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Objective: Many startups, despite having initially viable ideas, experience instability in 

their business models when confronted with sudden environmental changes. Part of this 

instability stems from the fact that business model design is often conducted without 

sufficient attention to change drivers and potential futures. This study aims to develop a 

foresight-based process that enables startups to test their business models against 

alternative futures prior to implementation, thereby enhancing their resilience. 

Method: To develop this process, a combination of systematic literature review and input 

from 12 experts—comprising academics and active participants in the innovation 

ecosystem—was utilized. Data were collected using a structured questionnaire and 

analyzed through Interpretive Structural Modeling (ISM). To ensure the validity of the 

instrument, the questionnaire content was refined based on expert feedback, and its 

reliability was confirmed via a test–retest procedure. 

Results: Data analysis led to the identification of twelve steps, organized within a nine-

level process. These steps begin with the initial business model design and continue 

through model reconfiguration based on plausible scenarios and examination of vulnerable 

assumptions. The process employs a set of foresight tools—including environmental 

scanning, stakeholder analysis, scenario planning, and assumption-based planning 

carefully selected and applied to be suitable for the conditions and constraints typical of 

startups. 

Conclusions: The proposed process can assist startup teams in evaluating the resilience of 

their business models against potential future events before committing significant 

resources to implementation, allowing them to adjust their strategies if necessary. When 

used alongside approaches such as Lean Startup, this foresight-based process offers a 

practical tool for decision-making in the early stages of business development. 
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Introduction 

Rapid technological change, escalating competition, and increasing environmental complexity 

have heightened the exposure of startup business models to uncertainty. Startups often design 

their business models based on their understanding of current market conditions. However, in 

today’s turbulent environment—where regulations, customer preferences, technologies, and 

competitive structures evolve rapidly—these initial assumptions frequently prove insufficient. 

Consequently, static and linear approaches to business model design are inadequate. Startups 

require frameworks that allow them to evaluate, reconfigure, and enhance the resilience of 

their business models across diverse future conditions (Iglesias de Silovia et al., 2025). 

Strategic foresight has emerged as a prominent methodology for navigating such uncertainty. 

Recent research demonstrates that foresight contributes significantly to business model 

innovation by identifying change drivers, constructing alternative scenarios, and strengthening 

organizational interpretation and learning processes (Moqadam-Rad & Ali, 2024). Moreover, 

foresight can bridge environmental trends and organizational innovation, facilitating the 

redesign of business models (Fasnacht et al., 2025). Within the domestic literature, 

considerable attention has been given to integrating foresight into business model design. 

Studies indicate that foresight methods can help startups identify vulnerable assumptions, 

comprehend the implications of environmental trends, and design more flexible business 

models (Hosseini-Safa et al., 2025). Several Iranian studies further suggest that foresight 

provides an effective framework for developing business model patterns and reducing 

uncertainty in the early stages of venture creation (Mahmoudzadeh Ahmadinejad et al., 2023). 

Despite this substantial research foundation, a notable gap persists. Few models effectively 

combine foresight and business model design into a coherent, simplified process that is 

directly applicable to the real-world conditions of startups. Most existing studies focus 

exclusively on either business model design or foresight, while research that integrates both 

approaches into a practical, stepwise process remains limited (Cornelis et al., 2024; 

Moqadam-Rad & Ali, 2024; Hosseini-Safa et al., 2025). Accordingly, this study addresses the 

following central research question: “What constitutes an appropriate process for enhancing 

the resilience of startup business models using foresight methods?” 

The aim of this research is to develop a process-oriented model that begins with the initial 

business model design, proceeds through the identification of change drivers and the 

construction of plausible scenarios, and culminates in the evaluation of assumptions and the 
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formulation of shaping and preventive actions. This process ultimately supports the 

development of resilient business models. The study systematically reviews relevant 

literature, details the research methodology, presents and analyzes the proposed model, and 

concludes by discussing its theoretical and managerial implications for startups and 

innovation practitioners. 

Method 

This study employed Interpretive Structural Modeling (ISM), a structured methodology that 

establishes a specific causal framework among latent and observable variables. In ISM, 

multiple interrelated elements are systematically organized within a comprehensive model, 

making it particularly suitable for analyzing and guiding complex relationships within a 

system. Following Lashkar Boloki (2011), based on Warfield (1982), the ISM methodology 

involves six main steps: identification of model components, determination of contextual 

relationships among components, creation of the self-interaction matrix, formation of the 

reachability matrix, construction of the transitivity matrix, and hierarchical leveling of 

indicators to develop the final process model. 

The first step, identification of model components, involved combining the business model 

design process with foresight practices. Redundant processes were removed, and overlapping 

steps were merged to extract process stages from foresight methods applicable to the 

development of resilient business models in startups. In the second step, contextual 

relationships among components were defined according to system objectives, including 

definitional, comparative, influential, temporal, spatial, and mathematical relationships. The 

third step, self-interaction matrix, specified temporal and relational interactions among 

components, identifying precedence, succession, simultaneity, or lack of influence. In the 

fourth step, the reachability matrix was constructed as a square, reflexive, transitive, and 

binary matrix to map pathways among elements. The fifth step, transitivity matrix, addressed 

secondary relationships by integrating transitivity into the connections among components. 

Finally, hierarchical leveling of indicators structured and organized the components to 

produce the final process model. 

The output of this methodology is a process model, which differs from conceptual models 

typically used in theory-testing or theory-building studies. While conceptual models aim to 

depict causal or correlational relationships among variables, process models serve to
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 understand and analyze events scientifically, and to prescribe the necessary actions and 

procedures to follow. The building blocks of prescriptive process models are not variables but 

rather steps, stages, and actions. Furthermore, these models focus on creating a desirable 

future state rather than merely discovering existing relationships among variables 

(LashkarBoloki, 2011). 

Data Collection was carried out using a structured questionnaire, administered in person. This 

approach was selected due to the complexity of the concepts, the likelihood of questions 

arising during completion, and the novelty of the questionnaire compared to conventional 

instruments. Experts were chosen through purposive sampling, targeting individuals with 

verified experience or expertise in strategic management and entrepreneurship. Selection 

criteria included theoretical knowledge, practical experience, willingness and ability to 

participate, and accessibility. Experts were drawn from both academia and industry. 

Following ISM methodology, the recommended number of experts ranges from 4 to 14; in 

this study, 12 expert responses were obtained. Content validity was ensured through review 

by the research team, and reliability was confirmed via a test–retest method, with the 

questionnaire re-administered to two experts after a time interval, yielding correlation 

coefficients above 70%. 

Results 

This section presents the empirical findings on the development of a foresight-driven business 

model process for startups using Interpretive Structural Modeling (ISM). Data were collected 

from 12 experts in strategic management and entrepreneurship through a structured, in-person 

questionnaire. Experts assessed the relationships among the twelve components of the process 

model using four categories: V (component i influences component j), A (component j 

influences component i), X (mutual influence), and O (no influence). 

The self-interaction matrix was constructed by aggregating expert responses and selecting the 

mode for each entry. The matrix revealed that the majority of interactions among components 

were either V or O, indicating that some steps function primarily as antecedents while others 

are largely independent. Only a few components exhibited A or X, reflecting reciprocal 

dependencies that are critical for process coordination. 

The self-interaction matrix was then converted into a binary reachability matrix to capture 

direct and indirect influences, followed by a transitivity matrix to account for secondary 
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relationships. This procedure allowed for hierarchical decomposition of the twelve 

components into levels, revealing their roles as antecedent, dependent, or linkage elements. 

The analysis identified twelve process steps organized into nine hierarchical levels: 

1. Business Model Design Based on Initial Idea – summarized the business concept 

using tools such as the Business Model Canvas or Lean Canvas. 

2. Defining Temporal, Thematic, and Objective Scope – set boundaries for scenario 

creation. 

3. Identification of Key Drivers– pinpointed environmental and market factors 

impacting the startup. 

4. Mapping and Categorizing Key Value Chain Actors – assessed main actors and 

their competitive positions. 

5. Scenario Extraction Using a Template-Based Approach – provided relevant scenarios 

for planning. 

6. Determining Actions and Expectations of Actors – captured current and scenario-

based actor behaviors and expectations. 

7. Identification of Plausible Events – identified credible events potentially challenging 

critical assumptions. 

8. Identification of Critical and Vulnerable Assumptions – determined high-impact 

and high-uncertainty assumptions. 

9. Extraction of Violated Assumptions– highlighted assumptions whose violation 

could critically affect the business model. 

10. Designing Shaping and Preventive Actions – specified interventions to mitigate 

vulnerabilities. 

11. Defining Early Warning Signals– established mechanisms to monitor uncertainty 

and trigger responses. 

12. Development of a Resilient Business Model – integrated insights from prior steps to 

enhance model sustainability. 

The analysis of expert responses demonstrated that multiple methods are necessary for 

resilient business model design. Scenario planning, stakeholder analysis, assumption-based 

planning, and environmental scanning each contribute specific insights relevant to different 

steps. By selectively integrating components from these methods, the resulting process 

accommodates the constraints and uncertainties of startup environments. 
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This ISM-based results section quantitatively maps the interactions among components, 

identifies hierarchical levels, and highlights critical dependencies, providing empirical support 

for a foresight-driven, resilient business model process for early-stage startups. 

Conclusions 

The findings of this study underscore that foresight-based business model design for startups 

requires more than the isolated application of foresight tools; it must be conceptualized as a 

cohesive, structured, and goal-oriented process. The process model developed demonstrates 

that the resilience and sustainability of a business model emerge from a balanced integration 

of evidence-based analyses and participatory, creative approaches. Analytical foundations 

such as environmental scanning, stakeholder and value-chain actor analysis, and identification 

of change drivers are complemented by interactive and future-oriented components, including 

embedded scenario planning, vulnerable assumption analysis, and the definition of shaping 

and safeguarding actions. This coherent integration is a key contribution of the study, aligning 

with the foresight literature emphasizing Popper’s four-dimensional framework for 

comprehensive futures thinking (Moqadam-Rad & Ali, 2024). 

A defining feature of the proposed model is its multi-horizon temporal perspective. By 

integrating short-term analysis with three- to five-year scenario planning, the model 

simultaneously addresses near-term uncertainties and long-term structural changes, offering 

startups—who typically face resource constraints, time pressures, and rapid environmental 

shifts—a framework to anticipate and navigate both incremental and disruptive changes. This 

aligns with recent research highlighting that business model resilience is enhanced when 

future scenarios are considered across multiple horizons and when preventive and shaping 

actions are tailored to these temporal perspectives (Cornelis et al., 2024). 

In contrast with prevailing approaches, particularly the Lean Startup methodology, the 

proposed foresight-based model offers significant differentiation. Lean Startup emphasizes 

the build–measure–learn cycle, focusing on incremental adjustments and short-term 

uncertainty reduction. While valuable, its reliance on retrospective evidence may limit its 

effectiveness when startups face major environmental discontinuities. In contrast, the 

proposed model operates within a normative paradigm, conceptualizing the future not as 

predetermined but as malleable. This paradigm shifts founders from passive observers to 
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active architects of their venture’s desired future, addressing the limitations inherent in 

evidence-centric, iterative methods and extending the scope of entrepreneurial agency. 

The model also builds upon and extends Osterwalder’s framework for testing business 

assumptions. While Osterwalder emphasizes testing underlying assumptions with respect to 

feasibility and viability, this study highlights that long-term vulnerabilities often stem from 

applying past assumptions to future contexts, where plausible events may render those 

assumptions invalid. The inclusion of vulnerable assumption analysis and early-warning 

signals is therefore pivotal, providing startups with actionable insights to safeguard the 

business model before resource-intensive implementation. 

From a theoretical standpoint, this study demonstrates that foresight can move beyond 

isolated analytical exercises and be operationalized as a hierarchical process for business 

model design. By integrating scenario planning, stakeholder analysis, and ISM within a 

process-oriented framework, the research offers a methodological advancement for business 

model literature, showing how qualitative foresight tools can be combined with structural 

methods to create actionable, resilience-focused interventions. 

From a practical and managerial perspective, the model equips startup founders with a 

structured approach to stress-test key assumptions across alternative futures, define risk-

mitigation or opportunity-exploitation actions, and proactively shape the trajectory of their 

ventures. For innovation ecosystem policymakers, the model provides a framework for 

evaluating business plans, guiding accelerator programs, and enhancing the maturity and 

robustness of nascent business models. These applications demonstrate both the practical and 

policy relevance of the findings, highlighting implications that extend beyond individual 

startups to broader innovation and entrepreneurial ecosystems. 

Nevertheless, the study has limitations. The expert sample size was modest, which constrains 

generalizability. The long-term horizon of foresight precluded practical evaluation of the 

model within startups during the research period. Additionally, while ISM offers considerable 

advantages in structuring complex interactions, it relies on human judgment and may be 

influenced by individual biases. 

These limitations point to several avenues for future research. First, examining the model’s 

application across diverse industries could reveal how contextual factors influence the 

business model stabilization process. Second, integrating complementary methods, such as 

DEMATEL or dynamic simulation, could refine the positioning and interrelationships of
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process steps. Finally, longitudinal studies tracking startups over multiple years could 

empirically assess the model’s effectiveness in supporting growth, survival, or exit outcomes, 

thereby validating its utility and practical impact. 

In conclusion, this study establishes that foresight-based, process-oriented business model 

design provides a theoretically grounded, methodologically robust, and practically actionable 

framework for startups navigating uncertainty. By moving founders from reactive adjustment 

to proactive shaping of their venture’s future, the model advances both the science of 

entrepreneurial foresight and the practice of resilient business model development. The 

research findings offer insights with broad relevance, extending beyond the specifics of 

startup contexts to inform innovation policy, entrepreneurial education, and the design of 

adaptive, future-ready business strategies. 
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 ها:  واژهکلید

 ،  کار وراهبردهای توسعه کسب

 ،  یراهبرد نگاریآینده

 ،  نوپا  وکارکسبمدل ییپابرجا

 ،  یونگاریسنار

 . بر فرض یمبتن  یزیررنامهب

 

 یطی مح  یناگهان  ییرات با تغ  مواجهه قبول، در  قابل   ییه اول  هاییده نوپا با وجود داشتن ا  یهااز شرکت   یاری بس  هدف: 

اغلب بدون   ،وکارکسبمدل  یطراح  ناشی از   پابرجایینا  یناز ا  ی. بخششوندیوکار خود م کسب در مدل  پابرجاییدچار نا 
  یکردی از رو  یریگبا بهره ه استپژوهش تلاش شد  ین. در امحتمل است هاییندهو آ ییرتغ هاییشران به پ یتوجه کاف

  یاز ورود به مرحله   یشوکار خود را پکسبنوپا امکان دهد مدل   یهاشود که به شرکت  یطراح  یندیفرا  نگارانه،یندهآ
 کنند. یدارترو آن را پا زدهمحک  های بدیلآینده اجرا در 

و    ینفر از خبرگان دانشگاه  12و نظر    یاتمند ادبمرور نظام  یباز ترک  یند،فرا  ینا  ینمنظور تدو به  پژوهش:   روش

-یساختار  یسازو با روش مدل  یگردآور  یافتهار ساخت   ینامه ها با پرسش استفاده شد. داده   ینوآور  یستمفعالان اکوس
  یق آن از طر  یایینامه با نظر متخصصان اصلاح و پاپرسش   ایاز اعتبار ابزار، محتو  یناناطم  ی شد. برا  یلتحل  تفسیری

 شد.  یده آزمون سنجآزمون پس 

قرار گرفتند.   یکدیگرکنار    یسطح  نه  یندفرا  یککه در قالب    یددوازده گام انجام  ییها به شناساداده   یل تحل  : هایافته

و   پذیرباور   یوهایمدل براساس سنار  ییبازآرا  یو تا مرحله   شوندی وکار آغاز مکسبمدل   ییهاول  یها از طراحگام   ینا
و    یط مح  یشپو  از  نگاریینده آ  یاز ابزارها  یامجموعه   یند،فرا  ین . در اکردند    یدا ادامه پ  پذیریب آس  یهافرض   یبررس
و   یطشرا  یکار گرفته شد که براانتخاب و به  ایگونهبه  بر فرض  یمبتن  یزیرو برنامه   یونگاریتا سنار  نفعانی ذ  یلتحل

 نوپا قابل استفاده باشد. یهاشرکت  هاییتمحدود

وکار  کسبمدل   ی صرف اجرا  یادیکه منابع زاز آن   یش پتا    ستنوپا  هاییمت  مناسب  یشنهادیپ  یندفرا  : گیرینتیجه 

خود   یربسنجند و در صورت لزوم مس  یندهآ  و باورپذیر  محتمل  یدادهایرا در برابر رو   کسب وکار  پابرجایی  یزانشود، م
در مراحل    گیرییم تصم  یبرا  یعمل  یابزار   تواندمی ناب،    یمانند نوپا  ییهادر کنار روش  یکردرو   ینرا اصلاح کنند. ا

 وکار باشد. کسب یتوسعه  ییابتدا

امیرمناظ؛  عقیله،  نژاد یاحمدمحمودزاده  :  استناد و  ؛  ی،  امیرهوشنگ؛  ابراهیممحمودزادهحیدری،  فرا (.  1404)  ،  کسب  یراهبردها  نگارانهنده یآ  یندیمدل  وکار  توسعه 

 . 78-100(، 4) 1  ، وکارهانوآورانه توسعه کسب یراهبردها. یران یا  ینوپا یهاکار در شرکتوکسبمدل یمنظور پابرجاسازبه
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 مقدمه 

دهد چگونه با کاوش و  می  حیشود که توضمی  فیشرکت تعر  کیهای  تی از فعال  یشیعنوان نمابه وکارهای کسبمدل  غالباً
فرصت  یبرداربهره  ااز  ارزش  ارائه  آن    ،کند  جادی ها  کندرا  کسب  ارزش  شرکت  برای  آن  ارائه  ازای  در  و  و   1)استروالدر   دهد 

تفکر طراحی2010همکاران،   مدل  به (  در طراحی  غالب  رویکرد  فرایندشناخته می  روکاکسبعنوان یک  و  محور مسئله  یشود 
بر این اساس بینش( 2019،  2، شوارترز )گوردون و روربک  کید داردأبر زمان حال ت  است و اساساً به.  آمده از رفتارها و دستهای 

فعلی  امروزنیازهای   فناوری  ،مشتریان  با  ارائه می  موجودهای  متناسب  به را  تقریباً  و  استدهد  زمان حال مستقر   ، طور کامل در 
ایجاد    هایفناوریاز    تواندنمیدرنتیجه   برای  آینده  استفاده کند. ازاین  هایفرصتنوظهور و  نوآورانه  بهاجرای  تنهایی ممکن رو، 

  .(3،2023)شوارتز، واچ، روربک  های برانداز ناکافی باشدنگر و نوآوریهای آیندهحلاست برای تولید راه
فناور  شتابان  افزا  دیتشد  ،یتحولات  و  مدل   یط یشرا  ،یطیمح  یهایدگ یچیپ  شیرقابت  آن  در  که  است  زده  رقم    یهارا 

خود را   کار  وکسبمدلها معمولًا  قرار دارند. استارتاپ  تیقطعدر معرض عدم  یگریاز هر زمان د  شینوپا ب  یها وکار شرکتکسب
طور مستمر در  ها بهآن  تی فعال  طیمح  کهیدر حال  کنند؛یم  ی طراح   یو فناور  انیتراز بازار، مش  یمحدود و مقطع   یشناخت  هیبر پا

تغ عوامل  رییحال  و  مقرراتچون    یاست  در  ،تغییر  فناور   ،یمشتر  حاتی ترج  تغییر  بازآرا  جدید   یهایظهور  رقابت    ییو  ساختار 
زمان  تواندیم اول  یدر  مفروضات  ب  کاروکسبمدل  هیکوتاه،  ازا  اعتباریرا  طراح  یاتکا  رو،نیسازد.  بر   بارهکیو    ستایا  یصرف 

بقا و رشد در چن  ی، پاسخگوکار وکسبمدل هستند که امکان    ییکردهایرو  ازمندینوپا ن  یها و شرکت  ستین  یطیمح  نیالزامات 
و همکاران،   4لوا یدا س  اس ی گلاسیمحتمل را فراهم آورد )ا  یها ندهیبا آکار  وکسبمدل مجدد و انطباق مستمر    یابیارز  ،یشیبازاند

2025). 
»پابرجاساز  ان،یم  نیا  در بهوکسبمدل   یمفهوم  روکار«  م  ستایا  یاز طراح  زیمتما  یکرد یعنوان  اشودیمطرح   کرد،یرو  نی. 

نگاه خط با تکوکسبمدل  یبه طراح  یبرخلاف  م    ،نگارانهآیندهبر تفکر    هیکار  به وکسبمدل  کندیتلاش  نه  را    ک یعنوان  کار  
آزمون    نده یطور مستمر در برابر تحولات آبه   دیکه با  رد یها در نظر بگها و انتخاباز فرض  یامثابه مجموعهساختار ثابت، بلکه به 

تک  .شوند تفکر    هیبا  مدل   توانمی  ،نگارانهآیندهبر  به های کسباز  مبناوکار  آ  یبرا  لیتحل  یعنوان  بازار  بلندمدت    در   نده یکشف 
ک همکاران استفاده  و  )هاکر  کسبمدل  درواقع  .(2016،  5رد  میآیندهوکار  های  به نگارانه  نمایش  تواند  برای  ابزاری  مدل  عنوان 

ها مورد استفاده قرار  ها و گسستقطعیتعدممنظور مواجهه با های بدیل و باورپذیر به ها در آینده تصویری از چکیده راهبرد شرکت
 . (6،2016گیرند )گومز و مقدم راد 

  ی راهبرد   ینگارنده یکرده است که آ  شنهاد یرا پ  یمتنوع  یکردهایرو  ،یطیشرا  نیمواجهه با چن  یبرا  ،یراهبرد  تیریمد  اتیادب
برجسته  یکی آآن   نیتراز  شناسا  یراهبرد  ینگارندهیهاست.  بر  تمرکز  و    هاتی قطععدم   لیتحل  ر،یی تغ  ید یکل  یهاشرانیپ  ییبا 

  ی نگارنده یکه آ  دهدینشان م  ریاخ  یها. پژوهشآوردیفراهم م  نده یمند درباره آتفکر نظام  یبرا  یبستر  ل،یبد  یوهایسنار  میترس
وکار  کسب  یهاو تحول مدل  یدر نوآور  ینقش مؤثر  ،یسازمان  یریادگیو    یمعناپرداز  ر،یتفس  یندها یفرا  تیتقو  قیاز طر  تواندیم
مرا به  ینگارندهیآ  اتمطالع  یبرخ  ن،ی(. افزون بر ا2024  ،7ی راد و علکند )مقدم  فایا و    یطیمح  یروندها   انیعنوان حلقه واسط 

 .(2025و همکاران،  8را هموار سازد )فاسناخت  کار وکسبمدل یبازطراح ر یمس تواندیاند که مکرده یمعرف  یسازمان ینوآور
فزا  زین  یداخل  اتیادب  در پ  یانده یتوجه  توسعه    ینگارنده یآ  انیم  وندیبه  م  کاروکسبمدلو  نتاشودیمشاهده  ها پژوهش  جی. 

به  یحاک که  است  آن  شناسااستارتاپ  ،ینگارندهیآ  یها روش   یریکارگاز  در  را  آس  ییها  پ  ر،یپذبیمفروضات    ی امدهایدرک 
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مح طراح   یط یتحولات  همکاران،    صفاین ی)حس  کندیم  یار یتر  منعطف  اروککسب  یهامدل  یو  همچن2025و    ی برخ  نی(. 

وکار و  کسب  یریگشکل  هیدر مراحل اول  تیقطعکاهش عدم  یمناسب برا  یچارچوب  تواندیم  ینگارنده یاند که آمطالعات نشان داده 
 .(2023وکار فراهم آورد )محمودزاده و همکاران، کسب یتوسعه الگوها 

ا  با م  اتیادب  یبررس  نه،یشی پ  ن یوجود  قابل  دهدی نشان  خلأ  همچنان  زم  یتوجهکه  بتوانند    ییهامدل   نه یدر  که  دارد  وجود 
کنند.   قینوپا تلف یها شرکت یها تی و متناسب با واقع ییمنسجم، اجرا ندیفرا کیرا در قالب کار وکسبمدل یو طراح  ینگارندهیآ

عمده پژوهش  یابخش  آ  ایموجود    یهااز  فعالبه  ینگارنده یبر  داشته  یت یعنوان  تمرکز  را    کاروکسبمدل  یطراح  ایاند  مستقل 
ا  ییهااند. در مقابل، پژوهشموجود در نظر گرفته   تیبر وضع  یو مبتن  یخط  یندیصورت فرابه   ک یدو حوزه را در قالب    نیکه 

پابرجاسازبهمرحله  یند یچارچوب فرا بر  با تمرکز  و   1س یکنند، محدودند )کرنل  بینوپا ترک  یهاشرکت  کاروکسبمدل  یمرحله و 
 .(2025و همکاران،  صفاینی؛ حس2024  ،یراد و عل؛ مقدم2024همکاران، 

  مدل   یپابرجاساز  یمناسب برا  یندیفرا  مدل   که  شودیصورت مطرح م   نی پژوهش حاضر به ا  یاساس، پرسش اصل  ن یا  بر
 ست؟یچ ینگارندهیآ یها از روش  یریگ نوپا با بهره  یهاشرکتکار وکسب
با    شود،یآغاز مکار  وکسبمدل  هیاول  یاست که از طراح  یندیمدل فرا  کیمطالعه به دنبال ارائه    ن یپرسش، ا  ن یپاسخ به ا  در
اقدامات    فیمفروضات و تعر  محورندهیآ  یاب یارز  قیو از طر  ابدییادامه م  ریباورپذ  یوهایسنار  نی و تدو  رییتغ  یهاشرانیپ  ییشناسا

مدل  توسعه  به  م  وکارکسب  یهامناسب،  منجر  ادبشودیپابرجا  ابتدا  ادامه،  در  م  ات ی.  مرور  پژوهش   شود،ی مرتبط  روش  سپس 
 .ردیگیپژوهش مورد بحث قرار م یتیریو مد ینظر یامدهایپ ان، یو در پا گرددیم لیارائه و تحل یشنهادیشده و مدل پ حیتشر

و  ینگارندهیآی در روش به جهت ترکیب چند روش  نوآور .از بعد روش و کاربرد دارای نوآوری دانست  توانیماین مطالعه را  
نگاری و ی معمول آیندههاروش ی ها یدگیچ یپها در یک مدل فرایندی است که در نتیجه آن، رویکردی چابک و فارغ از ادغام آن

با سایر رویکردها مانند نوپای   توأمی نوپا حاصل شده است. همچنین امکان استفاده از این مدل  وکارها کسبمتناسب با وضعیت  
مطالعه   این  دیگر  نوآوری  است.  ساخته  ممکن  را  است.  نوآورناب  کاربرد  در  مدل  نوآور  اتیادبتوسعه  به  حاضر،    کردیروی  ی 

مکسب اهمکند یوکار کمک  فرا  یفکر  یهاشیآزما  تی .  ادب  کاروکسبمدل   شیآزما   ندیدر  تأک  ات یتوسط  است  دیموجود  . شده 
مدل  کردیرو در  مدل  در    تواندیم  کاروکسبپابرجایی  اولیه طراحی  قرار گکسبمراحل  مورداستفاده  ارز  ردیوکار  شود که   یابیتا 

است  کدام ممکن  مدل   اقدامات  به  بادوامکسب  یهامنجر  آ  اجراقابلو    وکار  بدیلهاندهیدر  به  ی  ب  ب،یترتنیاگردد.    ن یشکاف 
 گذاری در اجرا مورد ارزیابی قرار گیرد. کار در مراحل اولیه ایده و پیش از سرمایه وکسبپابرجایی مدلو  شدهو اجرا پر  طراحی

 ادبیات موضوع و پیشینه پژوهش

وسازمان بقا  تداوم  برای  ناگزیر   ها  خود  مطلوب  عملکرد  هستند  به   حفظ  پیرامون  محیط  با  مستمر  در .  انطباق  که  نیازی 
کند. تغییرات محیطی معمولًا در دو سطح ها، اهمیت دوچندان پیدا مینامطمئن آن های نوپا به دلیل ماهیت ناپایدار و آیندهشرکت

می شکل بروز  به  گاه  قابل  یابند:  و  تدریجی  وپیش  روندهای  به   بینی  گسست گاه  ناگهانیصورت  می  های  بخش  که  توانند 
وکار برای مدیریت  اعتبار کنند. در چنین بستری، توانایی کسبآفرینی بنگاه را بیتوجهی از مفروضات و سازوکارهای ارزش قابل
(. ادبیات تخصصی مدیریت طی 2011،  2است )روربک ای در موفقیت آن  کنندهزمان تغییرات تدریجی و جهشی، عامل تعیینهم

پاسخدهه برای  اخیر  مجموعههای  وضعیت،  این  به  و  گویی  ضعیف  علائم  مدیریت  از  است؛  کرده  ارائه  را  رویکردها  از  ای 
توان نگاری. این رویکردها را میهای آیندههای آینده و روش های پویا گرفته تا طراحی آرمانی، راهبرد پابرجا، سبد انتخابقابلیت

پذیری، وکار و در سوی دیگر بر انعطافهای کسبآوری مدل، استحکام و تابپابرجاییدر طیفی جای داد که در یک سوی آن بر  
   .(2011حسینی و همکاران،  )خدادادشود تأکید میآفرینی چابکی و بازآفرینی مداوم منطق ارزش 
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سازی ها بر تعریف، مفهومزمان با پیچیدگی محیطی گسترش یافته است. در ابتدا تمرکز پژوهشوکار نیز همکسبادبیات مدل 
تدریج توجه شد حدود و ثغور این مفهوم و تمایز آن با استراتژی روشن شود. اما به وکار بود و تلاش میکسبشناسی مدلو هستی

(. این 2015،  1بی و فاسئاِصها جلب شد )وکار در عملکرد بنگاه کسبپژوهشگران به اجرای مدل، تحول آن و نقش نوآوری مدل 
پژوهش شد  موجب  رویکرد  بهتغییر  مدل ها  پویایی  مطالعه  در کسبسمت  فرایند  و  ساختار  تعامل  و  آن  تغییر  عوامل  وکار، 

 .(2020، 2اوکانگاس و آدامز سازی نوآورانه حرکت کنند )آتکووا، آهمدل

اند نشان  وکار در ادبیات مدیریتی تقویت شده است. پژوهشگران تلاش کردهکسبنگاری و مدل در دهه اخیر، پیوند بین آینده 
تر کمک کند. بخش مهمی  تر و مقاوموکار پایدارتر، نوآورانههای کسبتواند به طراحی مدلنگاری میهای آیندهروش  دهند چگونه

مدل آینده  در  ارزش  زنجیره  بازیگران  نقش  بر  موجود،  مطالعات  پژوهشکسب  از  مثال،  برای  دارند.  تمرکز  همچون وکار  هایی 
اند که چگونه  ( از طریق تحلیل شبکه ارزش و سناریونگاری نشان داده 2021و همکاران )  4( و منتخبی 2021)  3دهاورز و همکاران 

وکار را تغییر دهد. این مطالعات  کسبتواند شکل آینده مدلها میتغییر در نقش بازیگران، ظهور بازیگران جدید و بازتعریف فعالیت
ها یا تواند فرصتدهند که در معرض تغییر بودن ساختار ارزش چگونه می محور انجام شده و نشان میویژه در صنایع فناوریبه

 .وکار ایجاد کندکسبتهدیدهایی برای مدل

مدل »ابزارسازی  به  ادبیات  از  بخشی  جریان،  این  کنار  بهره های کسبدر  با  روش وکار«  از  آیندهگیری  پرداخته های  نگاری 
از پیشگامان این حوزه است. بومن، هاکر و دی با استفاده از روش »آزمون تنش« ، آن2017ای در سال  اند. در مطالعهرویور  ها 

مدل استحکام  کردند  )هاکرکسبتلاش  کنند  تحلیل  آینده  شرایط  برابر  در  را  مطالعه2017و همکاران،    5وکار  در  با  (.  دیگر،  ای 
رویور، بومن و وکار ارائه کردند )دیکسبنگاشت فناوری و فرایندهای تغییر مدل، ابزاری عملی برای ترسیم تکامل مدلترکیب ره

توان از طریق ابزارهای عملیاتی، مسیرهای تحول مدل را طراحی و  دهند که چگونه می(. این رویکردها نشان می2013،  6هاکر 
 .ارزیابی کرد

میکسبمدل  پابرجاییادبیات   شامل  را  مرتبط  مطالعات  از  دیگری  طیف  نیز  پژوهشوکار  و شود.  گوردجین  مانند  هایی 
سازی ارزش و شناسایی الگوهای ارزش پایدار تمرکز دارند. ( بر تحلیل ارزش، مدل2023،  7؛ تورس و همکاران2020همکاران )

ها، فرایندی برای ایجاد  ها و تعاملات میان آنقطعیت( با تلفیق تحلیل روندها، عدم2017و همکاران )  مقدم راد،همچنین پژوهش  
محور در وکار ارائه کرده است. این مطالعات بر اهمیت نگاه آیندهکسبسناریوهای جایگزین و طراحی راهبردهای مبتنی بر مدل

میمدل  طراحی نشان  و  دارند  تأکید  پایدار  که  های  محیط  پابرجاییدهند  به  بلکه    صرفاً  نیست،  مربوط  اقتصاد  یا  زیست 
 د. های متفاوت پابرجا بمانوکار نیز باید بتواند در برابر آینده کسبمدل

سال آینده در  نقش  پیرامون  جدیدی  ادبیات  اخیر،  مدل های  نوآوری  در  مثال،  کسب  نگاری  برای  است.  گرفته  شکل  وکار 
مقدم )پژوهش  علی  و  می 2024راد  نشان  آینده(  یادگیریدهد  و  معناپردازی  فرایند  تقویت  طریق  از  به   نگاری  سازمان،  طور در 

بینی به سطح یک فرایند نگاری را از سطح یک ابزار پیشکند. این دیدگاه آیندهوکار را تقویت میکسبغیرمستقیم نوآوری مدل
می ارتقا  یادگیرنده  و  پژوهششناختی  مخابرات  دهد.  مانند  در صنایع مختلف  نیز  دیگری  نشان  5Gهای  اشیا  اینترنت  و  انرژی   ،

ای برای  توانند مسیرهای نوآورانهگاری چگونه می ها و سناریونای علتاندازسازی، تحلیل لایههایی مانند چشم دهد که روش می
 .(2018و همکاران،  8؛ آتاناساپولو 2021، مقدم راد؛ 2017و همکاران،  مقدم رادوکار فراهم کنند )های کسبطراحی مدل

است: چگونه می گرفته  ادبیات شکل  در  نیز  پرسش جدیدی  مطالعات،  این  کنار  آیندهدر  فرایندهای  از سطح توان  را  نگاری 
تلاش   ترهای جدیدوکار منتقل کرد؟ پژوهشکسبعمومی و مفهومی به سطح فرایندهای اجرایی برای طراحی و پایدارسازی مدل

 
1. Saebi & Foss 
2. Atkova, Ahokangas, and Adams 
3. D’Hauwers, Walravens, Ballon, and Borghys 
4. Montakhabi 
5. Haaker 
6. De Reuver, Bouwman, and Haaker 
7. Torres, Fantinato, Branco, and Gordijn 
8. Athanasopoulou 



 

 

 
 همکاران محمودزاده و  | و کار...نگارانه راهبردهای توسعه کسبی آیندهندیمدل فرا 

 

90 
آینده کرده میاند  آینده  سناریوهای  چگونه  دهند  نشان  و  کنند  ادغام  طراحی  فرایندهای  در  را  مدل نگاری  خلق  به  های تواند 

پژوهی با  های آیندهتر و پایدارتر منجر شود. این جریان اخیر نشانگر حرکت ادبیات به سمت ادغام بیشتر روش وکار خلاقانهکسب
 .فرایندهای طراحی و نوآوری است

جمع می در  نشان  ادبیات  مرور  آینده بندی،  که  پیشران   نگاریدهد  شناسایی  برای  بیشتر  تولید تاکنون  و  روندها  تحلیل  ها، 
کار گرفته شده به  ممکن  ابزارسازی مدلکه تلاش در حالی.  استسناریوهای  برای  نیز  پابرجایی های کسبهایی  ارزیابی  و  وکار 

اند. اند یا به صنایع خاص محدود بودهنگاری را پوشش داده های موجود یا بخشی از زنجیره آیندهها انجام شده، اغلب پژوهشآن
اصلی ادبیات  شکاف   کاربست   برای  جامع  فرایندی  مدل   یک  فقدان   در  دارد  را  آن   به  گوییپاسخ  قصد  حاضر  پژوهش  که  در 

برای   تنهانه   که  مدلی  است؛  نوپا  هایشرکت  وکارکسبمدل   توسعه  در  نگاریآینده اجرایی  بلکه سازوکاری  را تحلیل کند،  آینده 
 .های بدیل ارائه دهدوکار در برابر آیندهکسببازآرایی مدل

 روش پژوهش

مدل  یبرا روش  از  پژوهش  است.    یر یتفس  یساختار  یسازانجام  شده  یاستفاده  روش  عل  کاین   ن یب  ژهیو  یساختار 
متغ  یامجموعه متغ  یرهایاز  و  آن    ریپذمشاهده  یرهایپنهان  در    ک یدر    مرتبط،همبهاز عناصر مختلف و    ایمجموعهاست که 

ستم  یک سیان عناصر  یده می چیدادن به روابط پجاد و جهتی ای برای  شناسن روش یا  .شوندیم  یمند جامع ساختارده مدل نظام
قرار می استفاده  اصل  شامل شش  1مطابق جدول    یریتفس  -یساختار  یسازمدل گیرد.  مورد  اجزایگام  تعیین  دهنده تشکیل  ی 

انتقال ماتریس  دسترسی،  ماتریس  خودتعاملی،  ماتریس  محاسبات  اجزا،  بین  محتوایی  روابط  تعیین  سطحپمدل،  و  بندی ذیری 
 (. 2014 ،1جادهاو )  است ها جهت ترسیم مدل فرایندی نهاییشاخص

 
 ی ریتفس  -ی ساختار یساز مدلهای اصلی در گام. 1جدول 

 شدهاقدامات انجام توضیحات هاگام

انتخاب و تعیین اجزا  
 دهنده لیتشک

های استخراج گام منظوربه ، تکراری  یندهایفرا و ادغام زائد  یندهایفرا  حذف نگاری، آینده ندیو فرا کار وکسبمدلطراحی  ندیفرا ترکیب 
 ی نوپاوکارهاکسبپابرجا در   کاروکسبمدلنگاری قابل کاربرد در توسعه ی آیندههاروشیندی از مدل فرا 

تعیین رابطه محتوایی  
 بین اجزای مدل 

 ی، زمانی، مکانی و ریاضی ری تأثی، ا سهیمقاتعریف یک یا چند رابطه بافتاری بین اجزا متناسب با اهداف سیستم مانند روابط تعریفی، 

 تعاملی ماتریس خود
یر در  تأث، هم زمانی و عدم تأخر تعریف یک یا چند رابطه زمانی بین اجزای مدل و تشخیص تعامل بین اجزا از طریق تعیین رابطه تقدم،  

 قالب ماتریس خودتعاملی 

 که ماتریسی مربعی، متسری، انعکاسی و دودویی است.  هاهیدرا تشکیل ماتریس دسترسی برای درک مسیر میان  رسی دست سیماتر

 ها در روابط شاخص یریپذ با وارد نمودن انتقال هاهیدرا میان  هیروابط ثانوی برای کنترل ریپذانتقالتشکیل ماتریس  یریپذانتقال سیماتر

 ی اجزابندسطح ی و افرازبند ها شاخص یبندسطح 

 

این   است.    تاًینها  هاگامخروجی  فرایندی  مدل  واحد  هامدلیک  جنبه  سه  از  فرایندی  با دهندهلیتشکی  هدف  و  ماهیت   ،
فرایندی  هامدل اغلب  اندمتفاوتی  تئوریها رساله.  بر  مبتنی  دانشگاهی  یا  ی  و  از    یپردازیتئورآزمایی  استفاده  ی هامدل با 

این   است.  مقابل    هامدلمفهومی  در  هستند.  متغیرها  بین  روابط همبستگی  یا  معلولی  و  علت  روابط  ترسیم  ی  هامدل در صدد 
برای فهم  و تحلیل علمی یک رخداد و همچنین تعیین اقدامات لازم و تجویز یک رویه که باید پیگیری شود    معمولًافرایندی  

بلکه    ستند؛ی نی مفهومی متغیرها  هامدلی فرایندی تجویزی، بر خلاف  هامدل در    دهندهلیتشکگیرد. واحد  قرار می  استفاده   مورد

 
1. Jadhav 
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ی کشف روابط بین متغیرها و موقعیت موجود به خلق و ایجاد موقعیت جابه   هامدلهمچنین این    .، مراحل و اقدامات هستندهاگام
 . (2011 )لشکربلوکی، پردازندیممطلوب 

حضوری تکمیل شده است. دلیل    صورتبه است که    افتهیارساخت  نامهپرسشی اطلاعات در این پژوهش، روش  آور جمعروش  
نسبت   نامهپرسشو همچنین نو بودن سبک    نامهپرسشاحتمالی در حین تکمیل    سؤالاتاین امر پیچیدگی مفهوم و احتمال بروز  

ی هدفمند خبرگانی استفاده ریگنمونهاز روش    نامهپرسش . برای انتخاب خبرگان جهت تکمیل  باشدمیی متداول  هانامهپرسش به  
در یک حوزه مطالعاتی محرز   هاآنی هدفمند از خبرگان شامل انتخاب افرادی است که تجربه یا تخصص  ریگنمونهشده است.  
 شده است. 

تجربه عملی و تمایل و توانایی مشارکت در پژوهش و   ،معیارهای انتخاب خبرگان در این بخش عبارت است از تسلط نظری
شده، تلاش شد خبرگان از میان فعالان حوزه صنعت و دانشگاه در زمینه ی مطرحهاشاخص  به  باتوجهامکان دسترسی به خبره.  

 استنفر    14تا    4ی ساختاری تفسیری بین  سازمدلی  شناس روش مدیریت راهبردی و کارآفرینی انتخاب گردند. تعداد خبرگان در  
دریافت گردید. برای تضمین روایی از روایی محتوایی استفاده شده   پاسخ از خبرگان  12که در این پژوهش  ،  ( 2011  )لشکربلوکی،

مورد   در  پژوهش  تیم  اساتید  نظر  و  از روش  جهت سنجش  است.    اعمال شده  نامهپرسش   بودن  مناسباست   آزمونپسپایایی 
  ها پاسخبا فاصله زمانی برای دو تن از خبرگان باز ارسال گردید تا اطمینان حاصل شود همبستگی  نامهپرسشاست و  شدهفاده است

 است.  %70بیش از 

 پژوهش یهاافتهی
ی نوپا با استفاده از روش وکارها کسبنگارانه در  یندهآ  وکارکسبمدل های مربوط به توسعه مدل فرایندی  در این بخش یافته   
است.سازمدل ارائه شده  تفسیری  ساختاری  در    طورهمان  ی  می  2جدول  که  در طراحی مشاهده  روش  یک  تنها  استفاده    شود، 
ووکسبمدل است  ناکافی  از   کار  را  محورموضوعیک    هاروش هر کدام  ممتاز  و  نقش  می داده و قرار  مدنظری مشخص  توانند 

طراحییژهو فرایند  در  پابرجاوکسبمدل  ای  باشند کار  لذاداشته  یعنی   ؛  است.  شده  طراحی  انتخابی  رویکردی  با  فرایندی  مدل 
  استفاده   موردکامل    صورتبهاصلی مرتبط است و روش    مسئلهاستفاده شود که با    مؤلفهیی از یک  هابخشممکن است تنها از  

  کارهای نوپا متناسب باشد. در پایان با حذف وقرار گیرد که با مقتضیات کسب  استفاده   موردیی از روش  هاتنها بخش  قرار نگیرد و
 است.  آمدهدستبهگام  12تکراری   یندهایفرا و ادغامزائد  یندهایفرا
 

 ی شنهادی پ چارچوب در  رفته بکار  ینگارندهیآ یها روش در یفرع یهاندیفرا و یمحور موضوعات. 2جدول 

 نکات تکمیلی  های فرعی فرایند ی محورموضوع روش 

ریزی بر برنامه
 مبنای سناریو 

و   هاتی قطععدم یبندصورت
های بدیل پیش روی  آینده
 کار در قالب سناریوها وکسب

تعیین افق زمانی، شناسایی تمایلات و روند تغییر تمایلات 
رون  نفعانیذ نگاشت  نیرا هیپاهای  داصلی،  و  های وی 

شناخت کلیدی،  قطعیتعدم  پیشران،  ی بندگروههای 
سناریونیر تدوین  و  تعریف  پیشران،  معدود،  و های  های 

 ارزیابی سناریوها 

 . به نحوه انتخاب برنامه اشاره دقیق ندارد
 .دهدینمابزار مشخصی برای پابرجایی ارائه 

 . ردیگینمهای ممکن را در بر تمام آینده

تحلیل  
 نفعانیذ

  انتظاراتو مدیریت  درک
 در قبال برنامه نفعانیذ

  انتظارات ، تحلیل  نفعانیذی  بنددسته،  نفعانیذشناسایی  
ارزیابینفعانیذ انتظاراتوکسبمدل  ،  براساس   کار 

 نفعانیذ

آینده   با  دررابطهوش  راین   و  خلق  بدیل  های 
های فرض  با  رابطه  در بخشتیمصوناقدامات  

 اساسی سکوت کرده است. 

ریزی بر برنامه
 پایه فرض

مبنایی که   ریپذبیآسمفروضات 
 برنامه براساس آن بنا شده است. 

از   دسته  آن  شناسایی  برنامه،  مفروضات  شناسایی 
مفروضات که موفقیت برنامه بر آن تکیه دارد و همچنین  

رخدا  برابر  آینده  د در  علائم رندیپذبی آسهای  تعیین   ،
 کنندهمهیبو  دهندهشکلهشدار، طراحی اقدامات 

روش   سناریو  صورتبهاین  وجود  بدن  و مجزا  ها 
 برنامه اولیه کاربردی نیست. 

 پویش محیطی 
و   هاتی قطععدم درک

 های محیطی پیشران
های پیشران اقتصادی، محیطی، بازار و زنجیره  ونیر  کشف
 ها و تهدیدهای بالقوهشناسایی فرصت  ارزش

وتنهابه پابرجایی  به  نسبت   روشیپهای  آینده  یی 
 کاربردی ندارد. 
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تعداد اجزای مدل، در این پژوهش    به  باتوجهموضوع پژوهش رابطه محتوایی زمانی برای اجزا در نظر گرفته شد و    به باتوجه

، یک سطر و یک ستون  دهندهلیتشکی هریک از اجزای  ازابه رسم گردید که    12*12مربع    س یماتر  کی  تعاملی،ماتریس خود 
 با  رابطه  چهار حالت دردهندگان خواسته شد تا با انتخاب نماد مناسب رابطه میان اجزای مدل را مشخص نمایند.   از پاسخ  .دارد

 میان متغیرها در نظر گرفته شده است: یروابط مفهوم
o V :اگر متغیر i در ایجاد متغیر j به این معنا است که خروجی  ،تأثیر داشته باشدi ورودی ،j  .است 
o A :اگر متغیر j در ایجاد متغیر i به این معنا است که  ،تأثیر داشته باشدi  ورودی خود را ازj  گیرد.می 
o X  :اگر متغیر i در ایجاد متغیر j به این معنا است که    ،تأثیر داشته باشد و برعکسi    وj   به یکدیگر ورودی و خروجی

 . دهندمی
o O  :متغیر متغیر i اگر  ایجاد  برعکس j در  و  باشد  نداشته  که  ،تأثیر  است  معنا  این  نه    iنه   به  و   jو  به یکدیگر ورودی 

 دهند. خروجی نمی

ماتریس خود درایه  در هر  گرفتن مد  در نظر  با  نظر خبرگان  اخذ  از  با    3جدول  مطابق    تعاملیپس  بعد  گام  در  گردید.  رسم 
 سیماتر  کیبه    یساختار   یخود تعامل  سیماترتشکیل ماتریس دسترسی که ماتریسی مربعی، متسری، انعکاسی و دودویی است،  

 یینها یابیدست سیها، ماتردر روابط شاخص یریپذبا وارد نمودن انتقال  هیروابط ثانوتبدیل شد. برای کنترل  کیصفر و  یدوارزش 
عنصر به عنصر با هر    کهیهنگام  یهاه یاز درا  ک یهردر آن  است که    یمربع  س یماتر  کی، یریپذانتقال ماتریس  .  آمدبه دست  

  صورت برابر صفر است. ن یا ریو در غ کیداشته باشد  یدسترس  یطول
 

 ی ند یفرا مدل دهنده  لیتشک یاجزا یخودتعامل سی ماتر لیتشک. 3جدول 

  A
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A1 کار براساس ایده اولیه وکسبطراحی مدل V O O O O O O O O O V O  

A2  تعیین محدوده زمانی، موضوعی و هدف  V V O O O V O O O O O  

A3 شناسایی نیروهای پیشران کلیدی   O V O O O O O O O O  

A4 بندی بازیگران زنجیره ارزششناسایی و دسته    O V O O O O O O O  

A5  استخراج سناریو به روش درون قالبی     O V O O O O O O  

A6 تعیین اقدامات و انتظارات بازیگران در هر سناریو      V O O V O O O  

A7  استخراج رویدادهای باورکردنی در هر سناریو       V O O O O O  

A8  ر یپذبیآسی باربر و هافرضتعیین        V O V O O  

A9  ی نقض شونده در هر سناریوهافرضاستخراج         V O O O  

A10  و پیشگیرانه  دهندهشکلتعیین اقدامات          A V O  

A11  تعیین علائم هشدار           V O  

A12 مدل پابرجا            O  

ی نقش هریک از سازشفاف، به  لیوتحلهیتجزتفکیک سیستم به سطوح مختلف با کاهش پیچیدگی موجود و افزایش قابلیت  
  متأخر . هر یک از اجزای سیستم دارای دو مجموعه مختلف متقدم و  کندیمکمک    هاآنو تعامل طرفینی    دهندهلیتشکاجزای  

و  متقدممجموعه  نییاز تع پسی اجزا، بند سطحاست که در ساختار ماتریس دسترسی و نیز طراحی مدل نقش اساسی دارد. جهت 
متأخر دو مجموعه    ،مجموعه  براساس    ه شد  محاسبهاشتراک  روابط  بند سطحاست.  و  مدل  توسعه آمدهدستبه ی  فرایندی  مدل   ،  

شرکت  نگارانهندهیآ  وکارسبک  مدل نوپا  در  آمدهای  دست  در  طورهمان.  به  می   1شکل    که  شود،مشاهده 
سازی ساختاری تفسیری، مدل فرایندی از مدل   آمدهدستبهبراساس نتایج    .است  هشددسته توصیف    9جز و    12این مدل در  

 .باشدمی  1 شکلمطابق  آمدهدستبه
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 یر یتفس  یساختار  یسازمدل براساس آمدهدستبه فرایندی مدل. 1شکل 

در قالب   وکارکسببندی سریع ایده براساس ایده اولیه است. هدف این گام شناخت و خلاصه وکارکسبگام اول طراحی مدل 
ورودی رساله    عنوانبه های مختلف صورت گیرد و  تواند توسط روش کار میو کسبدر مدل   هادهیاخلق  .  کار استوکسببوم مدل 

کسب  استفاده   موردحاضر   بوم  قالب  در  اولیه  مدل  همچنین  گیرد.  مدلوقرار  طراحی  الگوهای  سایر  یا  ناب  بوم  کار  وکسبکار، 
  نوپا به تدوین مدل   نمونه ممکن است در گام اول مدل مکتوبی وجود نداشته باشد، لذا لازم است تیم شرکت  عنوان. بهتدوین شد

 کار براساس ایده اولیه بپردازند. خروجی این گام ورودی گام دوم است. وسبک
تعیین محدوده زمانی، محدوده موضوعی و هدف   هدف  بااست. این گام    و هدف  یموضوع  ،یمحدوده زمان  نییتعگام دوم  

 . گیرد. خروجی این گام ورودی گام سوم و چهارم استخلق سناریوها صورت می
ی  دیکل  شرانیپ  یروهایو ن  یطیاثرگذار مح  یپارامترهاگام سوم شناسایی نیروهای پیشران کلیدی است. هدف این گام تعیین  

درک    وکارکسب  با   رابطه  در و  محیط  تحلیل  برای  حوزه  هاشرانیپو    هاتیمحدوداست.  چهار  بر  مشتمل  نگاشتی  طراحی  ی 
نیروهای بازار، نیروهای کلان اقتصادی، روندهای کلان محیطی و زنجیره ارزش ضروری است.  با درک نگاشت محیط و بررسی 

کار امکان تکامل دارد پرداخته و با  وکسبتوان به ارزیابی مسیرهای مختلفی که مدلمی وکار،کسبروندها بر آینده  ریتأثچگونگی 
گردد.    روشیپخلق سناریوهای   تقویت  مدل  میزان عدم قطعیت و هاشران یپی کلیدی شامل  هاشران ی پپابرجایی  بالاترین  با  یی 

 ی هستند. خروجی این گام ورودی گام پنجم است. رگذاریتأثبیشترین میزان 
و   شناسایی  چهارم  و  بنددستهگام  مکمل  اصلی،  بازیگران  ترسیم  به  ارزش  زنجیره  است.  ارزش  زنجیره  اصلی  بازیگران  ی 

پردازد. پس از شناخت بازیگران زنجیره ارزش، بررسی رقبای اصلی و مزیت رقابتی هر یک بر مبنای ارزش می  هاآن ارتباط بین  
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با جایابی بازیگران در ماتریسی با و  گیرد، با یکدیگر مورد مقایسه قرار گرفتند  نوپا صورت می  کار شرکتوکسبپیشنهادی در مدل 

 گردند. خروجی این گام، ورودی گام ششم است. ی آبی شناسایی میهاانوس یاقابعاد حیطه خلق ارزش و نحوه ارائه ارزش، 
 

 

 

 نوپا   یهاشرکت در  نگارانهندهیآ کاروکسبمدل توسعه یند یفرا مدل. 2شکل 

ورودی است. در   عنوانبهگام پنجم استخراج سناریو به روش درون قالبی است. هدف از این گام شناسایی سناریوهای مناسب 
روش   این  در  سناراواقع  از  برنامه ها  ویستفاده  سناریو   باشد  ویسنار  ساختبدون    تواندمی یزیردر  با  و  داخلی  یا  و  جهانی  های 

ننوپای دیگر  گروه شرکت  شوند ودر نظر گرفته میریزی  برنامه   یعنوان ورودبهمحدوده موضوعی و زمانی مشابه   با    ستیلازم 
 خروجی این گام، ورودی گام هفتم است.  .رو شوندروبه ندهیآهای قطعیتمشکلات متداول در عدم
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ی است. بعد اول مربوط به اقدامات و انتظارات بررس  قابلگام ششم تعیین اقدامات و انتظارات بازیگران است که در دو بعد  
که   دیگری مربوط به اقدامات و انتظارات بازیگران در هر سناریو استو    کار کنونی در آینده نزدیک استوکسببازیگران در مدل

 خروجی این گام، ورودی گام هفتم است. . اثرگذار باشد دهندهشکل ی اقدامات پیشگیرانه و ریگشکلدر  تواندیم
ها در محدوده صحت، اعتبار و تناسب سناریو  گام هفتم استخراج رویدادهای باورکردنی است. در این گام پس از اطمینان از 

 شدن  نقضگیرد. رویدادهایی که ممکن است باعث  زمانی و موضوعی، رویدادهای باورکردنی در هر سناریو مورد بررسی قرار می
 خروجی این گام ورودی گام هشتم است.  .شوند وکارکسبدر  ریپذبیآسی باربر ها فرضبرخی 

های آینده، حال یا گذشته است که در  است. فرض یک ادعا درباره برخی ویژگی ریپذبیآسی باربر و ها فرضگام هشتم تعیین     
ها همواره آسان نیست. یک فرض باربر است اگر نقض آن منجر به تغییرات مهمی در  گیرد. یافتن فرضپشت یک برنامه قرار می 

با استفاده از  ریتأث، قطعیت فرض و  شودمی در دو بعد سنجیده  معمولًاها  برنامه شود. اهمیت فرض بر برنامه دارد.  ی که فرض 
از مطالعه فاز قبل شناسایی    آمدهدستبهارزش در هر یک از سناریوهای    رهیزنجکار، عوامل پیشران و تحلیل  وکسببررسی مدل

شرکتها فرض در  اصلی  صورت  ی  و  ردیگیمنوپا  بودن  باربر  میزان  بررسی  کمک    آمدهدستبهی  هافرض   ربودنیپذبیآس.  به 
زیاد و قطعیت   ریتأث معمولًاباربر  ریپذبی آسهای . فرضردیگیم صورت  قطعیتعدم و ی اهمیتدوبعد در ماتریسی  هافرضجایابی 

دارند.  .دارد(  باربری)  اهمیت  چقدر  و(  پذیریآسیب)  قطعیتعدم  چقدر  فرض  یک  که  کرد  قضاوت  توان یم  اساس   نیبرا  پایینی 
 ی نه و یازده است.ها گامخروجی این گام ورودی 
استخراج   نهم  نقضهافرضگام  استی  استخراج  .  شونده  گام  این  صورت هافرضهدف  در  سناریو  هر  در  که  است  یی 

، در این اساس   نیبراآن شود.    شدننقضهای باورکردنی وجود دارد که موجب  رخداد  و  دارند  یپ عواقب خطرناکی در    شدننقض
کار و  وکسب  ی بر مدلراتیتأثگردند و در هر سناریو، بررسی شد نقض هر فرض چه  ی اصلی هر سناریو استخراج میها چالشگام  

 آن دارد. خروجی این گام ورودی گام دهم است. دهندهلیتشکساختار 
هر یک بر    ریتأثبه همراه    دهندهشکل و    کنندهمهیبو پیشگیرانه است. در این گام اقدامات    دهندهشکل گام دهم تعیین اقدامات  

نحوه  وکسب  مدل و  ارزش  جریان  و  ارز  ریتأثکار  زنجیره  در  می  با  رابطه  درش  آن  قرار  بررسی  مورد  اقدام  اقدامات  هر  گیرند. 
است   و اقدامات پیشگیرانه اقداماتی گردندیمی  ریپذبیآسبرنامه، باعث کاهش    است که در صورت شکست  ، اقداماتیدهندهشکل

 شوند. خروجی این گام ورودی گام یازدهم است. که باعث کاهش احتمال شکست برنامه می
نوپا هستند و به    ها در آینده شرکتقطعیتهایی برای پایش عدمگام یازدهم تعیین علائم هشدار است. علائم هشدار مکانیزم

شوند باید می ها همراهکه با فرض  هشداری  ئمو پیشگیرانه را اجرا کنند. علا  دهندهشکلکنند تا اقدامات  می نوپا کمک  شرکت
( شفاف  و  از  رمبهمیغدقیق  اطمینان  گام  این  در  کلیدی  نکته  باشند.  بتوانند    بودن  مناسب(  تا  است  هشدار  ی،  درستبهعلائم 

 کند. خروجی این گام ورودی گام دهم است.  یک فرض را مشخص رشدنیپذبیآس
توسعه   دوازدهم  بررسی    کار  وکسب  مدلگام  با  واقع  در  است.  فرایندی  مدل  خروجی  گام،  این  است.  ی  هافرضپابرجا 

نوپا را به سمت   در هر سناریو و استفاده از ترکیبی مناسب از این اقدامات شرکت  دهندهشکلشونده و اقدامات پیشگیرانه و  نقض
 .  دهدیمپابرجا میل   کار وکسبمدلتوسعه 

تواند حلقه بازخوردی  می باید توجه داشت هیچ روشی وجود ندارد که بتواند موفقیت را تضمین کند، ولی یک متدولوژی خوب
 ( 2014، 1و مارکز یزرا یای،)مور مناسب برای یادگیری و بهبود مستمر ایجاد کند.

 یریگجه یبحث و نت

نیازمند نگاهی فراتر از نگارانه برای شرکتوکار آیندهکسب  دهد که طراحی مدلهای این پژوهش نشان میافتهی های نوپا، 
شده پژوهی است و باید در قالب یک فرایند یکپارچه و هدفمند در نظر گرفته شود. مدل استخراجکارگیری منفرد ابزارهای آینده به

های  های مبتنی بر شواهد و روش وکار از طریق ترکیبی متوازن از روش کسب  مدل  پابرجاییدر این پژوهش بیانگر آن است که  
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ها بنیان تحلیلی  شود. پویش محیط، تحلیل بازیگران زنجیره ارزش و شناسایی پیشرانمبتنی بر مشارکت و خلاقیت حاصل می

می شکل  را  حالیمدل  در  سناریونگاریدهند،  فرضدرون  که  تحلیل  آسیبقالبی،  شکلهای  اقدامات  تعریف  و  و  پذیر  دهنده 
های محوری پژوهش  نشینی منسجم، یکی از یافتهکنند. این هممحور مدل را پشتیبانی میتر و آیندههای تعاملیکننده، بخشبیمه

آینده ادبیات  با  و  هماست  دارد،  تأکید  پوپر  الماس  جنبه  چهار  پوشش  بر  که  مدل    .راستاستنگاری  تحلیل  از  دیگری  وجه 
مربوط می  آینده  به  آن  نگاه  نوع  به  فرایند مدل شود. همانپیشنهادی،  در  آینده گونه که  تحلیل  ترکیب  مشاهده شد،  های سازی 

های نزدیک و تغییرات  قطعیتزمان امکان مواجهه با عدمطور همساله باعث شده است مدل بهمدت با سناریوهای سه تا پنجکوتاه
شرکت برای  ویژگی  این  کند.  فراهم  را  بلندمدت  تغییرات  ساختاری  سرعت  و  زمان  فشار  منابع،  کمبود  با  معمولًا  که  نوپا  های 

وکار زمانی حاصل کسب  مدلآوری  ایی و تابجپابراند که  های اخیر نیز نشان دادهای دارد. پژوهشاند، اهمیت ویژهمحیطی مواجه
 . ها تنظیم گردددهنده براساس این افقدیده شود و اقدامات پیشگیرانه و شکل های محتملشود که آینده می

تا چه میزان به پابرجایی پرداخته است. به عبارت    مدل   نی اجنبه دیگری که باید مورد بررسی قرار گیرد این موضوع است که  
آیا  تر  ارزیابی  رییتغ  ید یکل  یهاشران یپ  ییشناسا  یبرا  یزمیمکان  دقیق  برای  مکانیزمی  آیا  است؟  شده  گرفته  نظر    ر یتأث  در 

؟ در  کار در نظر گرفته شده استوکسبمدل   تیتقو  یبازخورد برا  در آخر آیا مکانیزم  و  وجود دارد؟   وکاربر مدل کسب   هاپیشران 
ی استفاده کرده است. همچنین گام  دیکل  یهاشرانیپ  ییشناساپاسخ به سوال اول این مدل از روش پویش محیطی به منظور  

 یبند و دسته  ییشناسای،  د یکل  شرانیپ  یروها ین  ییشناسا  و هدف  یموضوع  ،یمحدوده زمان  نیی تعهای دوم، سوم و چهارم شامل  
  و یاستخراج سنارشامل    7و    6و    5به این مهم پرداخته است. در رابطه با مکانیزم ارزیابی کام های    ارزش   رهیزنج  یاصل  گرانیباز

قالب  درون  روش  باز  نییتعی،  به  انتظارات  و  پیشران باورکردن  یدادهایرو  استخراجو    گران یاقدامات  تاثیر  به  و ی  کلیدی  های 
دهنده و بیمه کننده  انتظارات و اقدامات بازیگران پرداخته است. مکانیزم بازخورد برای تقویت مدل از طریق توسعه اقدامات شکل

گام  در  علائم هشدار  تعیین  می   11و    10های  و  اساس  این  بر  است.  گرفته  قرار  توجه  فرایندی  مورد  مدل  نمود  استدلال  توان 
نگاری  توسعه مدل فرایندی چهار روش آینده  منظوربهپیشنهادی از ابعاد مختلف موضوع پابرجایی را مورد توجه قرار داده است.  

  کار پابرجا لازم و مکمل هستند.وکسبمدل برای تدوین بردهنامهای قرار گرفته است. تمامی روش  مورداستفاده

ویژه رویکرد نوپای ناب، مدل پیشنهادی این پژوهش تفاوت معناداری دارد. رویکرد نوپای  در مقایسه با رویکردهای رایج، به
چرخه بر    عدم   کاهش  و  کاروکسب  مدل   تدریجی  اصلاح  هدف  با  عمدتاً  و  است  متکی  یادگیری  -گیریاندازه  -ساختن  ناب 

  در   شودمی  موجب  نگرگذشته  شواهد  به  آن  اتکای  رویکرد،  این   سودمندی  وجود  با.  شودمی  گرفته  کار  به  مدتکوتاه  هایقطعیت
 هنجاری  پارادایم  بر  پژوهش  این  نگارانهآینده   مدل  مقابل،  در.  باشد  نداشته  را  لازم  کارایی  محیطی  بزرگ  هایگسست  با   مواجهه
گذار از جایگاه  بیند. در این نگاه، بنیانساخت می  قابل  ایعرصه  بلکه  محتوم،  نتیجه  یک  نه  را  آینده  که  پارادایمی  است؛  استوار

آینده مطلوب کسبشود که می ناظر منفعل خارج شده و به بازیگری تبدیل می  وکار خود را شکل دهد. این دیدگاه ضمن  تواند 
 .شودهای رویکرد نوپای ناب نیز محسوب مینگاری هنجاری، پاسخی به محدودیتراستایی با ادبیات آینده هم

ایده  آزمون  درباره  استروالدر  دیدگاه  با  پیشنهادی  مدل  کسبارتباط  قابل های  نیز  حالیوکار  در  است.  بر تبیین  استروالدر  که 
پذیری فعلی است. پژوهش حاضر این ایده را پذیری و زیستآزمون مفروضات نهفته در ایده تأکید دارد، تمرکز او عمدتاً بر امکان

آینده با مفروضات گذشته است؛ های بلندمدت کسبتوسعه داده و تأکید کرده است که بسیاری از آسیب وکار ناشی از ورود به 
آسیب مفروضات  تحلیل  بنابراین،  شوند.  فروپاشی  دچار  باورکردنی  رویدادهای  اثر  بر  است  ممکن  که  تعریف مفروضاتی  و  پذیر 

 .سازی مدل و تکمیل آن پیش از ورود به اجرا داردکننده در ایمنعلائم هشدار در مدل پیشنهادی، نقشی تعیین
می نشان  پژوهش  این  نظری،  منظر  آینده از  تحلیلنگاری میدهد که  از سطح  قالب یک تواند  در  و  فراتر رود  مستقل  های 

 نفعان وهایی مانند سناریونگاری، تحلیل ذیوکار به کار گرفته شود. ترکیب روش کسب  مراتبی برای طراحی مدلفرایند سلسله 

ISM     شناختی نیز، مدل کند. از نظر روش وکار ایجاد میکسب  ای برای توسعه ادبیات مدلیک الگوی فرآیندی، ظرفیت بالقوهدر
نشانارائه آیندهمی   شده  کیفی  ابزارهای  که  روش دهد  با  ادغام  قابلیت  مانندپژوهی  ساختاری  می ISM های  و  دارند  توانند  را 

 .فراهم کنند  کار وکسب مدل پابرجاییمسیرهایی اجرایی برای تحلیل 
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ها کمک کند که پیش از ورود به فاز اجرا، مفروضات کلیدی مدل را  گذاران استارتاپتواند به بنیاندر سطح مدیریتی، مدل می
آینده  بهره در  یا  برای کاهش ریسک  اقدامات مشخصی  و  بزنند  از فرصتهای مختلف محک  مدل  برداری  این  تعریف کنند.  ها 

وکار، هدایت های کسبتواند مبنایی برای ارزیابی طرحگذاران اکوسیستم نوآوری کارکرد دارد؛ چراکه میهمچنین برای سیاست
 .های نوپا فراهم کنددهی و ارتقای بلوغ مدل های شتاببرنامه 

با دارد. حجم جامعه خبرگی محدود است و این موضوع تعمیم  نیز  هاییپژوهش محدودیتاین  با این حال،   نتایج را  پذیری 
آینده احتیاط همراه می بلندمدت  ارزیابی عملی مدل در استارتاپکند. از سوی دیگر، ماهیت  ها طی بازه نگاری باعث شد امکان 

نباشد. در نهایت، روش  انسانی متکی است و ممکن است تحت   ISM زمانی تحقیق فراهم  علیرغم مزایای فراوان، بر قضاوت 
 .های فردی قرار گیردتأثیر سوگیری 

این محدودیت به  توجه  پژوهشبا  برای  مسیر  چند  در ها،  مدل  کاربست  بررسی  آنکه  است. نخست  پیشنهاد  قابل  آتی  های 
های گذارند. دوم آنکه استفاده از روش تواند نشان دهد شرایط بافتی چگونه بر فرایند پابرجاسازی مدل اثر می صنایع مختلف می

مانند مییا شبیه DEMATEL تکمیلی  پویا  گامسازی  جایگاه  آن تواند  میان  روابط  و  دقیقها  را  پژوهشها  نهایتاً  کند.  های تر 
 .طور تجربی نشان دهدها بهتواند اثربخشی عملی مدل را در مسیر رشد، بقا یا شکست استارتاپهای نوپا میطولی در شرکت

 ملاحظات اخلاقی 

 پیروی از اصول اخلاق پژوهش 

نموده رعایت  علمی  پژوهش  این  انتشار  و  انجام  در  را  اخلاقی  اصول  آنهاستنویسندگان  همه  تأیید  مورد  موضوع  این  و  . اند 

  مشارکت نویسندگان

ها، تحلیل و ها، انجام محاسبات، تجزیه و تحلیل آماری دادهها، انجام آزمایش و گردآوری دادهسازی نمونهنویسنده اول: تهیه و آماده
 تفسیر اطلاعات و نتایج، تهیه پیشنویس مقاله

راهنمای   استاد  بازبینی و  رسالهاول  نویسنده دوم:  نتایج، اصلاح،  بررسی و کنترل  انجام پژوهش،  بر مراحل  نظارت  ، طراحی پژوهش، 
 سازی مقالهنهایی

بازبینی و  دوم رسالهاستاد راهنمای  نویسنده سوم:   بررسی و کنترل نتایج، اصلاح،  انجام پژوهش،  بر مراحل  ، طراحی پژوهش، نظارت 
 سازی مقاله نهایی

 ، مشارکت در طراحی پژوهش، نظارت بر پژوهش، مطالعه و بازبینی مقالهرسالهنویسنده چهارم: استاد مشاور 

 تعارض منافع 

 بنا بر اظهار نویسندگان این مقاله تعارض منافع ندارد.  

 حامی مالی

 .از داوران محترم به خاطر ارائه نظرهای ساختاری و علمی سپاسگزاری می شود
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