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 چكيده
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 مقدمه
های تجدیدپذیر، نیازهای اصلی های اخیر برای توسعه انرژیدر دهه علی رغم تکاپوی بشر

ترین پذیر است و در این میان نفت همچنان کلیدیهای پایانبشر به انرژی هنوز وابسته به انرژی
(. لذا سیاستگذاری در این حوزه حائز اهمیت 32: 1393)ملکی، گرددحامل انرژی محسوب می
در حوزه  2و پیچیدگی 1سریع محیطی و شرایط عدم اطمینان ییراتتغاست. از طرفی امروزه با 

ی مختلف اقتصادی، امنیتی، هاحوزهانرژی به ویژه نفت مواجه هستیم. سیاستگذاری انرژی با 
(. 1387)عسگری، ل دارد، اجتماعی و حمل و نقل همپوشانی و تداخفناوریزیست محیطی، 

های حسا  هستند و های درازمدت، از بخشگذاریهای پایان پذیر از لحاظ سرمایهانرژی
(. ذخایر نفتی Kang & et al, 2017)های انرژی استحساسیت نفت بیشتر از دیگر حامل

 :OPEC, 2016)گیرندقرار می فناوریمحدودند ولی ثابت نیستند و دائما تحت تاثیر پیشرفت 

انند هند و چین موجب های اقتصادی نو ظهور م(. سرعت افزایش مصرف نفت در قدرت22
(. در کل، شرایط جهان 33و32: 1393)ملکی، رده در نظام جهانی انرژی شده استگست تغییرات
گذاری عقلایی و امساک از اتکای صرف بر های اخیر اهمیت فرا رفتن از سیاستدر دهه

حوزه و لزوم روی آوردن به سیاستگذاری پیشرفته را در این  3ابزارهایی چون پژوهش عملیاتی
 (. ,1985Martin)یابددر آن تجلی می 4گراییسازد که وجوهی مانند ذهنیتنمایان می

، دخالت 6نگریهایی چون کلبا دارا بودن ویژگی 5پژوهیبا عنایت به آنچه بیان شد آینده
ای بودن، پرهیز از نگاه خطی به سیر تغییرات و ملحوظ های گسترده در آن و فرا رشتهتخصص
، نگاه عمیق و در عین حال وسیع، انعطاف پذیری در برابر تغییرات و 7های بدیلآیندهنمودن 
تواند ورودی بسیار موثر به های کمّی میدر کنار تحلیل 9شهود به کارگیری، و 8سازهاشگفتی

ترین منبع تأمین سیاستگذاری بلند مدت در حوزه انرژی داشته باشد. نفت از یک طرف اصلی
ترین بخش تولید ناخالص داخلی کشور ایران را جهان است و از طرفی عمده انرژی در سطح
ریزی بلند گذاری و برنامه( لذا سیاست350: 1395)خداویسی و عزتی شورگلی، دهدتشکیل می

مدت در این حوزه حایز اهمیت خواهد بود و ورود آینده پژوهی به آن با توجه به شرایط محیطی 
های صورت گرفته در ایران که رهگشا باشد. با این همه، پژوهش تواند بسیارذکر شده می

های این حوزه دخیل نموده باشند پژوهی را در سیاستگذاریها و ابزارهای آیندهرویکردها، روک
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و  1نگاری راهبردیبسیار محدودند. از این رو تحقیق حاضر قصد دارد به کمک رویکرد آینده
های ثبت شده در بور  اوراق آن شرکت مطالعهماید و مورد روک سناریو به این عرصه ورود ن

 باشد.بهادار تهران در حوزه بالادستی و پایین دستی نفت می

 مبانی نظری
های ثبت شده در بور  اوراق بهادار در این پژوهش، صنعت نفت ایران شامل بر کلیه شرکت

کنند. تبعات سیاسی، اقتصادی، ت مییفعّالبالادستی یا پایین دستی نفت  هشود که درحوزتهران می
اجتماعی و فرهنگی نفت آنچنان تاثیرگذار و عمیق است که فصل مهمی از تاریخ ایران را به 

میلادی،  1909آوریل  14در « شرکت نفت ایران و انگلیس»خود اختصاص داده است. با تاسیس 
های ا ظهور و خروج شرکتیت صنعت نفت در ایران آغاز شد. این صنعت از آن پس بفعّالرسماً 

(. اما نه قبل و نه بعد 47: 1379رو بوده است )امینی، مختلف و فراز و فرودهای گوناگونی روبه
  و نه حتی پس از پیروزی انقلاب اسلامی، هرگز« ملی شدن صنعت نفت»از رخداد 
(. نیاز این  ,2009Beck :29نشده است ) 2های نفتی در ایران منجر به توسعه پایدارسیاستگذاری

ها را ای، عمیق و در عین حال منعطف توجهنگر، بین رشتهها به نگاهی آیندهدست سیاستگذاری
پژوهی؛ مفاهیم و رویکردهای مختلفی را در دهد. ولیکن، آیندهپژوهی سوق میبه سوی آینده

مبانی  نگاری راهبردی را برگزیده است کهخود جای داده است. این پژوهش، رویکرد آینده
 نظری و چرایی انتخاب این رویکرد در ادامه خواهد آمد.

 نگاری راهبردیآینده
گیرد که با رویکردهای ای از مفاهیم و اصطلاحات را در بر میپژوهی قلمرو گستردهآینده

نگاری نگاری، آینده، آینده3شناسیپردازند. آیندههای بدیل میمتفاوتی به مطالعات مربوط به آینده
(. همانطور که  ,2010Sardar :177,181از این نوعند ) 5گراو مدیریت بینش 4هبردی، دورنگریرا

دارای ایراداتی « گیری بهینهتصمیم»ریزیِ با هدف های برنامهرویکردهای کاملا کمّی و مکانیسم
-ای چون نفت نمیهای پیچیدهگذاری در حوزهگویی به نیازهای سیاستهستند و قادر به پاسخ

  صورت افراطی به رویکردهای پژوهی نیز هرگاه بهدهند که آیندهباشند. تحقیقات نشان می
متمایل شده است کمتر با توفیق همراه بوده است « شناسیآینده»ای همچون گرایانهنسبی
(Kuosa, 2011; Glenn & et al, 2001; Kapoor, 2001; Rejeski & Olson, 2006آینده .) نگاری
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، حالتی بینابینی را 1بودن فعّالبودن و پیش  فعّالرو، بین فرا به عنوان رویکردی میانهراهبردی 
گرا تمایل دارد. به جای اینکه مانند گرا است، به عقلانیت ارزکگزیند. همان قدر که تجربهبرمی

و گرا است طور افراطی بر مشارکت عمومی تاکید ورزد، نتیجهپژوهی بهبرخی رویکردهای آینده
گیری و اثرگذاری در آن غالباً از بالا بیشتر بر مشارکت نخبگان تمرکز دارد. البته، با اینکه تصمیم
گیرد و در مقایسه با مفاهیمی چون به پایین است ولی مشارکت عمومی را هم نادیده نمی

osa, Kuنماید)تری را اتخاذ میرهیافت مشارکتی« 2نشانِ تجاری هتوسع»یا « گرامدیریت بینش»

نه، به فعّالاگرایی و رویکردی پیش نگاری راهبردی از یک سو با تکیه بر تجربه(. آینده13 :2012
نماید بدون آنکه فروض زیر بنایی علوم کلاسیک دخیل سازی در صنعت نفت کمک میتصمیم

را  لفعّاپژوهی فرا نگاری راهبردی، آیندهدر این حوزه را به چالش بکشد. از سوی دیگر، آینده
ارزشی، در -های عقلانیساز، بر پایهدهد و به تدوین راهبردهای آیندهنیز مورد توجه قرار می

 ورزد.های راهبردی اهتمام میکنار دیگر گزینه

 نگاری راهبردیهای راهبردی در آیندهتوسعه گزینه
ار زدن رقبا برای آنکه راهبرد منجر به هدف شود، باید موفق به کنار زدن رقبا شود. برای کن

مزیت رقابتی از ترکیب است.  3باید از آنها متمایز باشید. تمایز وابسته به داشتن مزیت رقابتی
-هایی که به سادگی و در کوتاه مدت تقلیدپذیر نیستند( و فرصتهای محوری )قوتشایستگی

است ها ها و فرصتشود. پس اساساً راهبرد، مبتنی بر شناسایی قوتهای محیطی حاصل می
(Shimizu, 2012: 15,16خلق چنین راهبرد ایجابی، مبنای راهبردپردازی در آینده .) نگاری

ها و های شناسایی شده، مجموعه ای از ضعفها و قوتراهبردی است. اما متناسب با فرصت
اندازند و باید برای تهدیدات نیز قابل شناسایی هستند که موفقیت راهبرد ایجابی را به خطر می

نگاری راهبردی به منظور (. در آیندهHines & Bishop, 2006ها راهبردهای سلبی تدوین نمود )آن
(. بر Kuosa, 2012را با هم تلفیق نمود )« نهفعّالافرا»و « نهفعّالاپیش »خلق راهبرد باید رهیافت 

ی هارا توسعه داد و تدوین گزینه 5SWOTتوان تکنیک ، می4این اسا  با رویکردی یکپارچه
 نگاری راهبردی پیشنهاد نمود.در آینده راراهبردی ذیل 

 تمرکز اصلی بر تلفیق نقاط قوّت «: منفعت طلب و آسیب گریز»های راهبردی تدوین گزینه
های کنونی محیط بیرونی برای دستیابی به منافع سازمان است کنونی سازمان با فرصت

                                                           

های ینی آیندهباسععا  پیشنگر اسععت که بر ها و راهبردهای آینده(، تدوین برنامهPre-activityمقصععود از پیش فعّال بودن ) -1
سععاز اهبردهای آیندهرها و ( به معنای تدوین برنامهPro-activityشععوند. فرا فعّال بودن )بدیل، برای رویارویی با آنها طراحی می
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مان و تقابل با تهدیدات کنونی های کنونی ساز)منفعت طلبی(. ولی مرتفع ساختن ضعف
شود، البته در حدّی که از آسیب جدّی به محیط بیرونی هم در تدوین راهبرد ملحوظ می

 سازمان در مسیر دستیابی به اهداف و منافعش جلوگیری شود و نه بیشتر )آسیب گریزی(.

 ی پیش هاتقوّت سازی در راستای فرص«: نگرمنفعت طلبِ آینده»های راهبردی تدوین گزینه
 .آینده به منظور تلفیق آنها و ایجاد مزیت رقابتی در آینده هبینی شد

 با تهدیدات  ایجاد آمادگی برای رویارویی«: نگرآسیب گریزِ آینده»های راهبردی تدوین گزینه
 .آینده، در حدّ گریز از آسیب جدّی و نه مبارزه کامل با تهدیدات آتی

 ینده در فرصت سازی در محیط بیرونی آ«: سازطلبِ آینده منفعت»های راهبردی تدوین گزینه
 .ههایی که داریم به منظور تلفیق آنها و ایجاد مزیت رقابتی در آیندراستای قوّت

 از وقوع آن  اتخاذ تدابیری برای جلوگیری«: سازآسیب گریزِ آینده»های راهبردی تدوین گزینه
ه یابی بدّی به سازمان در مسیر دستدسته از تهدیدات محیطی آینده که موجب آسیب ج

 اهدافش خواهند شد.

 پيشينه تحقيق

ریزی و سیاستگذاری انرژی بوده های خارجی که قلمرو موضوعی آنها برنامهدر پژوهش
      پژوهی و به ویژه سناریو بسیار متداول است. یکی از های آیندهاست، استفاده از روک

در انگلستان بوده است  1دوین سناریوهای شرکت نفتی شِلترین موارد، تترین و موفقمعروف
دهند نویسی و شهرت این روک را به این پروژه نسبت میکه بسیاری معرفی اولیه سناریو

(Mietzner & Reger, 2004: 6از دیگر پژوهش .)های مهمی که با کمک روک سناریو به آینده-
 2ریوهای تدوین شده برای شرکت استات اویلتوان به سنااند مینگاری در حوزه نفت پرداخته

« ای روسیهمجتمع نفت منطقه»( و سناریونگاری برای Fahey & Randall, 1998: 106نروژ )
پذیری و توسعه قدرت که با هدف افزایش انعطاف (Belyaeva & et al, 2016اشاره نمود )

-شماری به موضوع آیندهانگشتهای داخلی اند. پژوهشدر بلند مدت اجرا شده 3پذیریرقابت
( با تلفیق دو رویکرد متفاوت 1394اند. امینی و دیگران )نگاری در صنعت نفت ایران پرداخته

های منتشر شده در اند که از معدود پژوهشنگاری در این حوزه پرداختهسناریونویسی به آینده
ه اندک تحقیقات داخلی نشریات علمی پژوهشی ایران با قلمرو موضوعی یاد شده است. البت

نگاری در صنعت نفت ایران را روک سناریو، آینده به کارگیریدیگری نیز وجود دارند که با 
های توان به پژوهشاند از این جمله میاند و در مجلات معتبر بین المللی انتشار یافتهمنظور نموده
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( برخی از 1نمود. جدول ) ( اشاره2015زاده و دیگران )( و علی2013زاده و دیگران )عبا 
نگاری صنعت نفت را با قلمروهای ترین تحقیقات داخلی و خارجی انجام شده در زمینه آیندهمهم

های داخلی، تحقیق موجود در پژوهش خلأدهد. با عنایت به مکانی مختلف به تفصیل نشان می
در  فعّالهای شرکت حاضر قصد دارد از کلیت صنعت نفت به اجزاء آن ورود نماید و با احصاء

تر این صنعت اعم از بالا دستی یا پایین دستی و ملحوظ نمودن آراء خبرگان آنها با رهیافتی دقیق
 نگاری راهبردی بپردازد.به تدوین سناریوهای صنعت مورد نظر با رویکرد آینده

 های مختلفنگاری صنعت نفت در پژوهشآینده -1جدول
 قلمرو مکانی روک رویکرد پژوهش

 ایران نگاشت و سناریوهای کلیدی، دلفی، رهفناوری نگاریآینده (1390پور )نبی
 ایران پویش محیطی و سناریو نگاریآینده (1394امینی و دیگران )
 ایران پویش محیطی و سناریو نگاریآینده (2013عبا  زاده و دیگران )

 ایران متقابل، دلفی و سناریوتحلیل اثر  نگاریآینده (2015زاده و دیگران )علی
Stanford (2017) ایران یابی روند و سناریوسازی، برونمدل نگاریآینده 

Belyaeva & et al (2017) روسیه تحلیل سیستمی و سناریو نگاریآینده 
Zapata & et al (2018) آمریکا )کالیفرنیا( پویش محیطی و سناریو نگاریآینده 

Gunarta & putri (2018) اندونزی سازی پویایی سیستم و سناریومدل نگاریآینده 

Karner & et al (2018) اتریش سازی معادلات ساختاری و سناریومدل نگاریآینده 

 روش تحقيق
پژوهی و های آیندهترین روکاین تحقیق، سناریونویسی است که از مهم هروک مورد استفاد

-نگاری راهبردی میهای کمّی و کیفی آیندهبسیاری از تکنیکسازی به مثابه بستری برای پیاده
 ,Walshراهبرد، در زمان مواجهه با تغییرات محیطی است ) هباشد. سناریو روشی برای توسع

(. سناریونویسی فرآیندی برای تفکر ساختار یافته است که اطلاعات واقعی و بینش انسانی 2014
(. برای Miller & Waller, 2003دهد )کنار یکدیگر قرار میهای بدیل در را برای اکتشاف آینده

ترین سناریوهای پیش روی صنعت نفت ایران در اصلی پژوهش که شناسایی مهم سؤالپاسخ به 
های هایی راهبردی بر این اسا  است، مدیران رده عالی شرکتو تدوین گزینه 1404افق زمانی 

ن مورد پرسش قرار گرفتند. برای انتخاب این نمونه، نفتی ثبت شده در بور  اوراق بهادار تهرا
گیری مبتنی بر معیار، واحدهای رفته است. در نمونه به کار« 1گیری مبتنی بر معیارنمونه» هشیو

اصلی  مسائلنمونه دارای ویژگی خاصی هستند که به شناخت و درک دقیق از موضوعات و 
                                                           

1- Criterion sampling 
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های اصلی و یتفعّالاینجا معیار، آشنایی به  (. درRitchie & Lewis, 2003: 128کند )کمک می
های نفتی در طول زنجیره ارزک و نیز داشتن اطلاعات و اشراف کلی در مورد پشتیبانی شرکت

عملیاتی، میانی و  ةمدیران در سه ردباشد. صنعت نفت ایران و عوامل دخیل و موثر در آن می
کارکنان غیر  یت، مدیران عملیاتی کارِترین سطح مدیرپاییندر  .گردندمیبندی عالی دسته

کنند. مدیران گردد مدیریت میمی خدماته مدیریتی را که نوعاً شامل تولید محصولات و یا ارائ
ترین و بالاترین سطح سازمان قرار پایینکنند و بین میانی کار مدیران عملیاتی را مدیریت می

گیری در سرتاسر دارند که مسئول تصمیمدر سطوح بالاتر سازمان مدیران عالی قرار  دارند.
یت آن فعّالو بر سازمان و نوع  باشندها و اهداف موثر بر کل سازمان میسازمان و تدوین برنامه

 ارائه(. با توجه به تعریفی که از سطوح مدیریت Robbins & coulter, 2011: 6اشراف دارند )
های نفتی، واجد شرایط یران رده عالی شرکتشد و معیار تعیین شده برای انتخاب نمونه، تنها مد

مدیره به مجمع  هیئتگزارشات سالانه »های پژوهش هستند. طبق گویی به پرسشبرای پاسخ
قابل برداشت است، در هفت شرکت ثبت شده در بور  اوراق  1که از تارنمای کُدال «عمومی

نفر به  49نفت هستند، جمعا در حوزه بالادستی یا پایین دستی صنعت  فعّالبهادار تهران که 
مدیر عامل، معاونین »اند که تحت عناوینی مانند ها معرفی شدهعنوان مدیران عالی این شرکت

باشند. شایان ذکر است که به منظور یت میفعّالمشغول  «مدیر عامل و مدیران ارشد اجرایی
ای و دلفی دو مرحله ترین عوامل موثر بر صنعت نفت ایران ازبندی و شناسایی اصلیاولویت

 استفاده شده است. 2برای تدوین سناریوها از نرم افزار سناریو ویزارد

 هاتجزیه و تحليل داده
نفر نمونه آماری تحقیق خواسته شد که عوامل موثر بر  49ابتدا به صورت پرسش باز از 

نفر از  37یند. را ذکر نما 3فناوریهای سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و صنعت نفت ایران در حوزه
 (.2عامل شناسایی شدند )جدول 40این خبرگان به پرسش فوق پاسخ دادند و بر این اسا  

 عوامل موثر بر صنعت نفت ایران از منظر مدیران رده عالی -2جدول
 عوامل موثر بر صنعت نفت ایران نوع عوامل

 سیاسی
های سیاست-4رقبای تولید کننده نفت امنیت -3امنیت ایران -2کاری در روابط بین المللی محافظه-1

ای اسلامی همگرایی ایران و کشوره-7روابط روسیه و اروپا -6روابط ایران و آمریکا -5زیست محیطی 
 OPECقدرت -10قوانین دولتی -9مدیریت تخصصی در صنعت نفت -8نفت خیز 

                                                           

1- www.codal.ir 
ورد استفاده قرار ( که توسط دانشگاه اشتوتگارت آلمان طراحی شده است مScenario Wizardنرم افزار سناریو ویزارد ) 2016نسخه  -2

 گرفته است.
3- PEST: Political, Economic, Social & Technological 
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 اقتصادی

-15 تجارت بین المللی-14سازی و کنترل اقتصادی شفاف-13تورم -12ساختاربندی صنعت نفت -11
دریای  توسعه نفت دریای شمال و-17میزان تقاضای گاز -16های بازار محور خصوصی سازی و سیاست

المللی بی بینبازاریا-20نرخ رشد تولید ناخالص داخلی -19سهم نفت در تولید ناخالص داخلی -18بارنتز 
 رشد اقتصادی چین و هند-23نرخ ارز -22استاندارد سازی -21

 اجتماعی
-27نرژی فرهنگ مصرف ا-26های اجتماعی و منابع انسانی سرمایه-25اجتماعی برای توسعه  هاراد-24

نگاه -30ار رویکرد توسعه پاید-29ها و نخبگان تعامل با دانشگاه-28سازی درون و برون صنعت شبکه
 مقبولیت اجتماعی نظام حاکم-31جامعه به غرب  انهتقابلی و استکبار ستیز

 ناورانهف

اکتشاف نفت  ریفناو -34برداری از نفت شیل بهره فناوری-33ای برداری از انرژی هستهبهره فناوری-32
 فناوری-37 های تجدیدپذیربرداری از انرژیبهره فناوری-36میزان تحقیق و توسعه در حوزه نفت -35

 نفتبرداری پالایش و بهره فناوری-39انتقال نفت  فناوری-38استخراج نفت 
 هافناورییکپارچگی توسعه -40 

ها برای کسانی ارسال شد که نامهپرسشسپس دو مرحله دلفی برگزار شد. در این مراحل، 
قبلی مشارکت نمودند. خبرگان به میزان تاثیر هر عامل در صنعت نفت ایران بر اسا   هدر مرحل

داده شد که  100-0امل نمره دادند. همچنین به میزان عدم اطمینان هر ع 5-1طیف لیکرت نمره 
به این معنا است  100صفر است و  1404صفر بدین معنا است که احتمال تغییر آن عامل در افق 

تغییر خواهد کرد. پس از هر مرحله دلفی،  1404درصد در افق  100که عامل مورد نظر با احتمال 
 4و دامنه بین چارکی 3معیار، انحراف 2های میانگینبر اسا  سنجه 1نتایج به کمک آمار توصیفی

های پراکندگی است که برابر با مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتند. دامنه بین چارکی از سنجه
خبرگان در مورد هر  ید. معیار مورد قبول واقع شدن آراباشفاصله بین چارک اول و سوم می

تایی لیکرت معیار درصد است که برای طیف پنج 30از  IQRتر مساوی بودن عامل، کوچک
2/1IQR≤ ( خواهد بودSekaran, 2003: 83( جدول .)اطلاعات آماری مربوط به دو مرحله 3 )

 دهد.دلفی را نشان می

 اینتایج دلفی دو مرحله -3جدول

 عامل
 میزان تاثیر میزان عدم اطمینان

 مرحله دوم مرحله اول مرحله دوم مرحله اول
IQR Mean SD IQR Mean SD IQR Mean SD IQR Mean SD 

1 35 4/46 5/25 30 4/46 5/25 5/1 4 1 1 1/4 9/0 
2 20 9/39 12 8/18 3/39 6/11 8/1 8/3 1/1 1/1 8/3 1 
3 29 3/35 3/19 29 2/34 18 8/0 7/3 2/1 8/0 9/3 1/1 
4 30 5/62 3/22 30 3/63 3/21 5/1 3/4 1/1 1 3/4 1 

                                                           

1- Descriptive Statistics 
2- Mean 
3- SD: Standard Deviation 
4- IQR: Inter-Quartile Range 
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5 40 1/69 9/19 30 8/71 6/17 1 9/3 9/0 1 8/3 9/0 
6 38 5/64 7/18 29 1/73 7/16 5/1 8/3 1/1 1 7/3 9/0 
7 39 5/57 9/19 29 1/57 3/19 1 6/2 1 9/0 6/2 9/0 
8 5/27 4/62 3/23 5/27 1/62 3/23 3/1 3/3 3/1 1/1 8/2 2/1 
9 5/27 3/45 24 5/27 44 23 1 6/2 1/1 1 5/2 1 
10 40 3/61 9/22 30 1/63 7/20 5/1 8/2 1 1 7/2 8/0 
11 30 4/62 9/17 30 4/62 18 5/1 2/3 9/0 1 2 8/0 
12 37 8/65 9/23 29 5/65 9/18 9/0 6/3 1 9/0 9/3 8/0 
13 34 1/60 1/21 28 2/60 8/18 5/0 7/3 6/0 4/0 8/3 5/0 
14 37 8/62 2/25 29 6/63 4/24 2/2 5/3 3/1 2/1 4 1/1 
15 25 4/46 6/24 25 4/46 6/24 7/1 4/3 2/1 1/1 3 1/1 
16 31 8/48 2/18 26 8/45 7/15 1 3/3 9/0 1 3/3 7/0 
17 5/32 6/50 3/28 27 2/47 5/27 9/1 2/4 4/1 4/1 3/4 3/1 
18 8/28 8/49 3/17 5/22 49 7/16 9/0 1/3 9/0 6/0 1/3 8/0 
19 33 5/62 1/22 27 5/62 1/22 9/0 3/3 1/1 9/0 5/3 1/1 
20 26 4/66 7/20 26 4/66 7/20 1 6/3 1 9/0 5/1 1 
21 40 58 8/17 20 4/48 7/15 5/1 4 9/0 5/0 4 7/0 
22 30 61 5/19 25 6/60 1/19 1 4/4 1 8/0 2/4 9/0 
23 15 8/79 7/9 15 3/80 2/9 2/0 5/2 5/0 2/0 2 4/0 
24 5/27 4/46 2/21 5/27 4/42 2/21 9/0 1/4 1 8/0 4/4 1 
25 10 3/83 8/9 10 9/83 9/8 8/0 2/3 1/1 8/0 3/3 1/1 
26 20 1/42 6/17 20 7/40 4/16 8/0 2/3 8/0 6/0 2/3 7/0 
27 25 1/41 2/21 25 1/41 2/21 7/0 4/3 9/0 5/0 3/3 8/0 
28 20 8/66 6/19 20 1/68 3/19 5/0 3/3 9/0 5/0 3/3 9/0 
29 30 8/61 3/19 30 4/60 3/19 6/1 7/3 1/1 9/0 7/1 1 
30 30 3/63 1/19 28 36 1/18 1 5/3 8/0 3/0 7/3 7/ 
31 8/18 7/79 5/8 8/18 6/79 4/8 1/0 9/3 5/0 1/0 9/3 5/0 
32 10 3/81 7/11 10 7/81 2/11 2/1 2/3 9/0 7/0 4/3 8/0 
33 5/27 6/53 6/23 5/27 6/53 6/23 1/0 8/3 5/0 1/0 7/3 4/0 
34 5/27 5/64 9/15 5/22 45 7/14 5/0 6/3 9/0 5/0 6/1 8/0 
35 25 7/74 9/17 20 64 4/16 2/1 4/3 1 9/0 3/2 1 
36 20 4/73 5/18 20 2/73 3/18 5/0 2/3 1 5/0 2/3 9/0 
37 40 1/42 3/23 4/28 8/37 8/20 1 7/3 1 1 4 9/0 
38 30 6/68 4/15 5/17 7/69 8/13 1 2/3 1 1 3/2 9/0 
39 10 9/72 8/10 10 1/76 8/10 4/0 5/3 4/0 4/0 5/3 4/0 
40 35 9/67 2/18 25 6/69 7/16 1/0 4 6/0 1/0 4 5/0 

 

کنندگان خواسته شد در اول دلفی از مشارکت هخبرگان، در مرحل گرایی آرایبه منظور هم
الامکان توجیه میزان عدم اطمینان هر عامل، حتی خصوص رأی خود در مورد میزان تاثیر و
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توجیهات هر یک از مشارکت کنندگان  مختصری را ذکر نمایند. قبل از مرحله دوم دلفی، آراء و
( 3های گردآوری شده مطابق جدول )توسط دیگر خبرگان مورد رؤیت قرار گرفت. تحلیل داده

دهد انحراف معیار مربوط به بیشتر عوامل، پس از دلفی دوم کاهش یافته است که مبیّن نشان می
عیار در خصوص عامل شماره باشد. بیشترین کاهش انحراف مفزونی یافتن همگرایی خبرگان می

قابل  11های مربوط به عامل شماره رخ داده است و تنها موردِ افزایش انحراف معیار در داده 12
که در شاخصِ میزان تاثیر، دارای دامنه بین  17جزء عامل (، ب3مشاهده است. بر اسا  جدول )

باشد. یّد اجماع خبرگان میمو IQRچارکی بیشتر از حد مقبول است، در تمام موارد دیگر مقدار 
ای بیش از دو برابر انحراف معیار های پرت که فاصلهدر خصوص استثناء مذکور، با حذف داده

اند، مقدار دامنه بین چارکی به حدّ مقبول رسانیده شده است. پس از این با میانگین داشته
دهد، ( نشان می3ور که جدول )تغییر یافت. همانط 1/1به  17اصلاحات، میانگینِ میزان تاثیر عامل 

دامنه بین چارکی تعداد بیشتری از عوامل در فاز اول دلفی بیش از معیارِ مشخص شده بود که 
پس از مرحله دوم دلفی به یک موردِ فوق الذکر تقلیل یافت. عوامل موثر بر صنعت نفت ایران 

( در شکل 1983) 1ویلسون بر مبنای دو شاخص میزان عدم اطمینان و میزان تاثیر، طبق ماتریس
که دارای بیشترین میزان عدم اطمینان و تاثیر هستند،  2اند. عوامل مهم و حیاتی( ترسیم شده2)
اند. این عوامل شامل ( توزیع یافته2باشند که در خانه بالا و سمت راست شکل )مورد می 16

روابط روسیه و اروپا(، ) 6)روابط ایران و آمریکا(،  5های زیست محیطی(، )سیاست 4کدهای 
)نرخ رشد تولید  19)تجارت بین المللی(،  14سازی و کنترل اقتصادی(، )شفاف 13)تورم(،  12

)تعامل با  28های اجتماعی و منابع انسانی(، )سرمایه 25)نرخ ارز(،  22ناخالص داخلی(، 
برداری از انرژی هبهر فناوری) 32)مقبولیت اجتماعی نظام حاکم(،  31ها و نخبگان(، دانشگاه
های برداری از انرژیبهره فناوری) 36برداری از نفت شیل(،بهره فناوری) 33ای(، هسته

ها( در فناوری)یکپارچگی توسعه  40برداری نفت( و پالایش و بهره فناوری) 39تجدیدپذیر(، 
 ( هستند.3جدول )

این پژوهش، به دو یا سه  همانطور که مشهود است عوامل مهم و حیاتی در مسئله مورد نظرِ
شوند که بخواهیم بر این اسا  به چند سناریو محدود برسیم. اگر برای هر یک عدد محدود نمی

سه حالت خوشبینانه، بینابین و بدبینانه در نظر گرفته شود جمعا  1404عامل حیاتی در افق  16از 
ین وضعیتی که تعداد سناریوهای سناریو( روبرو خواهیم بود. لذا در چن 43046721سناریو ) 163 با

گردند که ترکیب ( تنها سناریوهایی ملحوظ می203: 2008) 4زیاد است، مطابق نظر پیلکان 3ممکن
تغییرات عوامل حیاتی در آنها متناقض نباشد و بتوانند با هم سازگار شوند. بدین منظور از نرم 

                                                           

1- Wilson 
2- critical 
3- possible  
4- Pillkahn 
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درونی هستند استفاده شده  1سازگاریافزار سناریو ویزارد برای شناسایی سناریوهایی که دارای 
 است.

 
 .پراکنش عوامل موثر بر صنعت نفت ایران روی ماتریس ویلسون -1شکل

است. لذا از خبرگانی که  2عملکرد نرم افزار سناریو ویزارد مبتنی بر تکنیک تحلیل اثر متقابل
دیگر، در حالات در دلفی مشارکت نمودند خواسته شد که به میزان تاثیر عوامل حیاتی بر یک

. نرم 3متصوّر است، روی یک طیف هفت تایی نمره دهند 1404مختلفی که برای آنها در افق 
را که دارای سازگاری درونی  4افزار سناریو ویزارد بر اسا  این تحلیل، سناریوهای باورکردنی

ای اولویت اثرگذاری نیز برای سناریوه ه( احصاء نمود. همچنین نمر4باشند طبق جدول )قوی می
، 123دار توسط نرم افزار محاسبه شده است که به ترتیب برای سناریوهای اول تا چهارم برابر 

باشد. این اعداد نشانگر تشابه سناریوهای مذکور از لحاظ میزان تاثیر هستند. می 122و  118، 119
 د.های راهبردی، به یک اندازه مورد توجه واقع شونبایست در تدوین گزینهپس می
 
 

                                                           

1- consistency 
2- Cross Impact Analysis 

ویت کننده اثر تق  ،0=نبود اثرگذاری   ،1=اثر مددود کننده ضددد      ،2=اثر مددود کننده متوسدددط   ،3=اثر شددددیداح مددود کننده -3
 3=اثر تقویت کننده شدید   ،2=اثر تقویت کننده متوسط   ،1=ض   

4- plausible 
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 دار، بر اسا  خروجی نرم افزار سناریو ویزاردسناریوهای اولویت -4جدول
Scenario No. 1 Scenario No. 2 Scenario No. 3 Scenario No. 4 

 بینابین :های زیست محیطیسیاست
 :های زیست محیطیسیاست

 خوشبینانه

 بینابین :روابط ایران و آمریکا بدبینانه :روابط ایران و آمریکا

 دبینانهب :روابط روسیه و اروپا خوشبینانه :روابط روسیه و اروپا

 بدبینانه :رمتو ینابینب :رمتو خوشبینانه :رمتو

سازی و کنترل شفاف
 بینابین :اقتصادی

سازی و کنترل شفاف
 بینانهبد :اقتصادی

 :سازی و کنترل اقتصادیشفاف
 خوشبینانه

 :المللیتجارت بین بدبینانه :المللیتجارت بین  بینابین :تجارت بین المللی
 بینابین

 خوشبینانه :تجارت بین المللی

نرخ رشد تولید ناخالص 
 بدبینانه :داخلی

 بینابین :نرخ رشد تولید ناخالص داخلی

 بدبینانه :نرخ ارز بینابین :نرخ ارز

 :های اجتماعی و منابع انسانیسرمایه

 بدبینانه

های سرمایه
اجتماعی و منابع 

 بینابین :انسانی

 :های اجتماعی و منابع انسانیسرمایه

 بدبینانه

ها و تعامل با دانشگاه
 بدبینانه :نخبگان

 بینابین :ها و نخبگانتعامل با دانشگاه

مقبولیت اجتماعی نظام 
 بدبینانه :حاکم

 بینابین :مقبولیت اجتماعی نظام حاکم
 :مقبولیت اجتماعی نظام حاکم

 خوشبینانه

برداری از انرژی بهره فناوری
 بدبینانه :ایهسته

 :ایبرداری از انرژی هستهبهره فناوری

 بینابین
 :ایبرداری از انرژی هستهبهره فناوری

 خوشبینانه

 بینابین :برداری از نفت شیلبهره فناوری بدبینانه :برداری از نفت شیلبهره فناوری

 خوشبینانه های تجدیدپذیر:برداری از انرژیبهره فناوری بینابین های تجدیدپذیر:برداری از انرژیبهره فناوری

 خوشبینانه برداری نفت:پالایش و بهره فناوری بینابین برداری نفت:پالایش و بهره فناوری

 بینابین ها:فناورییکپارچگی توسعه  بدبینانه ها:فناورییکپارچگی توسعه 
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حیاتی، در مجموعِ چهار سناریوی معرفی شده به  دهد که هر یک از عوامل(، نشان می5جدول )
 کنند.های خوشبینانه، بینابین و بدبینانه را اختیار میچه میزان فرض

 دارهای مختلف برای عوامل مهم و حیاتی، در سناریوهای اولویتدرصد وقوع فرض -5جدول
 درصد عوامل

 خوشبینانه
درصد 
 بینابین

درصد 
 بدبینانه

 %0 %75 %25 محیطیهای زیست سیاست
 %75 %25 %0 روابط ایران و آمریکا
 %25 %25 %50 روابط روسیه و اروپا

 %25 %50 %25 رمتو
 %25 %25 %50 سازی و کنترل اقتصادیشفاف

 %25 %50 %25 تجارت بین المللی
 %25 %50 %25 نرخ رشد تولید ناخالص داخلی

 %50 %50 %0 نرخ ارز
 %75 %25 %0 منابع انسانیهای اجتماعی و سرمایه

 %25 %75 %0 ها و نخبگانتعامل با دانشگاه
 %25 %50 %25 مقبولیت اجتماعی نظام حاکم

 %25 %50 %25 ایبرداری از انرژی هستهبهره فناوری
 %75 %25 %0 برداری از نفت شیلبهره فناوری

 %0 %50 %50 های تجدیدپذیربرداری از انرژیبهره فناوری
 %0 %50 %50 برداری نفتپالایش و بهره فناوری

 %75 %25 %0 هافناورییکپارچگی توسعه 

 های سياستیتوصيه
دارِ مستخرج از نرم افزار سناریو ویزارد هستند. های این پژوهش، چهار سناریوی اولویتیافته

پایانی مبانی باشند. از طرفی در قسمت نگاری راهبردی میاین سناریوها، حاصلِ فرایند آینده
های سیاستی در های راهبردی برای توسعه بستهنظری تحقیق بر اسا  رویکرد یکپارچه، گزینه

نگاری راهبردی، در قالب پنج دسته کلی معرفی شدند. لذا بر اسا  مبانی نظری فرایند آینده
سیاستی  های، توصیه«نگاری راهبردیهای راهبردی در آیندهتوسعه گزینه»مطرح شده در قسمت 

 ارائههای راهبردی گانه گزینهمتناسب با هر سناریو، در قالب یک یا چند مورد از انواع پنج
های محیطی چندان چشمگیری در شوند. در سناریو شماره یک، صنعت نفت ایران با فرصتمی
مواجه نیست. لذا صرفاً باید به فکر حفظ وضعیت موجود باشد. بطور کلی اتخاذ  1404افق 

های محیطی کمک نموده و از افول شدید تواند به کاهش آسیبراهبردهای سلبی پیش دستانه می
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های زیست محیطی دولت فرصت یا تهدید این صنعت جلوگیری نماید. در این سناریو، سیاست
ای برای صنعت نفت نخواهند بود. روابط ایران و آمریکا همچنان وضعی بدبینانه قابل ملاحظه
پیمان با ایالات و برای صادرات نفت ایران به دیگر کشورها به ویژه کشورهای هم خواهد داشت

شود. تهدید دیگر، روابط مناسب روسیه و اروپا است. روسیه متحده، تهدیدی بزرگ محسوب می
کننده اصلی انرژی اروپا حفظ و تقویت خواهد در این سناریو موقعیت خود را به عنوان تاًمین

منفعت »های راهبردی رسد راهکار مناسب ایران در بُعد سیاسی، اتخاذ گزینهینمود. به نظر م
باشد. یعنی بر اسا  منافع ملی کشور، از طریق تقویت روابط سیاسی با « سازطلبِ آینده

کشورهای وارد کننده نفت، به فرصت سازی در محیط بیرونی آینده بپردازد. در بُعد اقتصادی، 
کند. تورم وضعی خوشبینانه دارد و نرخ رشد تولید ناخالص ه میوضعیت دو عامل جلب توج

داخلی، وضعیتی بدبینانه خواهد داشت. این بدین معنا است که دولت دوازدهم نیز مانند دولت 
های کنترل تورم موفق خواهد بود ولی کشور با یک رکود غیر تورمی دهم و یازدهم در سیاست

و صادرات نفت، مؤلفه اصلی در تولید ناخالص داخلی کشور گردد. از آنجا که تولید مواجه می
در این خصوص توصیه « نگرمنفعت طلبِ آینده»های راهبردی شود. اتخاذ گزینهمحسوب می

شود. بدین معنا که در حوزه بالادستی و پایین دستی صنعت نفت، نقاط قوّت جدیدی خلق می
استفاده نماید و موجبات  1404نسبی در افق های محدود و شوند که این صنعت بتواند از فرصت

ارتقای تولید ناخالص داخلی را فراهم آورد. در این سناریو، همه عوامل مربوط به حوزه اجتماعی، 
وضعیتی بدبینانه دارند که برای صنعت نفت و بطور کلی برای اقتصاد کشور، تهدیدی کلان 

ها و تعامل با دانشگاه»املی مانند تواند در قبال عشود. اگرچه صنعت نفت میمحسوب می
نه اتخاذ نماید ولی تدبیر متناسب با وضعیت عوامل اجتماعی در این فعّالا، رویکردی فرا«نخبگان

است. یعنی ایجاد آمادگی برای « نگرآسیب گریزِ آینده»های راهبردی سناریو، اتخاذ گزینه
 گریز از آسیب جدّی این تهدیدات ، در حد1404ّرویارویی با تهدیدات اجتماعی کلان در افق 
، صنعت نفت با هیچ تهدید جدّی مواجه فناوریبه صنعت نفت و نه مبارزه کامل با آنها. در بُعد 

توانند در عمل، خود را به های تجدیدپذیر نمیای و انرژیشود. نفت شیل، انرژی هستهنمی
های تواند با اتخاذ گزینهعنوان کالای جایگزین نفت مطرح کنند و صنعت نفت همچنان می

 ادامه دهد. 1404برداری از این فرصت تا سال ، به بهره«منفعت طلب و آسیب گریز»راهبردی 
در سناریوی دوم اوضاع بسیار مشابه با سناریوی اول است. لذا در اینجا نیز بطور کلّی پیروی 

لاحظه، بدبینانه بودن وضع گردد. تنها نکته قابل ماز راهبردی تدافعی در صنعت نفت توصیه می
است. این به معنای نوعی « المللیتجارت بین»و « سازی و کنترل اقتصادیشفاف»دو عامل 

های خواری است. در تقابل با این تهدید، گزینهانحصار در بازار و فراهم بودن زمینه فساد و ویژه
دگی برای واکنش به فساد شوند که به جای آماپیشنهاد می« سازآسیب گریزِ آینده»راهبردی 
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-های فساد تاکید میاحتمالی در صنعت نفت، بر اتخاذ تدابیری برای جلوگیری از ایجاد زمینه
 ورزند.

شود لذا در سناریوی سوم، در بعُد عوامل سیاسی تفاوتی با دو سناریوی پیشین مشاهده نمی
اقتصادی،  ه در خصوص عواملگردد. نکته قابل توجهای راهبردی مشابه پیشنهاد میاتخاذ گزینه

« ارز نرخ»و بدبینانه بودن وضعیت « سازی و کنترل اقتصادیشفاف»خوشبینانه بودن وضعیت 
، ناوریفای وجود ندارد. ولی در حوزه است. در حوزه اجتماعی، فرصت یا تهدید قابل ملاحظه

ایگزین جبه عنوان  فناوریهای صورت گرفته در عرصه های تجدید پذیر با پیشرفتاولاً انرژی
فت در ایران نبرداری از ، پالایش و بهرهفناوریشوند و ثانیاً به کمک توسعه جدّی نفت مطرح می

ادی و وضعیتی خوشبینانه خواهد داشت. با عنایت به اوضاع کلی عوامل مختلف در حوزه اقتص
شخصاً در مرسد. یمناسب به نظر م« نگرمنفعت طلبِ آینده»های راهبردی ، اتخاذ گزینهفناوری

فروشی امدستی باشد و به جای خاینجا باید صنعت نفت در پی ساختن نقاط قوت در حوزه پایین
یک طرف شانس  برداری تمرکز نماید. چرا که با این کار ازبر ایجاد ارزک افزوده بیشتر در بهره

نترل کسازی و فشود و از طرف دیگر وجود شفاهای تجدیدپذیر گرفته میجایگزینی از انرژی
نانه کند. همچنین وضعیت بدبیها کمک میمناسب در حوزه اقتصادی به بارور شدن این قوت

ک نرخ ارز، به استقبال کشورهای دیگر از محصولات فراوری شده در صنعت نفت ایران کم
 خواهد نمود.

اقتصادی، اجتماعی از آنجا که صنعت نفت ایران در تمام ابعاد سیاسی، در سناریوی چهارم، 
های راهبردی گزینهبایست با اتخاذ هایی مواجه است، نهادهای متولی میو فناورانه با فرصت

رهبری »ها در راستای پیشتاز شدن و برداری از این فرصتبه بهره« نگرمنفعت طلبِ آینده»
کند که بر نفت در منطقه بپردازند. وضعیت عوامل سیاسی در این سناریو، ایجاب می« 1صنعت

خلاف سناریوی سوم، به ساختن نقاط قوت در حوزه پایین دستی صنعت نیز توجه شود. البته 
وجود تهدیداتی که کمتر امکان کنترل آنها برای صنعت نفت میسّر است، نظیر وضعیت بدبینانه 

بردی های راهدر این سناریو، توجه به گزینه« های اجتماعی و منابع انسانیسرمایه»و « تورم»
در راستای ایجاد آمادگی برای رویارویی با این تهدیدات، در حدّ گریز  "نگرآسیب گریزِ آینده"

 سازد.را نیز حایز اهمیت میاز آسیب جدّی و نه رفع آنها، 
، «اهفناورییکپارچگی توسعه »( باید گفت: وضعیت بدبینانه 5در پایان بر اسا  جدول )

دید پابرجا در به عنوان سه ته« های اجتماعی و منابع انسانیایهسرم»و « روابط ایران و آمریکا»
لحوظ درصد سناریوهای اولویت دار هستند. از این رو، توجه ویژه به این تهدیدات و م 75

 نماید.نمودن آنها در سیاستگذاری و تدوین راهبرد نهایی، ضروری می
                                                           

1- industry leadership 
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