام اول: مشخص کردن موضوع اصلي

• گام دوم: مشخص کردن فاکتور های کلیدي و فرایند های مهم محیطي
• گام سوم: نیرو های پیشران

• گام چهارم: رتبه بندي براساس اهمیت و عدم قطعیت
• گام پنجم: انتخاب منطق سناریو یا نقشه حرکت 

• گام ششم: کامل کردن سناریو
• گام هفتم: بررسي پیامد ها و نتایج هر سناریو

در ترسیم چشم انداز و سناریوها، سه سطح آینده های ممكن، آینده های باورکردني و آینده های 
محتمل مورد ارزیابي قرار می گیرد )گودت3، 1991: 60(.

آینده محقق  در  می تواند  که  است  ممكن  تمامي وضعیت های  شامل  آينده های ممكن4: 
شود. این طیف از آینده ها، مجموعه تصاویري هستند که انسان براي آینده اش در نظر دارد و عمدتاً 
تخیلي و حاصل تصویرپردازي ذهن بشر است. این آینده ها، فراتر از دانش و علم بشر امروزي است.

1. Gordon & Glenn
2. Schwartz
3. Godet
4. Possible Futures
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آينده های باورکردني1: شامل مواردي است که بر اساس دانش فعلي بشر، امكان ظهور آن ها 
در آینده وجود دارد و برخلاف آینده های ممكن که متناقض با اصول و دانش فعلي بشر هستند، این 
آینده ها منطبق بر این اصول هستند. آینده های باورکردني، زیرمجموعه ای از آینده های ممكن هستند.

آینده ها،  این  می یابند.  تحقق  احتمالا  که  دارد  اشاره  آینده هایي  به  محتمل2:  آينده های 
زیرمجموعه هایي از آینده های باورکردني هستند. در سناریونویسي براي آینده، ترکیبي ازآینده های ممكن، 
محتمل و باورکردني، به عنوان آینده مطلوب3 ترسیم می شود و براي رسیدن به آن آینده، سناریوهاي 
مختلفي از جمله سناریوهاي متناقض، متناسب، متفاوت و متشابه، تدوین می شود )زالی، 1390، 34-52(. 

7 
 

 • محيطا مهمها  فراين  و ي ي  ها  فاي، ر يردن مشخص: دوم گام 
 • پيشرانها  ديرو: ي م گام 
 • آط يبل م و اهميب براياس بن  رابه: چهارم گام 
 • حريب  دقشه يا يناري  منط  اد،خاب: پنجم گام 
 • يناري  يردن يامي: ششم گام 
 • يناري  هر د،ايج وها پيام  برريا: هت،م گام 

شم    ييم چ يطخ هين       در ار يه  يناري هاك    مح،مي م رد ارزيابا آرارها  هين   باوريرددا وها  ممانك هين  ها  اد از و 
 ( 60: 1991ك 1)گ دن گيردما

ض يب    :2ممکنهای آینده يب يه ها  شامي اماما و شگر ا اد  در هين   ما ممان ا هاك طيف از هين   ش د  اين  پژوه
ران برا  هين       مجم له صاوير  هر،ن  يه اد يب  اين        ا  در د ر دارد و لم ااً اخي ا وا شر ا حاصي اص يرپرداز  ذهن ب
 و ل م بشر امروز  ايب  فراار از دادشهاك هين  

در هين   وج د دارد و ها هن : شننامي م ارد  ايننب يه بر اينناس دادش ف  ا بشننرك اماان ظه ر 3باورکردنیهای آینده
ها  منطب  بر اين اص   هر،ن   هين    ها ممان يه م،ناآض با اص   و دادش ف  ا بشرهر،ن ك اين هين     ها  برهلاب هين  
  هر،ن  ممانها  ازهين  ا  زيرمجم لهك باوريرددا
ها   هايا از هين    زيرمجم له  كها    اين هين   يابن  ما ر  دارد يه اح،مالا احق   هايا اشنننا : به هين    4محتمل های  آینده 

 5لن ان هين   مط  بممانك مح،مي و باوريردداك بهها  باوريرددا هرنن،ن   در يننناري د يرننا برا  هين  ك ارييبا ازهين   
ييم  يي ن  ما ار يب     ش د و برا  ر يناري ها  م،ناآضك م،نا يناري ها  مخ، تا از جم ه  شابهك ك به هن هين  ك   م،تاون و م،
   (34-52 ك1390زالاك ) ش دما ا وين

 (34-52ك 1390)زالاك  ریزیدر افق برنامهها دامنه آینده :1شکل 
 
 پیشینه پژوهش - -
ها و ياير منابع اطلالااا داش،ه   مرور  مر،ن  و گر،رد  بر ي،بك مقالانك رياله    پژوهشگر ك پژوهشمن  ر برريا پيشينه   به

يازمان      شا  يا دآي  ل امي مؤثر بر اثربخ شرايط ل م آط يب محيطا  اا ب، اد  با دگاها فراگير و همه جادبهك به برر ها در 
 :ش دما ان پيشين داه ا و هارجا پرداه،ه ارين مطالط ر مخ،صر و مر،ن  به برريا برها از مهمبه در زيركيه  ؛بپردازد

طراحا چن ه فه زدجير  اأمين با در د ر گرف،ن ريرك اه،لا  ارهيلانك لرضه و »( پژوهشا با لن ان 1394ربادا و همااران )
                                                 
1 . Godet 
2. Possible Futures 
3  . Plausible Futures 
4. Probable Futures 
5. Perferable Futures 

شکل 1: دامنه آينده ها در افق برنامه ريزی )زالی، 1390، 34-52(

پیشینه پژوهش

به منظور بررسی پیشینه پژوهش، پژوهشگر مروری مستند و گسترده بر کتب، مقالات، رساله ها 
و سایر منابع اطلاعاتی داشته تا بتواند با نگاهی فراگیر و همه جانبه، به بررسی دقیق عوامل مؤثر 
بر اثربخشی سازمان ها در شرایط عدم قطعیت محیطی بپردازد؛ که در زیر، به طور مختصر و مستند 

به بررسی برخی از مهم ترین مطالعات پیشین داخلی و خارجی پرداخته می شود:
ربانی و همكاران )1394( پژوهشی با عنوان »طراحی چندهدفه زنجیره تأمین با در نظر گرفتن 
ریسک اختلال تسهیلات، عرضه و تقاضا در شرایط غیرقطعی بودن پارامترهای اقتصادی« به انجام 

1. Plausible Futures
2. Probable Futures
3. Preferable Futures
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رساندند و اهداف آن را بیشینه سازی ارزش خالص فعلی درآمد، کمینه سازی تأخیر دریافت محصول 
توسط مشتری و همچنین بیشینه سازی قابلیت تأمین اطمینان تأمین کننده ها با در نظر گرفتن ریسک 
تقاضا، عرضه و اختلال تشكیل می دهند؛ که از رویكرد برنامه ریزی امكانی تعاملی برای حل مدل ریاضی 
چندهدفه استفاده شده است. برای اطمینان یافتن از سطح بالای عملكرد زنجیره تأمین در صورت رخداد 

اختلال،  شاخص استواری با استفاده از رویكرد مدل سازی مبتنی بر سناریو، به کار گرفته شده است. 
با عنوان »بررسی نقش عدم اطمینان محیطی در  انواری رستمی و کیانی )1394( پژوهشی 
رفتار هزینه ها؛ شواهدی از شرکت های پذیرفته شده در بورس اوراق بهادار تهران« را منتشر کردند. 
آن ها از روش تحلیل رگرسیون، به روش داده های ترکیبی استفاده کردند. نتایج حاصل از مطالعه 
بر روی 1340 شرکت طی سال های 1382 تا 1392 نشان می دهد که عدم قطعیت در تقاضا، منجر 
به تغییر در رفتار بهای تمام شده کالای فروش رفته می گردد و میزان انعطاف پذیری آن ها را کاهش 
می دهد؛ به عبارت دیگر، در صورت افزایش عدم قطعیت محیطی، میزان چسبندگی بهای تمام شده 

کالای فروش رفته، کاسته و میزان انعطاف پذیری آن در شرکت ها افزایش می یابد.
مراکز  و  پناهگاه ها  »مكان یابی  عنوان  با  را  پژوهشی   )1394( همكاران  و  محمدی 
و  ارتباطات  برقراری  به منظور  بحران«  زمان  در  گرفتن عدم قطعیت  نظر  در  با  امدادی  ـمخابراتی 
اسكان موقت جمعیت آسیب دیده  و تسهیل در ارائه خدمات بهتر و همچنین کاهش هزینه ها در آن، 
در نظر گرفته اند و با استفاده از روش پژوهش فازی، مدلی به صورت دو هدفه و غیرخطی ارائه دادند. 
نتایج این پژوهش نشان می دهد که تصمیم گیرنده هرچه قدر محتاط عمل کند و برای برنامه ریزی 
مكان یابی حالات سه گانه )بدبینانه، محتمل و خوش بینانه( را در نظر بگیرند، وضعیت حالت بهینه 
را خواهند داشت و برنامه ریزان با ریسک کم تری با موضوع عدم قطعیت و در نتیجه، با افزایش تابع 

هدف کل مواجه خواهند شد. 
براززاده )1393( پژوهشی با عنوان »تصمیم گیری مدیران بر اساس معیارهای غیرمالی سنجش 
عملكرد در شرایط عدم اطمینان محیطی« را با استفاده از توزیع تصادفی پرسش نامه در بین 122 
شرکت تولیدی عضو سازمان بورس اوراق بهادار تهران به انجام رساند. او در این پژوهش به نقش 
عدم اطمینان محیطیِ درك شده به وسیله مدیریت در شرکت های پذیرفته شده در بورس و اوراق بهادار 
تهران پرداخت و به این نتیجه رسید که شرکت هایی که مدیران آن ها بیش تر از معیارهای غیرمالی 
برای تصمیم های خود استفاده می کنند، دارای عملكرد بهتری هستند؛ اما عدم اطمینان محیطی بر 

رابطه بین میزان استفاده از معیارهای غیرمالی و میزان عملكرد شرکت، تأثیر معناداری دارد.
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رادیک1 )2015( پژوهشی را در زمینه ایجاد ارزش سهام درخصوص معتبرترین بانک های ژاپن 
بین سال های 2011-1999 در شرایط عدم قطعیت محیطی با رویكرد ارزش افزوده اقتصادی، بر 
اساس قیمت سایه عدالت با مدل داده های پانل پویا به عنوان یک تابع خطی به انجام رساند. نتایج 
پژوهش نشان می دهد که مهم ترین عوامل در توضیح ارزش خلق شده برای سهامداران را سه عامل 

بهره وری عملیات بانكی، ریسک اعتباری بانک ها و اندازه آن ها تشكیل می دهد.
با  رفتار هزینه«  تقاضا و  با عنوان »عدم اطمینان  بانكر و دیگران2 )2014(، در پژوهشی که 
استفاده از مدل ساختارهای انعطاف پذیر انجام دادند، معتقدند شرکت هایی که با عدم اطمینان در 
تقاضا روبه رو هستند، به سمت ساختارهای هزینه غیرانعطاف پذیر گرایش پیدا می کنند؛ به گونه ای 
در  سازمان ها  موفقیت  عوامل  از  می دهند.  کاهش  را  متغیر  هزینه  و  افزایش  را  ثابت  هزینه  که 
فرآیند های تجاری، تبدیل هزینه های ثابت به متغیر طی فرآیندی تحت عنوان متغیرسازی است. 
با  باید  که شرکت  است  اساسی  راهبرد  از شش  یكی  متغیر  به  ثابت  هزینه های  تغییر  و  حرکت 
بردارد؛  گام  اقتصادی  محیط  در  تجاری  فرآیندهای  بهبود  سوی  و  سمت  به  آن  از  بهره برداری 
بنابراین، استفاده از منابع غیرمنعطف و ساختارهای هزینه غیرانعطاف پذیر در شرایط عدم اطمینان 
محیطی می تواند باعث تحمیل هزینه های ناشی از ظرفیت بلااستفاده شود. نتایج تجزیه و تحلیل 
مربوط به بررسی ارتباط بین عدم اطمینان در تقاضا در رفتار هزینه های فروش، عمومی و اداری، 
حاکی از عدم وجود رابطه معنادار بین آن هاست. به عبارت دیگر، تغییرات در وضعیت عدم اطمینان 

محیطی، منجر به تغییر رفتار در هزینه های فروش عمومی و اداری نمی گردد. 
عدم  مدیریت  و  چارچوب  »شناسایی  عنوان  با  را  پژوهشی   )2014( دیگران3  و  سو  مارتین 
قطعیت ها در پروژه پرتفولیو« با استفاده از مكانیسم های کنترل منطقی عدم قطعیت، انجام دادند. 
پرتفولیو  پروژه  در  عدم قطعیت ها  مدیریت  برای  چارچوبی  معرفی  به  اقدام  خود  مطالعه  در  آن ها 
عدم اطمینان  می توانند  چگونه  که  بودند؛  زمینه  این  در  مدیران  درك  افزایش  به دنبال  و  نمودند 
محیط  سازمان،  در  قطعیت  عدم  داد  نشان  مطالعات  نتایج  باشند.  داشته  در حساب ها  را  کم تری 
ولی  پروژه گردد؛  مدیریت درست عملكرد  مانع  است  پروژه های تک، ممكن  و محدوده  خارجی 
عدم قطعیت می تواند به وسیله مكانیسم های منطقی، ساختاری و فرهنگی موفق، مدیریت شود و 

استفاده از این مكانیسم ها در کنترل منطقی مدیریت عدم قطعیت ها ضروری است.

1. Radic
2. Banker et al.
3. Martinsuo et al.
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در  غیراستاندارد  پولی  سیاست  »اثربخشی  عنوان  با  پژوهشی   )2014( دیگران1  و  کارپنتر 
پرداختن به ریسک نقدینگی در طول بحران مالی تجربه بانک فدرال ایالت متحده و بانک مرکزی 
بازارهای مالی دنبال  را در  اثربخشی سیاست های غیراستاندارد  این پژوهش،  انجام دادند.  اروپا« 
می کند؛ که ضمن حمایت فرضیات، آن ها با نگاهی بر تأثیرات فشار تأمین مالی بر حجم وام دهی، 
پا را یک قدم جلوتر نهاده و با مدل سازی مجزایی از عرضه و تقاضای وام مشخص نمودند، که 
چگونه تدابیر غیراستاندارد بانک مرکزی به وسیله کاهش فشار در بازارهای مالی بر وام های بانكی 
تأثیرگذار باشد. این نابسامانی ها دامن گیر نظام بانكی دنیا نیز هستند؛ به طوری که در بحران مالی 
سال های 2012-2007 ناکارآمدی بانک ها و سیاست های غیراثربخش و تدابیر غیراستاندارد پولی، 
نوسانات منابع مالی بانک فدرال ایالت متحده و بانک مرکزی اروپا را نیز پایین آورد و عرضه وام را 

در هر دو منطقه افزایش داد و بانک ها را در کوتاه  مدت با شكست مواجه ساخت. 
این  داد.  انجام  سازمان«  اثربخشی  و  اطلاعات  »فرهنگ  عنوان  با  پژوهشی   )2013( چوو2 
پژوهش، به ارائه یک نوع شناسی فرهنگ های حاکم بر اطلاعات از طریق شبیه سازی پژوهش های 
تئوری و نظری در علم سازمان و علم اطلاعات می پردازد. وی در پژوهش خود چهار نوع فرهنگ 
اطلاعات که شامل فرهنگ نتیجه گرا، فرهنگ مبتنی بر قانون، فرهنگ مبتنی بر رابطه و فرهنگ 
ریسک پذیر هستند را ارائه داد و به این نتیجه رسید که سازمان ها باید ترکیبی از چهار نوع فرهنگ 
مدیریت اطلاعات را همراه با نرُم ها و رفتارهای مرکب در مدیریت خود به کار گیرند؛ یعنی این که 

فرهنگ اطلاعات، اثربخشی سازمان را ارتقاء می بخشد. 
کسگلو و دیگران3 )2013( پژوهشی با عنوان »ارتباط بین راهبرد کسب وکار، عدم اطمینان و 
عملكرد صنعت هتل داری« را در اقتصاد کشور ترکیه بررسی کردند. با توجه به گونه شناسی های 
ارائه شده توسط پوپر، مایلز و اسنو، راهبرد های عمومی خود را گزارش کردند و حمایت های جزئی 
به منظور ارتباط مستقیم و عدم اطمینان محیطی و عملكردهای مالی و غیرمالی ایجاد شد و مدافعان 
بالاترین ارزش را در عدم قطعیت رقابتی به نمایش گذاشتند و اختلاف معناداری در آن مشاهده نشد. 
آینده نگران، تحلیل گران و مدافعان، جملگی عملكرد بهتری نسبت به منتقدان از نظر مالی و غیرمالی 
داشتند و دریافتند که رهبری مبتنی بر قیمت گذاری مدافعان و عملكرد مبتنی بر تمرکز آینده نگری 
در صنعت هتل داری ترکیه بهتر از گزینه های دیگر است و به دنبال توصیه پوپر،  هتل ها در ترکیه 

در حد ترکیب رویكرد کاهش قیمت و تمایز برای رها شدن از بلاتكلیفی و تثبیت شرایط بر آمدند.
1. Carpenter et al.
2. Choo
3. Koseoglu et al.
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روز و دیگران1 )2013( پژوهشی درباره پیشرفت های جدید در ارزیابی و مدیریت عدم قطعیت 
با استفاده از کمّی سازی عوامل و منطق فازی انجام دادند. ارزیابی عدم قطعیت، شامل »چگونگی 
معینی  با هدف  در یک عمل،  ترکیب عدم قطعیت ها  و  کمّی کردن  توصیف،  رده بندی،  شناسایی، 
ما  که  می کند  فرض  عدم قطعیت  مدیریت  می شود.  قطعیت ها«  عدم  مدیریت  چگونگی  درك  از 
فرایندی برای کمّی کردن عدم قطعیت ها داریم و قادریم که آن ها را به روشی که بتوانند برحسب 
ویژگی های شخصی شان برای عدم قطعیت کلی مقایسه شوند، تجمیع کنیم. مدیریت عدم قطعیت ها 

مهم است؛ زیرا بر تصمیم گیری ها و اتخاذ سیاست ها اثر می گذارد.
اثربخشی  به منظور  راهبردی  »برنامه ریزی  عنوان  با  پژوهشی   )2013( دیگران2  و  کارلسون 
سازمانی در جریان تحولات پویا« با استفاده از متدولوژی هدف محور در برنامه ریزی راهبردی خود 
انجام دادند و دریافتند که رهبری یک سازمان تخصصی امری است که همواره با ایجاد یک برنامه 
راهبردی برای اجرایی کردن اهداف،  تاکتیک ها و روند پیشرفت سازمان گره خورده است. چارچوب 
انجام مأموریتش  اهداف و ارزش های سازمان در واقع، یک نقشه راهبردی سازمان را در جهت 
از  با فرهنگ برخاسته  اولویت های رهبری سازمان، سازگار  هدایت و راهبری می نماید. در واقع، 

رسالت و مأموریت سازمان و مشترك با رویكرد سازمان است.
لیو و کروز3 )2012( در پژوهشی اهمّیت عدم قطعیت پارامترهای مالی در شبكه زنجیره تأمین 
به منظور  شبكه  توازن  تحلیل های  و  تجزیه  آن،  در  که  داده اند  ارائه  مدلی  و  کرده اند  بررسی  را 
مدل سازی روابط تجاری میان شرکت ها در شبكه زنجیره تأمین با توجه به ریسک های مالی و 
ارزش شرکت های مرتبط در شبكه زنجیره تأمین ترکیب شده اند. نتایج پژوهش، بیانگر آن است 
که برای تصمیم گیری صحیح و طراحی زنجیره تأمین، باید ریسک های مختلف داخلی، همچون 
پارامترهای  ریسک عدم قطعیت تقاضا و ریسک های خارجی مانند ریسک اختلال و عدم قطعیت 
اقتصادی را در نظر گرفت. آن ها عدم قطعیت تقاضا را ناشی از نوسانات بازار دانسته اند و معتقدند 
را  شاخص ها  این  و  بوده  غیرقطعی  بهره،  نرخ  و  تورم  نرخ  مالیات،  نرخ  مانند  اقتصادی  عوامل 

به صورت اعداد فازی در مدل در نظر گرفته اند. 
لسی و دیگران4 )2012( در پژوهشی با موضوع اثربخشی سازمانیِ سازمان های غیردولتی و 
غیرانتفاعی، به این یافته ها رسیدند که: 1( از لحاظ علمی، بررسی های تک بعدی اثربخشی سازمان، 

1. Ross et al.
2. Carlson et al.
3. Liu & Cruz
4. Lecy et al.
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مفید نیست؛ 2( میزان دانش در خصوص اثربخشی سازمانی، تحت الشعاع کارهای نظری قرار دارد؛ 
درحالی که باید پژوهش های تجربی انجام شود؛ و 3( توافق در خصوص عملیاتی کردن اثربخشی 

سازمان زودگذر است.
اثربخشی  سازمانی،  فرهنگ  تحولی،  رهبری  عنوان  با  پژوهشی  در   )2012( دامودار1  و  شیوا 
سازمانی و نتایج برنامه ها در سازمان های غیردولتی که در هند انجام دادند، به این نتایج رسیدند 
که رهبری تحولی، فرهنگ سازمانی را به وجود می آورد و فرهنگ سازمانی، اثربخشی سازمانی را 
اثربخشی  بر  به طور مستقیم  افزایش می دهد. در واقع، رهبری تحولی  در سازمان های غیردولتی 

سازمانی تأثیر ندارد. به علاوه اثربخشی سازمانی، نتایج تضمین شده برنامه ها را بهبود می بخشد.
تاپینوس2 )2012( در پژوهشي، عدم قطعیت محیطي درك شده در برنامه ریزی سناریو را مورد 
بررسي قرار داد و دریافت که برنامه ریزی سناریو برای توسعه استراتژي های آینده، به ویژه براي 
ارزیابي عدم قطعیت های محیطي خارجي کلان درك شده ابزار مناسبی است. این مقاله، نظریه های 
عدم قطعیت درك شده از ادبیات هایی که به طور گسترده در برنامه ریزی سناریو نادیده گرفته شده را 
به هم متصل می کند. این مسئله، توافق بر چگونگي اشاره به عدم قطعیت درك شده در برنامه ریزی 
سناریو که باید تصمیم گیري راهبردی را بهبود بخشد، بیان می کند. در نهایت، برنامه ریزی سناریو 
در رابطه یادگیري از طریق پیش بیني عدم قطعیت درك شده بر محیط خارجی کلان به مانند محیط 

داخلی سازمان تأثیر می گذارد.

روش شناسی

روش پژوهش از منظر هدف و گردآوری اطلاعات

از  و  »توصیفی  ـتحلیلی«  ماهیت  منظر  از   ـتوسعه ای«،  »کاربردی  نظر هدف  از  پژوهش  این 
بعد روش شناسی، به دلیل استفاده از روش های آینده نگاری )سناریونگاری و تحلیل تأثیر متقاطع( 
مبتنی بر روش آمیخته )ترکیبی از روش کمّی و کیفی( است. در این پژوهش، ابتدا روندهای مؤثر 
بر آینده صنعت بانكداری از طریق مطالعات کتابخانه ای مورد شناسایی قرار می گیرد و در ماتریس 
پانل خبرگان  از طریق  متقاطع،  اثرات  ماتریس  تكمیل  با  متقابل جاگذاری می شود؛ سپس  تأثیر 
بر  ماتریسی  با طراحی  دوباره  و  راهبردی شناسایی  متغیرهای  نرم افزار میک مک  از  استفاده  با  و 
اساس متغیرهای راهبردی و تكمیل آن توسط خبرگان، سناریو های پیشِ روی صنعت بانكداری با 

1. Shiva & Damodar
2. Toppinus
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بهره گیری از نرم افزار سناریو ویزارد مورد شناسایی قرار می گیرند.

جامعه و نمونه آماری پژوهش

جامعه آماری این پژوهش، شامل متخصصان و خبرگان صنعت بانكداری است، که از نگاهی 
آینده پژوهانه و راهبردی برخوردارند و حجم آن در حدود 30 نفر برآورد شد. اعضای این جامعه عبارتند 
از: 1( هیأت عامل و معاونین بانک مرکزی جمهوری اسلامی ایران، 2( استادان دانشگاه، آشنا به امور 
بانكی و اقتصادی، 3( مدیران عامل بانک های دولتی و خصوصی، 4( رئیس سازمان بورس و اوراق 
بهادار ایران، 5( اعضای هیأت مدیره، معاونین مدیرعامل و مدیران امور بانک ملی ایران، 6( رئیس کل 
پیشین بانک مرکزی، مدیران عامل و اعضای هیأت مدیره پیشین بانک ملی ایران و 7( مدیران ادارات 

کل ستادی، معاونین و کارشناسان برجسته ادارات مرکزی بانک ملی ایران.
لازم به بیان است که نمونه آماری مورد استفاده، متشكل از 8 نفر از خبرگان حوزه یاد شده 

است، که بر اساس روش نمونه گیری »قضاوتی و هدفمند« انتخاب شدند. 

11 
 

 جامعه و نمونه آماری پژوهش
بردی پژوهاده و راهآیتره دگاهیکه از  ،و خبرگا  صااتعب ناداراری ا ااب  متخصااصااا  شااام   ،جامعه آماری این پژوهش

ین نادک مرکزی ( هیأت اام  و معاود1دفر نرآورد شاارا اایااای این جامعه اباراتر از    30نرخورداردر و حجم آ  در حرود 
 ،های دولتی و خصوصی  م  نادک( مریرا  اا3 ،آشتا نه امور نادای و اقتصادی   ،( ا تادا  دادشگاه  2 ،جمهوری ا لامی ایرا  

یای هیأت مریره، معاودین مریراام  و مریرا  امور  5 ،( رئیس  ازما  نورس و اوراق نهادار ایرا  4 ( 6ادک ملی ایرا ؛ ن( اا
ات ک   تادی، ( مریرا  ادار7 و رئیس ک  پیشین نادک مرکزی، مریرا  اام  و اایای هیأت مریره پیشین نادک ملی ایرا 

 کارشتا ا  نرجسته ادارات مرکزی نادک ملی ایرا ا معاودین و
 اااس رو  اکه نر  ا ااب،دفر از خبرگا  حوزه یاد شااره  8ا ااب که دموده آماری مورد ا ااتفاده، متشااا  از نیا  لازم نه 
 ادتخاب شردرا « قیاوای و هرفمتر»گیری دموده
 

 
 : فرآیند انجام پژوهش2شکل 

 
 نرم افزار مورد استفاده

گوده ا ب که انترا   نرای ادجام محا بات پیچیره مااریس نرگذر طراحی شره ا با رو  این درم افزار نرین     1میک مک نرم افزار
نرگذار وارد   اأثیر را در مااریسی مادتر مااریس احلی  ها آ  مهم در حوزه مورد دظر را شتا ایی کرده و  پس   های لفهؤمتغیرها و م

نر متغیرهای   ،هادهترا متغیرهای موجود در  اا رمیزا  اراباط این متغیرها نا حوزه مرنوطه را اشااخیم می ،کتتر و خبرگا می
های   گذاری و مجموع داده اأثیر متغیرهای  ااا رها، میزا    های  مجموع داده ،گذاردرا نرین ارایب    می اأثیر  ها موجود در  اااتو 
 ا(89  1392)زالی،  ر دادرا دشا  خواهت پذیریاأثیرمیزا  ها، متغیرهای  تو 

نرای  ،افزاراین درم ا ااباافزار نرای ادجام محا اابات پیچیره  ااتاریودویساای طراحی شااره این درم :2سناریو ویزارد  افزارنرم
سهی  در امر پرداز  اطلااات کیفی در پروژه  شته هایی ا ب که ماهیب میا  ا  ای داردر و دیاز ا ب اا دظرات خبرگا  که ر

نر مبتای  ،افزارکار گرفته شااودرا ا اااس کار این درم دگاری نههای آیترهدر پروژه ،های کیفی هسااتترمشااخم داده طورهن

                                                 
1 . MicMac 
2 . Scenario Wizard 

مروری نر ادنیات و ا تخراج متغیرهای ااثیرگذار نر آیتره صتعب ناداراری

-Cross Impactطراحی، اروین و احلی  پر ش دامه یک 

Micmacشتا ایی متغیرهای راهبردی نا ا تفاده از درم افزار 

های مختلف اوام  راهبردی دارای ارم ق عیباعیین وضعیب 

پایه  تاریو نردامه ریزی نر -طراحی، اروین و احلی  پر شتامه دو

Scenario wizardاهیه  بر  تاریوهای آیتره صتعب ناداراری در شرایط ارم ق عیب نا درم افزار

احلی   تاریوها و افایک  تاریوهای م لوب آیتره صتعب ناداراری در شرایط ارم ق عیب

شکل 2: فرآيند انجام پژوهش
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نرم افزار مورد استفاده

نرم افزار میك مك1: برای انجام محاسبات پیچیده ماتریس برگذر طراحی شده است. روش 
این نرم افزار بدین گونه است که ابتدا متغیرها و مؤلفه های مهم در حوزه مورد نظر را شناسایی کرده 
و سپس آن ها را در ماتریسی مانند ماتریس تحلیل تأثیر برگذر وارد می کنند و خبرگان، میزان ارتباط 
این متغیرها با حوزه مربوطه را تشخیص می دهند. متغیرهای موجود در سطر ها، بر متغیرهای موجود 
در ستون ها تأثیر می گذارند. بدین ترتیب، مجموع داده های متغیرهای سطرها، میزان تأثیرگذاری و 

مجموع داده های متغیرهای ستون ها، میزان تأثیرپذیری را نشان خواهند داد )زالی، 1392: 89(.
نرم افزار سناريو ويزارد2: این نرم افزار برای انجام محاسبات پیچیده سناریونویسی طراحی 
شده است. این نرم افزار، برای تسهیل در امر پردازش اطلاعات کیفی در پروژه هایی است که ماهیت 
میان رشته ای دارند و نیاز است تا نظرات خبرگان که به طور مشخص داده های کیفی هستند، در 
اثر  ماتریس های  مبنای  بر  نرم افزار،  این  کار  اساس  شوند.  گرفته  به کار  آینده نگاری  پروژه های 
متقاطع است. این ماتریس ها به منظور استخراج نظر خبرگان در مورد اثر احتمال وقوع یک حالت 
از یک توصیف گر بر روی حالتی از توصیف گر دیگر، در قالب عبارت های کلامی مورد استفاده قرار 
می گیرند و درنهایت، با محاسبه اثرات مستقیم و غیرمستقیم حالت ها بر روی یكدیگر، سناریوهای 

سازگار پیش روی سیستم مورد مطالعه، استخراج می شوند.

تجزيه و تحلیل داده ها و يافته های پژوهش

در گام نخست، با استفاده از روش تأثیر متقابل که یكی از روش های نیمه کمّی )کمّی / کیفی( 
آینده پژوهی است، ماتریس تحلیل تأثیر متقابل عوامل با تشكیل پانلی متشكل از 8 نفر از خبرگان 
تكمیل گردید. در این روش، پس از انجام مطالعات میدانی و مصاحبه با خبرگان حوزه بانكداری و 
آینده پژوهی، 38 متغیر به عنوان عوامل مؤثر بر آینده صنعت بانكداری انتخاب و در غالب ماتریسی 
نرم افزار  وارد  ماتریس  این  داده های  سپس،  گردید.  طراحی  متقاطع  اثرات  ماتریس   ،38 در   38
میک مک شد. عوامل حاصل از تحلیل ماتریس و چگونگی توزیع متغیرها در نمودار )حول قطر(، 
بیانگر این نكته است که عوامل انتخاب شده، تأثیر زیاد و پراکنده ای بر یكدیگر داشته و در واقع، 
وضعیت سیستم ناپایدار است. از طرف دیگر، ماتریس بر اساس شاخص های آماری با 2 بار چرخش 

1. MicMac
2. Scenario Wizard
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از مطلوبیت و بهینه شدگی 73 درصد برخوردار بوده که حاکی از روایی بالای ماتریس و پاسخ های 
آن است. هدف نهایی از تحلیل ساختاری، شناخت ویژگی ها، ساختار، متغیرهای کلیدی و مهم ترین 
عناصر مؤثر بر سیستم است. در ماتریس متقاطع، جمع اعداد موجود در سطر برای هر متغیر، بیانگر 
جمع فعال است و میزان تأثیرگذاری آن عامل را نشان می دهد؛ جمع اعداد موجود در ستون نیز 

بیانگر جمع فعال و غیرفعال است و میزان تأثیرپذیری آن عامل را نشان می دهد.
به منظور شناسایی آینده های پیش روی صنعت بانكداری و برنامه ریزی بر اساس آن ها، باید 
متغیرهایی که به صورت توأمان اثرگذاری و اثرپذیری بالایی در سیستم دارند را شناسایی کرده و 
مورد تحلیل و ارزیابی قرار دهیم. این متغیرها، متغیرهای راهبردی نام دارند. متغیرهای راهبردی 
تغییر  و  پویایی  بر  باشند و هم  قابل دستكاری و کنترل  متغیرهایی هستند که هم  )استراتژیک( 
سیستم، تأثیرگذار باشند. با این توصیف، متغیرهایی که تأثیر بسیار بالایی دارند، ولی قابل کنترل 
نیستند را نمی توان متغیر راهبردی محسوب کرد. مقایسه متغیرهای تأثیرگذار و تأثیرپذیر بر اساس 
این اساس، چنان چه تعداد  یافتن متغیرهای راهبردی است. بر  رتبه بندی آن ها، نخستین گام در 
متغیرهای تكراری در تأثیرگذارترین و تأثیرپذیرترین متغیرها »بالا« باشند، سیستم دارای تعدادی 

متغیر راهبردی است که قابلیت کنترل و هدایت سیستم را آسان می نماید. 

12 
 

من  ر ايننن،خراج د ر هبرگان در م رد اثر اح،ما  وآ ر يك حالب از يك   ها بهاينننب  اين مااريس ها  اثر م،قاطع مااريس
صيف  صيف ا  ي،تاد  آرار ما در آالب لبارن كگر ديگرگر بر رو  حال،ا از ا  يبه   كدردهايبگيرد  و ها  يلاما م رد ا با محا

 ش د  ها بر رو  يا يگرك يناري ها  يازگار پيش رو  يير،م م رد مطال هك اي،خراج مااثران مر،قيم و غيرمر،قيم حالب
 

 پژوهشهای و یافتهها تجزیه و تحلیل داده

ي،تاد  از رو   كدخرب  در گام يب پژوها ييتا( هين   /ها  ديمه يماّ )يماّم،قابي يه ياا از رو  اأثير با ا   اأثير ك مااريس اح ييا
پس از ادجام مطال ان مي ادا و مصنناحبه با   كدر اين رو  دتر از هبرگان ااميي گردي   8م،قابي ل امي با اشننايي پاد ا م،شنناي از  

در   38ين   صننن ب بادا ار  اد،خاب و در غالب مااريرننا  هبر مؤثر  لن ان ل اميم،غير به  38 كپژوهاهين   هبرگان ح ز  بادا ار  و
از اح يي مااريس و  حاصي  ل امي مك ش    افزار ميكها  اين مااريس وارد درمداد  كيپس  طراحا گردي  اثران م،قاطع  مااريسك 38

يب  بيادگر اين دا،ه  كا زيع م،غيرها در دم دار )ح   آطر(چگ دگا  ش،ه و   زياد و پراين   اأثير كش   ل امي اد،خابيه ا ا  بر يا يگر دا
ش گا   بار چرهش از مط  بيب و بهينه 2ها  همار  با وض يب يير،م داپاي ار ايب  از طرب ديگرك مااريس بر اياس شاهص       كدر واآع
يخ    73 ص  بره ردار ب د  يه حايا از روايا بالا  مااريس و پا يب  در شناهب ويژگا    از ه ب دهايا ها  هن ا ياه،ار ك  هاك  اح يي 

يطر برا  هر م،غيرك         ياه،ارك م،غيرها  ي ي   و مهم  يب  در مااريس م،قاطعك جمع ال اد م ج د در  ر،م ا يي صر مؤثر بر  ارين لنا
و غيرف ا    ده ؛ جمع ال اد م ج د در ينن، ن ديز بيادگر جمع ف ا گذار  هن لامي را دشننان مااأثيربيادگر جمع ف ا  ايننب و ميزان 

 ده  پذير  هن لامي را دشان مااأثيرايب و ميزان 
يايا هين    به شنا صن ب بادا ار  و ها  من  ر  ياس ريز  بردامه پيش رو   ص رن   باي  كهاهن بر ا  ا أمانم،غيرهايا يه به 

ر،م دارد  را    يي يايا يرد    اثرگذار  و اثرپذير  بالايا در  م،غيرها   كم،غيرهااين   دهيمو ارزيابا آرار  اح ييم رد و   شنا
)اينن،رااژيك( م،غيرهايا هرنن،ن  يه هم آابي دينن،اار  و ين،ر  باشننن  و هم بر    م،غيرها  راهبرد  دام دارد   راهبرد 

يير،مك    شن   با اين ا صيف  اأثيرپ يايا و اغيير  ريار بالايا دارد ك ولا آابي ين،ر  دير،ن  را     اأثير م،غيرهايا يه كگذار با ب
دخر،ين گام در ياف،ن    كهاهن بن  پذير بر اياس رابه اأثيرگذار و اأثيرمقايره م،غيرها    ا ان م،غير راهبرد  محر ب يرد  دما

باشن ك  « بالا»پذيرارين م،غيرها اأثيرگذارارين و اأثيرچه ا  اد م،غيرها  اارار  در چنان كم،غيرها  راهبرد  ايب  بر اين اياس  
 دماي    ن مايام،غير راهبرد  ايب يه آاب يب ين،ر  و ه ايب يير،م را هيير،م دارا  ا  اد  

 
  بر آینده صنعت بانکداریمؤثر  راهبردی : متغیرهای3شکل 

متغیــرهای  
راهبـردی

سودآوری تسهیلات
تکلیفی
دولت

قوانین و 
مقررات 

دولتی

کنترل 
مصرف و 

منابع

کفایت 
مطالبات سرمایه

معوق 
بانک ها

مداخله 
دولت در 

اقتصاد

افزایش نرخ
بهره وذخیره

قانونی

تحریم ها

ثبات 
اقتصادی

شکل 3: متغیرهای راهبردی مؤثر بر آينده صنعت بانکداری 
منبع: یافته های پژوهش
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عوامل  به عنوان  را  شناسایی شده  38گانه  عوامل  بین  از  10عامل  میک مک،  نرم افزار  خروجی 
راهبردی شناسایی کرد. این 10عامل، در نمودار، در ناحیه 1 شبكه مختصات قرار داشتند. این عوامل، 
به عنوان عوامل پایة اصلی در سناریو نویسی در ادامه مورد استفاده قرارگرفت. مجموعه وضعیت های 
محتمل این عوامل به شكل شفاف گره ها و مسیرهای سیاست گذاری را برای مدیران معین می کند. 
به منظور سناریونگاری در این مرحله، از کارشناسان متخصص نظرخواهی شد و درنهایت، با جمع بندی 
آن ها 31 وضعیت محتمل برای 10 عامل تعریف گردید. وضعیت محتمل برای هر عامل شبیه سایر 
عوامل بود و طیفی از وضعیت های نامطلوب تا مطلوب را پوشش می دهد. عوامل کلیدی و وضعیت 

احتمالی آن ها در آینده صنعت بانكداری در جدول )1( نمایش داده شده است.
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جدول1: مجموعه وضعیت های محتمل هريک از عوامل راهبردی برای سناريو نگاری در صنعت بانکداری

نام‌وضعیتوضعیتنام‌عامل‌راهبردیعامل‌راهبردی

Aسودآوری
A1افزایش‌سودآوری
A2کاهش‌سودآوری
A3ثبات‌سودآوری

Bمنابع‌و‌مصارف
B1افزایش‌بی‌ثباتی‌در‌کنترل‌منابع‌و‌مصارف
B2کاهش‌بی‌ثباتی‌در‌کنترل‌منابع‌و‌مصارف
B3ایجاد‌ثبات‌در‌کنترل‌منابع‌و‌مصارف

Cدولت‌و‌اقتصاد
C1افزایش‌مداخلات‌دولتی‌در‌اقتصاد
C2کاهش‌مداخلات‌دولتی‌در‌اقتصاد
C3عدم‌تغییر‌در‌مداخلات‌دولت

Dبهره‌و‌ذخیره‌قانونی
D1افزایش‌نرخ‌بهره‌و‌ذخیره‌قانونی
D2کاهش‌نرخ‌بهره‌و‌ذخیره‌قانونی
D3ثبات‌نرخ‌بهره‌و‌ذخیره‌قانونی

Eمطالبات‌معوقE1افزایش‌مطالبات‌غیرجاری‌)معوق(‌بانک‌ها
E2کاهش‌مطالبات‌غیرجاری‌)معوق(‌بانک‌ها

Fکفایت‌سرمایه
F1افزایش‌نرخ‌کفایت‌سرمایه
F2کاهش‌نرخ‌کفایت‌سرمایه
F3ثبات‌در‌نرخ‌کفایت‌سرمایه

Gتحریم‌ها

G1افزایش‌تحریم‌ها‌علیه‌ایران
G2کاهش‌تحریم‌ها‌علیه‌ایران
G3ادامه‌وضع‌موجود
G4لغو‌کامل‌تحریم‌ها

Hقوانین‌و‌مقررات

H1تعدد‌قوانین‌و‌مقررات
H2فقدان‌قوانین‌و‌مقررات
H3تعارض‌در‌قوانین‌و‌مقررات
H4حذف‌قوانین‌و‌مقررات‌زائد‌

Iتسهیلات‌تکلیفی
I1افزایش‌تسهیلات‌تکلیفی
I2کاهش‌تسهیلات‌تکلیفی
I3ثبات‌در‌تسهیلات‌تکلیفی

Jفضای‌اقتصاد
J1افزایش‌بی‌ثباتی‌در‌فضای‌اقتصادی
J2کاهش‌بی‌ثباتی‌در‌فضای‌اقتصادی
J3ثبات‌فضای‌اقتصادی

منبع: یافته های پژوهش 
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صنعت  مأموریت های  و  اهداف  تحقق  به منظور  کلیدی،  عوامل  مهم ترین  شناسایی  از  پس 
این  که  است،  تصور  قابل  مختلفی  وضعیت های  صنعت،   این  اثربخشی  ارتقاء  برای  و  بانكداری 
وضعیت های احتمالی برای آینده صنعت بانكداری و بانک ملی ایران از نظر برنامه ریزی بسیار حائز 
اهمّیت است؛  به همین دلیل، تحلیل دقیق شرایط پیشِ رو وضعیت  های احتمالی، نیاز ضروری به 
تدوین سناریوها دارد. مقصود از تعریف سناریوها، انتخاب فقط یک آینده مرجح و آرزوي به حقیقت 
اصلي،  بلكه قصد  نیست؛  آن  با  تطبیق  در  و سعي  آینده  پیدا کردن محتمل ترین  یا  آن  پیوستن 
اتخاذ تصمیم هایی راهبردی است که براي »همه آینده هاي ممكن« به اندازه کافي خردمندانه و 
آینده چه  اگر هنگام تدوین سناریوها تفكر جدي صورت گیرد، مهم نیست که در  باشند.  پابرجا 
اتفاقي خواهد افتاد؛ زیرا دولت، شرکت یا سازمان، در مقابل »هر اتفاقي« آماده است و می تواند بر 
مسیر اتفاقات آینده تأثیرگذار باشد. در برنامه ریزي بر پایه سناریو، تلاش می شود بر اساس فهم 
دلالت های انتخاب های امروز، راه هاي اثرگذاري بر پیامدهاي آتي این انتخاب ها در آینده کشف 
شوند. به منظور دقت کار در این مرحله، از کارشناسان متخصص نظرخواهی شد و در نهایت، برای 
10 عامل کلیدی و بر اساس دید سناریونویسی، 31 وضعیت محتمل تعریف گردید؛ وضعیت های 
محتمل برای هر عامل متفاوت از سایر عوامل بود و تنها ویژگی مشترك آن ها، وجود طیفی از 
وضعیت های مطلوب و نامطلوب است که بعضاً این وضعیت به 2، 3 و 4 وضعیت متناسب با شرایط 

کلیدی تفكیک شده است. 
پیچیده  محاسبات  انجام  برای  که  گردید؛  استفاده  ویزارد  سناریو  نرم افزار  از  مرحله،  این  در 
سناریونویسی طراحی شده است. پس از انتخاب عوامل کلیدی، هر یک از عوامل به وضعیت های 
مختلف طبقه بندی شد و این وضعیت ها برای تمام عوامل کلیدی به صورت ماتریسی در اختیار 
متخصصین قرار می گیرد. در این پرسش نامه، وضعیت ها می توانند تأثیرگذاری منفی را نیز نشان 
دهند و اعداد پرسش نامه از 3 تا 3- متغیر است. پرسش محوری این پرسش نامه این است که وقوع 
 B از عامل کلیدی B2 چه تأثیری بر وقوع یا عدم وقوع وضعیت A از عامل کلیدی A1 وضعیت
خواهد داشت،که  جواب آن به صورت طیفی از اعداد 3 تا 3- ذکر شده و در نهایت، در نرم افزار 
مذکور تحلیل می شود. تكنیک تحلیلی این نرم افزار، به 1CIB معروف است و هدف آن، بهینه سازی 

سناریوها و اثربخش و قابل اطمینان کردن آن هاست.
باتوجه به مباحث گذشته و براساس وضعیت های احتمالي آینده پیش روي صنعت بانكداری، 
در مجموع 31 وضعیت مختلف براي 10 عامل کلیدي طراحي گردید، که طیفي از شرایط مطلوب 

1. Cross-Impact Balance 
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با میزان پیچیدگي شرایط  نامطلوب را شامل مي شدند. تعداد وضعیت هاي هر عامل، متناسب  تا 
با  قبل،  مرحله  همانند  دوباره  است.  بوده  متغیر  حالت   4 تا   2 بین  عدم قطعیت ها،  بروز  و  صنعت 
طراحي وضعیت ها و تهیه ماتریس متقاطع 31 × 31 و با تعیین عوامل کلیدي، پرسش نامه مفصّلي 
به  قرارگرفت. همان طورکه در بخش روش شناسي  اختیار متخصصان  تهیه و در  راهنماي کار  با 
تفصیل بیان شد، متخصصان با طرح این پرسش که اگر هر یک از وضعیت هاي 31 گانه در صنعت 
بانكداری اتفاق بیفتد، چه تأثیري بر وقوع یا عدم وقوع سایر وضعیت ها خواهد داشت، به تكمیل 
پرسش نامه براساس سه ویژگي توانمندساز، بي تأثیر و محدودیت ساز اقدام و با درج ارقامي بین 3 تا 

3-، میزان تأثیرگذاري هرکدام از وضعیت ها را بر سیستم مشخص کردند.
با جمع آوري داده ها که توسط متخصصان صنعت بانكداری صورت گرفت، امكان استفاده از 
نرم افزار سناریو ویزارد فراهم گردید. براي به دست آوردن سناریوها، کمک ارزشمند این نرم افزار 
از ترکیب 31 وضعیت  با توجه به این که هدف تهیه سناریوهاي ممكن  ضروري و حیاتي است. 
که  شود،  استخراج  آن ها  بین  از  ترکیبي  سناریوي   69984 می رود  انتظار  است،  عامل   10 براي 
شامل همه احتمالات ممكن در آینده پیش روي آینده صنعت بانكداری است. البته، این نتایج به 
هیچ وجه امكان تحلیل، سیاست گذاری و برنامه ریزی ندارند و فقط استفاده آماري دارند. نرم افزار 
سناریو ویزارد با محاسبات پیچیده و بسیار سنگین، امكان استخراج سناریوهاي با احتمال قوي، 
سناریوهاي با احتمال ضعیف و سناریوهاي با احتمال سازگاري و انطباق بالا را براي پژوهشگر 
ابعاد 31×31 تشكیل و وضعیت های احتمالی  اندازه و  فراهم می آورد. برای این کار ماتریسی به 
آینده صنعت بانكداری برای هر یک از متغیرهای کلیدی ارائه شده در ماتریس فوق برای تحلیل 
و استخراج سناریو به نرم افزار سناریو ویزارد داده شد که این نرم افزار سناریوهای زیر را گزارش 
تعداد  نسبی  سیطره  از  حاکی   )2( جدول  در  9گانه(  )سناریوهای  سناریوها  این  بررسی های  داد. 
وضعیت های بحرانی بر وضعیت مطلوب است. در این میان، به غیر از سناریوی هشتم که دارای 
ویژگی های مطلوب و رو به پیشرفت است، بقیه سناریوها آینده مطلوبی را برای صنعت بانكداری 

در ذهن متبادر نمی کنند.
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جدول 2: وضعیت های هر عامل به تفکیک سناريوهای باورکردنی )با سازگاری بالا( صنعت بانکداری 
در شرايط عدم قطعیت

ری
آو
ود
منابع‌و‌س

مصارف

مداخلات‌
دولتی‌در‌
اقتصاد

نرخ‌
بهره‌و‌
ذخیره‌
قانونی

مطالبات‌
معوق

نرخ‌
کفایت‌
سرمایه

قوانین‌و‌تحریم ها
مقررات

تسهیلات‌
تکلیفی

فضای
اقتصادی

عوامل

سناریوها
A2B1C1D1E1F2G1H1I1J1اول
A2B1C1D1E1F2G1H3I1J1دوم
A2B1C1D1E1F2G1H1I1J1سوم
A2B1C1D2E1F3G1H1I1J1چهارم
A2B1C1D1E1F2G1H3I1J1پنجم
A2B1C1D2E1F2G3H3I1J1ششم
A2B1C1D1E1F2G1H3I1J1هفتم
A2B1C2D2E2F1G4H4I2J2هشتم
A2B1C1D1E1F2G1H3I1J1نهم

منبع: یافته های پژوهش

با  سناریوهاي  استخراج  امكان  بسیار سنگین،  و  پیچیده  محاسبات  با  ویزارد  سناریو  نرم افزار 
احتمال قوي )محتمل(، سناریوهاي با احتمال ضعیف )ممكن( و سناریوهاي با احتمال سازگاري و 

انطباق بالا )قوی یا محتمل( را براي پژوهشگر فراهم می آورد.
با توجه به وسعت ماتریس و ابعاد آن به اندازه 31×31، پردازنده سناریوهاي ترکیبي را براساس 

داده های وارد شده از پرسش نامه، تحلیل و تعداد سناریوهاي زیر را گزارش داد:
● سناریوهاي قوي )محتمل(: 5 سناریو

● سناریوهاي باورکردني )با سازگاري زیاد دروني(: 9 سناریو
● سناریوهاي ضعیف )ممكن(: 147 سناریو

به چند  میلیون ها سناریو  میان  از  احتمالي وقوع سناریوها  ابعاد  نرم افزار، کاهش  این  ماهیت 
سناریوي محدود با سازگاري بالاست. نتایج، حاکي از آن است که 5 سناریو با امتیاز بسیار بالا و 
احتمال وقوع بیش تر در شرایط پیشِ روي صنعت بانكداری متصور هستند، که از میان آن ها یک 
سناریو شرایط امیدوارکننده و مطلوب را نشان می دهد )سناریوی 8(؛ این سناریو، نظام بانكداری 
را در شرایط عدم قطعیت می تواند به آینده های بدیل رهنمون سازد و مدت ها فضای کسب وکار 
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این صنعت را در برابر تكانه های اقتصادی،  حفظ کند. سناریوهای بحرانی، نظام بانكی را ناکارآمد 
و  ورشكستگی  به  منجر  و  ساخت  خواهد  مواجه  مالی  نابسامانی  با  را  این صنعت  و  کرد  خواهد 
انحلال بانک ها خواهد شد و واحدهای بانكی را یكی پس از دیگری از صحنه رقابت خارج خواهد 
از  سناریوها  انواع  وجود  بر  تأکیدي  و  اصرار  هیچ  ویزارد  سناریو  نرم افزار  این که  مهم  نكته  کرد. 
طیف های مختلف ندارد و تنها بر اساس روابط منفي تأثیرگذار و مثبت تأثیرگذار نسبت به طراحي 
سناریوها اقدام می کند. در این نرم افزار، امكان دارد که در پروژه ای تمام سناریوها طیف وسیعي از 
وضعیت های مطلوب باشد و هیچ سناریوي بحراني براي پروژه پیش بیني نگردد و بالعكس آن نیز 

صادق است.
از  می رسد  نظر  به  که  می دهد  نشان  را  ضعیف  احتمال  با  سناریو   147 نرم افزار،  همچنین 
به 147 سناریو و  پرداختن  از طرف دیگر  باشد و  به سناریوي ضعیف منطقي  اعتماد  یک طرف 
است.  غیرمنطقي  و  غیرممكن  غیرعملي،  کاري  تقریباً  آن ها  براي  برنامه ریزي  و  سیاست گذاري 
آن چه که به نظر می رسد، منطقي بوده و مابین سناریوهاي محدود قوي و سناریوهاي وسیع ضعیف 
است. در جدول )3( سناریو های قوی )محتمل( برای آینده صنعت بانكداری در شرایط عدم قطعیت 

ترسیم شده است.
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ش‌سودآوری

کاه

ش‌بی‌ثباتی‌در‌کنترل‌منابع‌و‌
افزای

ف
مصار

ت‌دولتی‌در‌اقتصاد
ش‌مداخلا

افزای

ش‌نرخ‌بهره‌و‌ذخیره‌قانونی
افزای

ک‌ها
ت‌معوق‌بان

ش‌مطالبا
افزای

ت‌سرمایه
ش‌نرخ‌کفای

کاه

ش‌تحریم‌ها‌علیه‌ایران
افزای

ت
تعدد‌قوانین‌و‌مقررا

ت‌تکلیفی
ش‌تسهیلا

افزای

ش‌بی‌ثباتی
افزای

در‌فضای‌اقتصادی

سناریوی‌اول

ک(
ت‌بحرانی‌)هولنا

وضعی

ش‌سودآوری
کاه

ش‌بی‌ثباتی‌در‌کنترل‌منابع‌
افزای

ف
و‌مصار

ت‌دولتی‌در‌اقتصاد
ش‌مداخلا

افزای

ش‌نرخ‌بهره‌و‌ذخیره‌قانونی
افزای

ک‌ها
ت‌معوق‌بان

ش‌مطالبا
افزای

ت‌سرمایه
ش‌نرخ‌کفای

کاه

ش‌تحریم‌ها‌علیه‌ایران
افزای

ت
ض‌در‌قوانین‌ومقررا

تعار

ت‌تکلیفی
ش‌تسهیلا

افزای

ش‌بی‌ثباتی
افزای

در‌فضای‌اقتصادی

سناریوی‌دوم

ش‌سودآوری
کاه

ش‌بی‌ثباتی‌در‌کنترل‌منابع‌و‌
افزای

ف
مصار

ت‌دولتی‌در‌اقتصاد
ش‌مداخلا

افزای

ش‌نرخ‌بهره‌و‌ذخیره‌قانونی
افزای

ک‌ها
ت‌معوق‌بان

ش‌مطالبا
افزای

ت‌سرمایه
ش‌نرخ‌کفای

کاه

ش‌تحریم‌ها‌علیه‌ایران
افزای

ت
تعدد‌قوانین‌و‌مقررا

ت‌تکلیفی
ش‌تسهیلا

افزای

ش‌بی‌ثباتی
افزای

در‌فضای‌اقتصادی

سناریوی‌سوم

ش‌سودآوری
کاه

ش‌بی‌ثباتی‌در‌کنترل‌منابع‌و‌
افزای

ف
مصار

ت‌دولتی‌در‌اقتصاد
ش‌مداخلا

افزای

ش‌نرخ‌بهره‌و‌ذخیره‌قانونی
افزای

ک‌ها
ت‌معوق‌بان

ش‌مطالبا
افزای

ت‌سرمایه
ش‌نرخ‌کفای

کاه

ش‌تحریم‌ها‌علیه‌ایران
افزای

ت
ض‌در‌قوانین‌و‌مقررا

تعار

ت‌تکلیفی
ش‌تسهیلا

افزای

ش‌بی‌ثباتی
افزای

در‌فضای‌اقتصادی

سناریوی‌پنجم

ش‌سودآوری
افزای

ش‌بی‌ثباتی‌در‌کنترل‌منابع‌
کاه

ف
و‌مصار

ت‌دولتی‌در‌
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نتیجه گیری

یكی از الزامات توسعه و پیشرفت در هر زمینه، داشتن بینش نسبت به محیط، تصمیم گیری 
به موقع و داشتن برنامة هدفمند جامع و مانع است و این میسر نمی شود، مگر این که امر آینده پژوهی 
به صورت صحیح و موفق انجام گیرد. با این وجود، با آن که بسیاری از سازمان های دولتی پژوهش 
پیرامون آینده را به عنوان یكی از فرایندهای اصلی در امر سیاست گذاری و توسعه راهبردی می دانند، 
اما کم تر می توانند به نحو مؤثری از دانش ایجاد شده توسط این پژوهش ها در امر سیاست گذاری 
استفاده کنند. صنعت بانكداری نیز برای پیش روی به سوی چشم انداز مطلوب در آینده، ناچار به 
درك سریع متغیرهای محیطی و پیش بینی تهدیدات و فرصت ها به منظور احراز آمادگی لازم است؛ 

موقعیت هایی که برای وقوع در آینده به انتظار آمادگی مان می نشینند.
به منظور شناسایی  بانكداری  بر صنعت  پیشران های مؤثر  از  زیادی  تعداد  در پژوهش حاضر، 
آینده پیش روی صنعت بانكداری مورد مطالعه قرار گرفت که از بین این متغیرها، 10 متغیر به عنوان 
متغیرهای کلیدی و راهبردی استخراج گردید. از آن جا که اقتصاد ایران بانک محور است و بانک ها 
به عنوان مهم ترین عنصر بازار پولی نقش بسیار مهمی را در اقتصاد کشور ایفا می کنند،  پرداختن به 
هر یک از این متغیرهای مهم در منظومه اقتصادی، از جمله صنعت بانكداری ضروری است. زیرا، 
بروز هرگونه شوك، اختلال و یا ناکارآمدی در سیستم اقتصادی کشور، مستقیم بر فعالیت بانک ها 
و مؤسسات مالی تأثیرگذار است و از این رو، برای کنترل بهینه اوضاع اقتصاد،  رصد کردن رفتار 
هر یک از این پیشران ها می تواند به پایداری شرایط نظام پولی در کشور منجر گردد؛ تا در شرایط 
نامطمئن و عدم قطعیت،  نظام بانكی بتواند موجودیت خود را با بهره گیری از روش های آینده نگرانه 
برای بهبود فضای کسب وکار در محیط های آشوبناك، حفظ و نقش تأثیرگذار خود را به درستی 
ایفا نماید. پرداختن به آینده، تنها با اتكاء به اطلاعات گذشته نگر نظیر پیش بیني و تحلیل روندها، 
مشكلات بي شماري در اجراي برنامه ها به وجود آورده است. این مشكلات، اغلب ناشي از بي توجهي 
به تأثیر شرایط سیاسي، اجتماعي، اقتصادی و فناوري های نوظهور یا در حال ظهور در زندگي بشر 
و یا غفلت از نیروهاي پیشران، عدم قطعیت ها و عوامل کلیدي مؤثر بر تسهیل حل مشكلات یا 
چالش های آتي است. در دنیاي کنوني، که سرعت تحولات بسیار بالاست، ضرورت دارد با ترسیم 
سناریوهاي مناسب از رخداد آینده های نامطلوب محتمل جلوگیري شود. در این پژوهش، با کمک 
نرم افزار سناریو ویزارد، 9 سناریوي باورکردني با ترکیب های متفاوتي از وضعیت ها تعیین گردید؛ 
بانكداری ترسیم  آینده صنعت  برای  را  یادشده، 4 سناریو شرایط بحرانی  باورکردنی  از 9 سناریو 
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اما  نمایش می گذارد.  به  را  بانكداری  آینده صنعت  آرمانی  می کنند و 1 سناریو شرایط مطلوب و 
سناریوی هنجاری مطلوب در این پژوهش نشان می دهد که »افزایش سودآوری، کاهش بی ثباتی 
در کنترل منابع و مصارف، کاهش مداخلات دولتی در اقتصاد، کاهش نرخ بهره و ذخیره قانونی، 
کاهش مطالبات معوق بانک ها، افزایش نرخ کفایت سرمایه، لغو کامل تحریم ها، حذف قوانین و 
مقررات زائد، کاهش تسهیلات تكلیفی، کاهش بی ثباتی در فضای اقتصادی« عوامل کلیدی مؤثر 

بر آینده صنعت بانكداری به حساب می آیند.
در مجموع باید گفت نتیجه اصلي این پژوهش، حاکي از این است که وضعیت فعلي صنعت 
بانكداری چندان آرمانی و ایده آل نیست و سناریوهاي احتماليِ پیش روي این صنعت نیز اگرچه 
امیدهاي فراواني به وقوع شرایط مطلوب در آینده این صنعت را به برنامه ریزان نشان می دهند، اما 
وقوع شرایط بحراني را دور از انتظار نمي دانند. آن چه می توان با اطمینان بیان کرد، این است که 
وضعیت های عوامل راهبردی، به طور منطقي وابستگي شدیدي به هم نشان می دهند؛ به طوري که 
در تمام سناریوها، وجود وضعیت تأثیرگذار، بر وضعیت سایر عوامل نزدیک به آن نیز تأثیر گذاشته و 
در هیچ کدام از سناریوها، عدم سنخیت ترکیب وضعیت ها مشاهده نمي شود، که بیانگر دقیق بودن 

سیستم در تحلیل وضعیت هاست.

دلالت های علمی و نظری انتخاب متغیرهای راهبردی

متغیرهای راهبردی شناسایی شده در این پژوهش، در نظام بانكی کشور با عنوان چالش های 
مهم این حوزه مطرح هستند. از آن جاکه اقتصاد ایران بانک محور است و بانک ها به عنوان مهم ترین 
عنصر بازار پولی نقش بسیار مهمی را در اقتصاد کشور ایفا می کنند،  پرداختن به هر یک از این 
متغیرهای مهم در منظومه اقتصادی، از جمله صنعت بانكداری، خالی از لطف نیست. زیرا، بروز 
بانک ها و  بر فعالیت  اقتصادی کشور مستقیم  ناکارآمدی در سیستم  یا  هرگونه شوك، اختلال و 
رفتار  کردن  رصد  اقتصاد،   اوضاع  بهینه  کنترل  برای  این رو،  از  و  است  تأثیرگذار  مالی  مؤسسات 
هر یک از این متغیرها می تواند به پایداری شرایط نظام پولی در کشور منجر گردد؛ تا در شرایط 
نامطمئن و عدم قطعیت،  نظام بانكی بتواند موجودیت خود را با بهره گیری از روش های آینده نگرانه 
برای بهبود فضای کسب وکار در محیط های آشوبناك، حفظ و نقش تأثیرگذار خود را به درستی ایفا 
نماید. بر این اساس، هر یک از متغیرهای مهم و کلیدی که بیش ترین اثرگذاری و اثرپذیری را بر 

فضای کسب وکار صنعت بانكداری دارند،  مورد واکاوی پژوهشگر قرار می گیرند: 
ثبات اقتصادی: بر اساس مبانی اقتصاد، مسئله ثبات اقتصادی از اهمّیت بسزایی برخوردار 
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آنان  برای  انگیزه  ایجاد  و  تولیدکنندگان  سودآوری  افزایش  باعث  آن  افزایش  به طوری که  است؛ 
آن  تبع  به  و  متقاضیان شده  از سوی  آن سبب کاهش خرید  دیگر کاهش  از سویی  و  می گردد 
کاهش فروش و سودآوری می شود؛ بنابراین، وجود نوسان در محیط اقتصادی از جمله نظام بانكی 
باعث ایجاد عدم قطعیت در فعالیت سرمایه گذاری شده؛ به طوری که این نااطمینانی از شرایط بازار 
باعث کاهش سرمایه گذاری و به تبع آن، کاهش تولید می شود. از نقطه نظر نظام بانكی، ایجاد 
ثبات در اقتصاد و بررسی آن بر روی سایر متغیرهای خرد و کلان حائز اهمّیت است؛ به طوری که 
در سال های اخیر، این بی ثباتی عاملی است که موجبات افزایش مطالبات معوق بانک ها را فراهم 

نموده است. 
زمینه حوزه مداخلات  در  وقایعی  از  مملو  ایران  اقتصاد  تاریخ  اقتصاد:  مداخله دولت در 
دولتی و ابزارهای اجرای آن است، که این مداخلات با نواسانات قابل توجهی همراه بوده؛ به طوری 
که در برخی از دوران، بسیار شدید و در برخی دوران  نیز با شدت کم تری اعمال شده است. این 
تغییرپذیری در حوزه مداخلات دولتی، متناسب با شرایط زمانی و اوضاع اقتصادی کشور صورت 
گرفته، که گاهی اوقات این دخالت ها شرایط اقتصادی را بهتر و گاهی اوقات بدتر کرده است. به طور 
کلی، دخالت دولت در اقتصاد به دلایلی از قبیل: ضعیف شدن بازارهای رقابتی و بخش خصوصی، 
و  دولت  تصدی گری  افزایش  صنایع،  ماندن  کوچک  و  وابستگی  قیمت ها،  نسبی  سطح  تغییرات 
بازماندن از وظایف اصلی، تصویب نرخ سود دستوری سپرده ها و تسهیلات بانكی، دو نرخی کردن 

ارز و...، منجر به کاهش کارایی در اقتصاد می شود.
را می توان مولود توسعه تفكر سازمانی و پیچیدگی  این مفهوم  کنترل منابع و مصارف: 
ساختار سازمان ها دانست و بخش مهمی از مدیریت یک سازمان را در بر می گیرد و هدف آن، 
بهبود توان مدیریت مالی و اداری از طریق تهدید آن گروه از رفتارهای مالی است که به اتلاف 
استقرار و استمرار یک نظام کنترلی  بروز فساد می انجامد.  نامناسب منابع کمیاب و  و تخصیص 
توانمند، مدیریت را کارا و سازمان را مؤثر خواهد ساخت. در برنامه ریزی ها برای منابع و مصارف 
بانک ها باید به این نكته توجه داشت که ممكن است مشتریان بانک، بازپرداخت اقساط وام های 
گرفته شده از بانک را درست در موعد مقرر و به مقدار تعیین شده انجام ندهند، برای بانک به عنوان 
یک چالش و تنگنای مالی محسوب خواهد شد؛ که این عدم قطعیت ممكن است مشكلات زیادی 
برای برنامه ریزی منابع و مصارف بانک به وجود آورد؛ بنابراین، بانک ها به عنوان یكی از مهم ترین 
نهادهای مالی در اقتصاد کشور، به یک برنامه ریزی بهینه و استوار برای کنترل منابع و مصارف 

نیاز دارند.
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پدیده مطالبات معوق  امروزه می توان  بانك ها )مطالبات غیرجاری(:  مطالبات معوق 
بانک ها را دلیلی برای ایجاد تلاطم اقتصادی و افزایش نرخ تورم قلمداد کرد. دلیل افزایش مطالبات 
را عدم رعایت مدیریت ریسک و بهداشت اعتباری توسط بانک ها باید دانست. بسیاری از تسهیلاتی 
که به مطالبات معوق تبدیل شده اند، مربوط به وام های کلان است و متأسفانه از سوی دولت و 
مقام ناظر پولی، عزم و اراده جدی برای وصول مطالبات معوق غیرجاری وجود ندارد. طبیعی است 
که پرداخت تسهیلات به صورت دستوری از سوی سیاسیون، در اغلب موارد می تواند موجبات عدم 
بازپرداخت به موقع تسهیلات را برای دریافت کنندگان فراهم آورد. این معضل و مصیبت بزرگ، 
شرایط عدم قطعیت سختی را برای نظام بانكی به وجود آورده و از طرفی، فضای فعلی اقتصاد کشور 

دلیل دیگری است که مانع از تسویه بدهی دریافت کنندگان واقعی تسهیلات شده است. 
)بانک مرکزی( در هر کشوری،  ناظر پولی  افزايش نرخ بهره و ذخیره قانونی: مقام 
پولی  سیاست های  ابزارهای  از  بانک ها  توسط  افراط  از  جلوگیری  و  پول  حجم  کنترل  به منظور 
گوناگونی استفاده می کند. برخی از این ابزارها، چون اوراق قرضه و تغییر در نرخ سپرده ها و نرخ 
ذخایر قانونی است؛ که از طریق ضریب فزاینده پولی )چرخش پول(، حجم پول را در جامعه تغییر 
می دهد؛ یعنی افزایش نرخ ذخیره قانونی، نقدینگی بانک را تحت تأثیر قرار می دهد و ذخایر آزاد 
بانک را محدود می کند. بانک ها برابر قانون وظیفه دارند درصدی از سپرده های مردم را به صورت 
ذخیره قانونی در بانک مرکزی نگه دارند و با بقیه سپرده ها به فعالیت های بانكی و گسترش حجم 
پول بپردازند. هرچه نرخ ذخیره قانونی بیش تر باشد، گسترش حجم پول کم تر خواهد بود و هرقدر 
این نرخ کم تر باشد، قدرت پول آفرینی بانک ها بیش تر می شود. بنابراین، بانک مرکزی می تواند با 
تغییر نرخ ذخیره قانونی، ضریب فزاینده پولی و در نتیجه حجم پول را تغییر دهد؛ که بر کارایی 
بانک ها تأثیر قابل توجهی دارد. یعنی هرچه قدر میزان ذخیره گیری بانک مرکزی کم تر باشد، قدرت 
پرداخت تسهیلات در نظام بانكی بیش تر می شود؛ که ممكن است آثار مثبت و یا منفی به دنبال 
ساختار  اصلاح  برای  و  می دهد  رونق  کسب وکارها  به  نیز  بانكی  سود  نرخ  کاهش  باشد.  داشته 

اقتصادی تأثیرگذار است. 
کفايت سرمايه: سرمایه مناسب و کافی، یكی از شرایط لازم برای حفظ سلامت نظام بانكی است 
و هر یک از بانک ها و مؤسسات اعتباری برای تضمین ثبات و پایداری فعالیت های خود باید همواره نسبت 
مناسبی را میان سرمایه و ریسک موجود در دارایی های خود برقرار نمایند. کارکرد اصلی این نسبت، حمایت 
بانک در برابر زیان های غیرمنتظره و نیز حمایت از سپرده گذاران و اعتباردهندگان است. حفظ و نگهداری 
سرمایه کافی و متناسب با مخاطرات موجود، منبع اصلی اعتماد عمومی به هر بانک به طور خاص و سیستم 
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بانكی به طور عام است. کفایت سرمایه بانک ها از اهمّیت حیاتی برخوردار است؛ به خصوص در زمینه های 
توسعه اعتباری، جذب منابع مالی و کسب اطمینان مورد نیاز برای پیشبرد عملیات بانكی. 

تصمیمی  و  تهدید  ظالمانه  به صورت  اروپا  اتحادیه  و  آمریكا  ملل،  سازمان  تحريم ها: 
ناجوانمردانه در مورد سیستم بانكداری ایران وضع کردند و نظام بانكی کشور را با چالش جدی 
مواجه ساختند و اثرات منفی فراوانی بر نظام بانكی کشور تحمیل کردند و از دو مسیر، بانک های 
ایرانی را در تنگنا قرار دادند. بخشی از تحریم به صورت مستقیم نظام بانكی را هدف قرار داد و 
بعضی بانک های ایرانی را از کار کردن با شرکای خارجی و امكان ادامه فعالیت در عرصه بین المللی 
محروم کرد و در نتیجه، سودآوری بانک ها به شدت کاهش یافت. اثر غیرمستقیم تحریم اقتصادی 
آن بود که هزینه مبادله در اقتصاد افزایش یافت و بنگاه های اقتصادی با مشكلات جدی مواجه 
شدند؛ در نتیجه، نیاز نقدینه خواهی آن ها افزایش یافت و در کنار آن، بنگاه ها در بازپرداخت بدهی 
خود به نظام بانكی دچار مشكل شدند. نتیجه این امر، ایجاد شرایط عدم قطعیت در نظام بانكی، 

کاهش سودآوری و افزایش مطالبات غیرجاری بانک ها بود.
قوانین و مقررات دولتی: قوانین ناظر بر عملیات بانک ها، به دلیل تعدد و زمان بر بودن، 
انسجام کافی را برای سیستم بانكی ندارد و در شرایط کنونی، تعدد و تشتت در قوانین و مقررات 
ناظر بر سیستم بانكی کشور، یكی از معضلات و مسائل اساسی و عدم قطعیت سیستم بانكی است؛ 
که بعضاً روابط بین بانک و مشتریان را از جهات مختلف تحت تأثیر قرار می دهد و نیاز به روزآمد 

شدن، تجدید نظر اساسی و حذف قوانین زائد و دست و پاگیر دارد.
از  یكی   1359 سال  از  تكلیفی  تسهیلات  به  بانک ها  الزام  دولت:  تكلیفی  تسهیلات 
عوامل عمده رشد بدهی های بخش دولتی به سیستم بانكی بوده است. ناتوانی یا بی انگیزه بودن 
بر  مبنی  دولت  تضمین  و  دریافتی  تسهیلات  فرع  و  اصل  بازپرداخت  به  نسبت  استفاده کنندگان 
بازپرداخت اصل و فرع آن به بانک ها، موجب روند رو به تزاید بدهی بخش دولتی به بانک ها گردید 
و بانک ها نیز هیچ سازوکار روشنی برای افزایش انگیزه در وصول تسهیلات تكلیفی، پیش بینی 

نكرده اند و متأسفانه در این زمینه، اقدام مشترك و پروتكلی از سوی بانک ها دیده نمی شود.
سودآوری: یكی از منابع اصلی سودآوری بانک ها، خدمات بانكداری بین الملل است؛ که با 
توجه به تحریم ها، این بخش از درآمدها به طور کامل تحقّق نمی یابد و نظام بانكی به ناچار باید با 
ایجاد سود از محل های دیگر و نیز بانكداری داخلی روی آورد. در بانكداری داخلی، عمده ترین منبع 
درآمدی، سود حاصل از تسهیلات اعطایی است. در سال های اخیر، نرخ سود سپرده ها به دلایلی 
بالا رفت و حال آن که در طرف مقابل، یعنی افزایش سود تسهیلات به اندازه و متناسب با آن تغییر 
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نكرد و در نتیجه این امر، اسپرید1 بانكی )تفاوت بین نرخ سود بانكی و نرخ تسهیلات اعطایی( 
به وجود آمد؛ که سبب کاهش سودآوری بانک ها شد. 

پیشنهادها 

و  کلان  سیاست گذاری های  در  می گردد  پیشنهاد  پژوهش،  این  از  حاصل  نتایج  به  توجه  با 
برنامه ریزی های بلندمدت برای صنعت بانكداری کشور، رَوَندهای راهبردی که هم تأثیر زیادی بر 
سیستم گذاشته و از متغیرهای سیستم تأثیر می پذیرند، مورد ارزیابی قرار گیرد و شرایط آینده با 
توجه به این متغیرهای راهبردی ترسیم گردد. در محیط های امروزی، توجه به پدیده عدم قطعیت 
اصل،  این  اساس  بر  سازمان ها  و  گیرد  قرار  راهبردی  برنامه ریزی  و  استدلال ها  کانون  در  باید 
اقدام به برنامه ریزی نمایند. در سازمان ها به اصل تفكر سیستمی در تصمیم گیری ها، یعنی روابط 
متغیرها بر یكدیگر، تأثیر و تأثر آن ها بر هم و همچنین این نكته که تصمیم گیری و برنامه ریزی در 
محیط های امروزی سرشار از عدم قطعیت نیازمند تصمیم گیری بر اساس اثرات متغیرها بر یكدیگر 
بوده و شامل مجموعه ای از تصمیم هاست، توجه شود. به مقوله شناسایی عدم قطعیت های محیطی 
به عنوان سرفصلی که میان مدیریت راهبردی، مدیریت کسب وکار و مدیریت آینده پژوهی مشترك 
است، در سازمان ها و کسب وکارها توجه جدی شود و همواره بخشی در سازمان ها و کسب وکارها 
به رصد و تحلیل کلان روندهایی که آینده فضای کسب وکار و صنعت را دستخوش تغییر و تحول 

می کنند، اختصاص داده شود.
این دست، عدم تسری اطلاعات  از  پژوهش هایی  با  پژوهش  این  تفاوت های عمده  از  یكی 
محیط های  ترسیم  با  پژوهش،  این  در  است.  آینده  از  تصویر سازی  به منظور  گذشته  داده های  و 
احتمالی آینده به عنوان ورودی های سیستم اقدام به پیش بینی آینده شده است و پیشنهاد می گردد 
در فعالیت های آینده پژوهانه در سازمان ها، با توجه به پویایی محیط و با توجه به این نكته که آینده 

ادامه روند خطی گذشته نیست، باید اقدام به برنامه ریزی و پیش بینی کرد. 
در محیط های سرشار از عدم قطعیت، از روش های سنتی مدیریت همانند مدیریت شهودی 
که تنها یک فرد اقدام به تصمیم سازی و تصمیم گیری می کند، پرهیز و از مدیریت مشارکتی برای 

دستیابی به ادراکات مناسب تر از آینده استفاده شود. 
این مطالعه، در زمینه شناسایی روندها و متغیرهای مؤثر بر آینده صنعت بانكداری و همچنین 
پژوهشگران  اکنون  است.  پرداخته  الگو  ارائه  و  شناسایی  به  محیطی  عدم قطعیت های  شناسایی 

1. Spread 
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با  را  بانكداری  صنعت  تطبیق  و  واکنش  نحوه  آینده،  در  پژوهش  این  توسعه  در  می توانند 
عدم قطعیت های محیطی در سطح کلان، مورد کنكاش قرار دهند. با توجه به نوپایی مقوله  اصلی 
در  پیشنهاد می گردد  آینده پژوهی،  در حوزه ی  و هم  بانكداری  مدیریت  در حوزه ی  پژوهش، هم 
سیاست گذاری ها و تدوین برنامه های آینده و بلندمدت، به دلیل در نظر گرفتن اثرات پیشران ها و 
همچنین عدم قطعیت های محیطی و توجه به مقوله آینده، از متخصصان بین رشته ای در حوزه های 

یاد شده استفاده گردد.
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