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نگاشت مسير براي استراتژي شركت هاي بزرگ
Road-mapping for Corporate Strategy

A Japanese Case Study involving Delphi-scenario Writing

By Akio Kameoka

ترجمه ای از سید مرتضی موسویان
اين مقاله مروري بر  ارزيابي و آينده‌نگاري
 در زمينه توسعه‌ي یک فن آوری  جديد و محصول ناشی از آن در ژاپن است .بطوریکه با مطالعه يك مورد واقعي چون صنعت ماشين فاكس خانگي  نشان مي‌دهد كه پيش‌بيني فن آوری، ارزيابي فن آوری و برنامه‌ريزي محصول بوسيله یک مسیر نما
 در كنار يكديگر قرار مي‌گيرند.

ايجاد ارتباط نزديك ميان استراتژي فن آوری و استراتژي بازاريابي شركت نقش اساسي را در موفقيت شركت و همچنين سهم آن در توسعه اقتصاد سالم در سطح ملي، بازي مي‌كند.

مسیر نمای فن آوری یکپارچه، يك ابزار عملياتي براي توسعه فن آوری‌هاي ميان مدت و بلند مدت بوده و همچنين فرموله كردن استراتژي بازاريابي شركت را مهيا مي‌كند. (اينكار) توسط استفاده‌ي از منابع داخلي و خارجي و با توجه به فاكتورهاي موثر در بازاريابي صورت مي‌گيرد.

معرفي

پيش‌بيني فن آوری همواره يك كار همراه با چالش است. خواه در سطح بنگاه، يا صنعت و يا يك كشور باشد.وزارتخانه آموزش، فرهنگ، ورزش، علوم و فن آوری در ابتداي سال 1970 ميلادي پيش‌بيني علم و فن آوری را در سطح ملي آغاز كرد. اين وزارتخانه تحقيق خود را به روش دلفي تقريباً هر پنج سال يكبار تكرار كرده است. در طول سي سال از سال 1970 هر تحقيقي اهداف پيش‌بيني شده خود را در زمينه‌هاي مختلف علم و فن آوری دنبال كرده است. در سطح بنگاه بسياري از كمپاني‌هاي بزرگ استفاده از روش‌هاي علمي را براي كمك به خواستگاه خود براي پيش‌بيني به خدمت گرفتند. اين در حالي بود كه توليد‌كننده‌هاي صنعتي در رقابتی جهاني  قرار داشتند.

روش DSW (Delphi - scenario writing) که در اين دوره توسعه پيدا كرد در اين مقاله معرفي خواهد شد. در چند صنعت، اتحاديه صنعتي يا كنسرسيوم‌ تحقيقاتي تلاش‌ها براي فرموله كردن تهيه يك مجموعه از مسیر نماها به عنوان مداركي مهم كه پشتيباني كننده‌ي استراتژي‌ فن آوری‌ و برنامه‌ريزي در سطح دنيا بود، پيگيري مي‌شد و در این راستا نگاشت مسیر بطور گسترده‌اي توسط كمپاني‌ها و صنايع ژاپن مورد استفاده قرار گرفت. 

در ابتدا تهیه و تدوین مسیر نما و نگاشت مسیر تنها بصورتي ساد،ه پيش‌بيني فن آوری  و نوآوري را در كوتاه مدت و بلند مدت مهيا مي‌كرد، بعدها به عنوان يك ابزار روتين براي برنامه‌ريزي و همچنين براي ايجاد هماهنگي در عرصه‌ نوآوري ميان كمپاني‌هاي مختلف تبديل شد.   نگاشت مسیر، در سالهاي اخير به عنوان يك وسيله قوي و كل‌نگر جهت بهبود در كيفيت مديريت فن آوری و يكپارچه سازی فعاليت‌هاي مختلف شناخته شده است. اين مقاله توسعه و استعمال يك روش پيش‌بيني منحصر به فرد را مرور مي‌كند و يك توسعه استراتژي يكپارچه بوسيله فن آوری نگاشت مسیر را پيشنهاد مي‌دهد.

پيش‌بيني
 و نگاشت مسیر
فن آوری پيش‌بيني، روشهاي مختلفي كه مبتني بر تئوری هاي متفاوت هستند را بكار مي‌گيرد. نگاشت مسیر  هم يكي از تكنيك‌هاي پيش‌بيني است كه به يكپارچه كردن تجارت و فن آوری و همچنين تعريف استراتژي‌ فن آوری كمك مي‌كند. 

اين تكنيك كه در مورد محصولات و فن آوری‌هاي داراي دوره‌ي زماني كوتاه و بلند، مورد استفاده قرار مي‌گيرد، تعامل ميان محصولات و فن آوری را با توجه به پارامتر زمان نشان مي‌دهد. نگاشت مسیر در تركيب‌هاي مختلف مي‌تواند ارائه گردد. مسیر نمای فن آوری، مسیر نمای صنعت، مسیر نمای علم و مسیر نمای محصول. اما در زمانهاي اخير بسياري از محققين، اظهار عقيده كرده‌اند كه مسیر نمای فن آوری‌ قادر است بعنوان یک پروسه ی پيش‌بيني فن آوری يكپارچه مطرح باشد. این افراد معتقدند که مسیر نمای فن آوری به تنهایی قادر است،  برنامه ريزي استراتژيك، توسعه محصول، مديريت نوآوري و توليد را بصورت يك پروسه همگن و كل‌گرا حمايت و پشتيباني مي‌نمايد.

يك مسیر نمای  فن آوری خوب، قادر است كاركردهاي ژنریک
 مديريت را به نمايش گذارد. اين وظيفه عبارت است از آگاهي فن آوری
، فرموله كردن استراتژي
، فن آوری تصميم‌گيري
 و كنترل استراتژيك فن آوری را شامل شود. در اين پروسه فن آوری پيش‌بيني به يك پروسه يادگيري سازمان تبديل خواهد شد.
مطالعه ی موردی 

براي ارائه يك متدولوژي هوشمند بمنظور جستجوي فن آوری يكپارچه و نيازهاي اجتماع، بوسيله در كنار هم قرار دادن
 تقاضاهاي آينده و نيازهاي توسعه ای در فن آوری‌هاي مختلف و در نظر گرفتن سرعت پيشرفت آنها، من مايلم كه تجارب شخصي‌ام را معرفي كنم.(بنابراین) مشاهدات دست اول خود را در زمينه ی توسعه‌ي ماشين فاكس در كمپاني توشيبا، ارائه می دهم. من فكر مي‌كنم این يك مورد عملي و جالب برای نشان دادن چگونگي پيش‌بيني و ارزیابی فن آوری يكپارچه در دنياي واقعي می باشد.
 روش DSW
در دهه 1970، در حالیکه سازمان‌هاي ژاپني مشغول اجراي اتوماسيون اداري بودند با يك مشكل روبرو شدند. مشكل چگونه هندل كردن 4000 كاراكتر چيني، كه روزانه در زبان ژاپني مورد استفاده قرار مي‌گرفت، بود. استفاده از ماشين تحریر‌هاي سنتي ژاپني نياز به آموزش گسترده داشت بطوريكه (در ابتدا) تنها قابل استفاده توسط تايپيست‌هاي حرفه‌اي بود. اين بسيار مشكل بود كه مردم معمولي از اين ماشين‌هاي تايپ استفاده نمايند و بنابراين مكانيزه كردن با مشكل مواجه شده بود. ماشين فاكس يك راه حل ساده را پيشنهاد مي‌كرد و امكان انتقال دست نوشته‌ها را بصورت مستقيم از يك دفتر به دفتر ديگر از طريق خط تلفن ممكن مي‌ساخت. ارتقاء ماشين‌هاي كوچك فاكس پس از انجام یک تحقیق به روش  DSW امکان پذیر شد. اين اولین  بار بود که (در 25 سال قبل) كمپاني توشيبا براي توسعه ی استراتژي شرکت، بمنظور ارتقاء ماشین فاكس جهت استفاده در خانه‌ها و دفاتر كوچك، از روش DSW  استفاده می کرد. روش دلفي که يك روش شناخته شده‌ي بصري است.اجازه می دهد پیش بینی قبل از اجرا صورت گیرد. 
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سودمندي پيش بيني دلفي در سادگي و راحتي استفاده از آن نهفته است.روش DSW يك روش يكپارچه است كه با راهكاري متقارن ارتقاء پروسه ي نوآوري را بوسيله ي يك سناريوي استراتژيك پشتيباني مي كند. روش DSW داراي 8 مرحله مي باشد.(شكل شماره ي 1) . سه مرحله ي اول، از "تحليل موضوع
" تا "پيش بيني دلفي
"، يك چارت نيازها را با عنايت به زمان مهيا مي كند. اين چارت (پس از آماده شدن) اطلاعات اوليه از فن آوري و سرويس هاي (مورد نياز) در آينده را در اختيار مي گذارد.در دو مرحله ي بعد، از "تحليل شکل شناسي
" تا  " نوشتن  سناريوي پیش بینی
" (مرحله ي 5) تأكيد بر يافتن ارتباطات داخلي ميان آيتم هاي پيش بيني شده مي باشد. اين عمل باعث بوجود آمدن يك سناريوي نمودار گردش
 كار مي گردد كه امكان رفتن از اين مرحله به دو مرحله ي ديگر يعني  " نوشتن سناريوي برنامه ي استرات‍ژيك
" و " توسعه ي استراتژي يكپارچه
"   را فراهم مي آورد. آخرين مرحله (يعني)” اصلاح استراتژي”
 يك راهكار عملي براي ارتقاء نوآوري و نتايج مورد انتظار به دست مي دهد. براي مثال (مي توان انتظار داشت) كه منحني نفوذ طول عمر محصول در دسترس قرار گيرد.

روش DSW  براي صنعت ماشين فاكس

پروسه ي طي شده براي توسعه ي استراتژي ماشين هاي فاكس كوچك به طور خلاصه از روي شكل 1 قابل مرور مي باشد. در مر حله ي اول فن آوري ها و سرويس هاي مرتبط با ماشين هاي فاكس مورد بررسي و تحليل دقيق قرار گرفته است. بطور يكه در اين بررسي  سرويس هاي ماشين فاكس سايه به سايه  در رقابت با سرويس هاي رسانه‌هايي ديگر از قبيل تلفن، پست، تلگراف، تلويزيون، روزنامه‌ها و ديگر رسانه‌ها مورد تحليل قرار گرفت. در مرحله دوم چهل و نه سرويس مورد انتظار براي آينده ليست شد، در مرحله سوم يك تيم در اختيار پروژه و همچنين افرادي بيرون از پروژه با استفاده از روش پيش‌بيني دلفي، جهت تعيين اينكه هر سرويس در چه زماني بايد در اختيار گذاشته شود و درجه اولويت هر سرويس نسبت به سرويس‌هاي ديگر چه عددي خواهد بود مشخص گرديد.

شكل 2 نشان‌دهنده فلوچارت نيازها با احتساب زمان مي‌باشد. در مرحله تجزيه و تحليل از منظر شكل‌شناسي
 يعني مرحله چهارم، 49 سرويس مذكور در چهار محدوده ي  اصلي و سيزده گروه  با بكارگيري روش (Kawakita Jiro) KJ در يك ماتريس پورتفلوي دو بعدي قرار داده شدند. در اين ماتريس در مقابل ارتباطات تجاري 
BC اهداف مورد انتظار ليست شده است. همچنين در مقابل 
BI سرويس هاي مختلف مربوط ليست شده است و در مقابل 
LI  به همين شكل و در مفابل 
LC نيز به همين ترتيب. بطوري كه براي  گذر از BC به LC بايد از BI و LI  گذر كنيم. در قدم پنجم، يعني نوشتن سناريوي پيش‌بيني،ارتباط ميان گروههاي استخراج شده از 49 سرويس اوليه را نيز با فلش هايي از خروجي يك آيتم به آيتم دیگر مشخص مي كنند. بدين ترتيب نتايج حاصل از قدم‌هاي سوم و چهارم جمع‌بندي مي‌شود و نمودار گردش كار سناريوي دلفي آماده مي‌گردد (شكل 3) اين نمودار گردش كار، بيان‌كننده پروسه نوآوري در سرويس‌هاي ماشين فاكس در چهار دامنه مي‌باشد.
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سناريوي ماشين‌هاي فاكس كوچك

سناريوي پيش‌بيني براي ماشين‌هاي فاكس كوچك که با استفاده از روش DSW تمامي پروسس‌ها را در چهار گروه LC, LI, BI, BC خلاصه كرد، بدنبال ارتقاء نوآوري بود اين سناريو براي نوآوري فاكتورهاي جديدي را معرفي نمود كه اين فاكتورها قادر بودند پروسه نوآوري را بهبود بخشند. براي مثال، استفاده از دستگاه فاكس براي پست تجارتي (
CM) و ارسال نامه‌هاي مستقيم (
DM) و يا 
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ارسال اطلاعات مربوط به دستگاه‌هاي فاكس (مانند تلفن‌هاي عمومي) و همچنين اطلاعات مربوط به ترمينال‌هاي مورد استفاده براي ارتباطات.فاكتورهاي جديد كه توسعه را سبب مي‌شوند قابل شناسايي در زمان نوشتن سناريوها هستند بطوريكه توسط برنامه‌ريز با مشخص كردن ارتباط موجود ميان آيتم‌هاي پيش‌بيني شده قابل شناسايي و تعريف مي‌باشند.

پيدا نمودن ارتباط جديد ميان فاكتورها يك سودمندي اساسي برای اين روش (DSW) محسوب ميگردد.

سودمندي دوم در اين روش (DSW) سادگي نوشتن سناريو براي پروسه‌هاي مختلف مي‌باشد و نياز به تفكر سنتي و بازگشت به مراحل قبل نخواهد داشت.

سناریوی نفوذ پیشرفته
 
مرحله بعدي در اين روش پيدا كردن فاكتورهاي كليدي و سرعت‌بخش براي بالا بردن ضريب نفوذ كاربرهاي خانگي (از دستگاه فاكس) مي‌باشد. فاكتور اول گسترش استفاده تجاري از ماشين فاكس مي‌باشد كه مي‌تواند از طريق توجه و توسعه پنج فاكتور ذيل حاصل شود:

1. گسترش سيستم‌هاي فاكس مورد استفاده تجاري در منازل كه به دستگاههاي فاكس خارج از منازل متصل مي‌شوند.

2. افزايش سرويس‌هاي اطلاعاتي براي استفاده‌كنندگان حرفه‌اي در دفاتر تجاري كه نياز به تماس با افراد در خانه‌ها دارند.
3. سيستم‌هاي پردازش اطلاعات كه واگذاري برخي كارهاي اداري مانند مديريت كنفرانس و يا سرويس‌هاي تايپ (وتكثير) را پشتيباني مي‌نمايد.
4. عمده‌فروشي و خرده‌فروشي از طريق شبكه ماشين‌هاي فاكس كه گسترش‌دهنده دفاتر تجارتي مستقل مي‌باشد.
5. سرويس‌هاي اطلاعاتي مورد استفاده مستقيم براي عمده فروشي  و خرده فروشي و ادارات مستقل
هدف بعدي كه مي‌توان تصور كرد، ارتقاء مستقيم ضريب نفوذ استفاده از فاكس در خانه‌ها مي‌باشد بطوريكه با افزايش تعداد مشتركين در منازل، هزينه سرويس‌ها كاهش يابد.

آيتم‌هاي مختلفي كه از سناريو بدست مي‌آيند، مي‌توانند در سرويس‌هاي يكپارچه اطلاعاتي خلاصه شوند، بطوريكه سرويس‌هاي مختلف در تعامل و همكاري با هم بتوانند بصورت يكپارچه ارائه شوند.

1. يك تمايل تجاري براي كاهش هزينه‌ها

2. يك سيستم ساده براي جمع‌آوري شارژ براي تامين‌كنندگان اطلاعات و سرويس‌ها
3. آشنا كردن و نمايش دادن (كاربرها) در يك سيستم باز از طريق معرفي به رستوران‌ها، كافي‌شاپ‌ها و مكان‌هاي سرگرمي
4. حرکت از  استفاده اداري به استفاده خانگي و استفاده در خرده فروشی دستگاههای فاکس 
5. اضافه كردن كاركردهاي جديد به دستگاههای فاکس بطوری که بتوان از آنها به عنوان یک دستگاه كپي (اسناد) یا وسیله ی بازي و یا یک واسط تلويزيون استفاده نمود. 
6. بر پایی گردهم‌آيي با عنوان "نحوه جديد زندگي
" که  در آن مخاطبين با کاربرهای  جديد ماشن فاكس آشنا شوند.
مواردي كه ذكر شد براي رسيدن به بهره‌وري بالاتر بوسيله انتخاب يا آماده شدن شش آيتم يكپارچه مي‌شوند:

1. تاسيس يك مركز اطلاعات
2. ارتقاء تجارت ماشين‌هاي فاكس اداري
3. شبكه خرده فروشي توسط دستگاه فاكس اداري
4. توزيع عمومي توسط دستگاه فاكس
5. جامعه شبكه‌هايي با استفاده از ماشين هاي فاكس
6. كاهش هزينه ها با بهبود بخشي در كاركرد كارآيي
پيش‌بيني رودرروي اجرا

نوآوري مستمر در طراحي و ساخت دستگاه‌هاي فاكس در سه دهه توسط كمپاني نیپون
 (تلگراف و تلفن عمومي نيپون) در همكاري با صنعت ژاپن همواره با ارتقاء روبرو بوده است. فقط استمرار در نوآوري چيزي است كه موفقيت در حال تزايد را ابتدا در ژاپن و سپس در دنيا براي نيپون به ارمغان آورده است. شكل 4 نشان دهنده منحني هاي نفوذ پيش بيني شده در سال 1977 و همجنين منحني واقعي است. سناريوي پيش بيني نوآوري بوسيله چهار پورتفولیو
 ساده شبيه‌سازي شد چرا كه تصور بر اين بود كه رسيدن به ناحیه LC از BC بصورت مستقيم دشوار بوده و نياز به يك شبكه خارجي دارد. براي افزايش تعداد نوآوري‌ها نظريه مطرح شده با استفاده از سرويس‌هاي اطلاعاتي بدست آمده در ناحیه ی BI و LI كار را هدايت نمود.

پس از رسیدن به نتایج در دنیای واقعی و پس از گذشت زمان لازم  بسيار روشن است كه اين بينش بطور كلي مناسب بوده است. منحني نفوذ واقعي در زمان شروع كار شیب آهسته‌اي دارد. اما نرخ رشد واقعي نسبت به منحني پيش بيني شده سرعت بيشتري دارد. اين اختلاف را مي‌توان ناشي از كوچك شمردن شبكه خارجي دانست. نكته ديگر قابل اشاره بعنوان دليلي براي فاصله از پيش‌بيني اصلي، گسترش جهاني نوآوري ماشين فاكس با سرعت بيشتر از آنچه انتظار مي‌رفت بود و اين يك درس خوب از اين مطالعه موردي مي‌باشد.

اين بررسي كه رشد استفاده از دستگاههاي فاكس را در طول 25 سال در ژاپن و همچنين استفاده از روش DSW در توسعه و استراتژي نوآوري را بعنوان هدف دنبال مي‌كرد. به این نتیجه اساسی رسید که "يك آينده‌نگاري با كيفيت (نزديك به واقعيت) امكان پذير" است و از روش DSW مي‌توان بعنوان يك ابزار عملياتي كه بطور موثري قادر به پشتيباني از توسعه استراتژي‌هاي بلندمدت ميباشد استفاده كرد. روش DSW پايه‌اي براي توسعه استراتژي بشكل جامع، فراگير و بصورت يكپارچه فراهم مي‌كند.

تهيه مسیر نمای يكپارچه شده

تكنيك‌هاي فن آوری پيش‌بيني و توسعه استراتژي در طول زمان بهبود يافته‌اند. براي مثال فن آوری جديدتهيه مسیر نما در مقابله با نسخه اوليه آن كه تنها بر روي پيش‌بيني  فن آوری تاكيد داشت بسيار پيشرفته مي‌باشد بطوريكه نسل دوم بر روي توسعه استراتژي فن آوری تاكيد كرده است و بالاخره نسل سوم توجه (اصلي خود را) متوجه ارتباطات متقابل ميان ذینغعان نموده است. بالاخره تهيه مسیر نما يكپارچه پيچيده شده است و براي مهيا كردن آن نياز به يك روش شناسي پيچيده مي‌باشد.

شكل 5 نشان دهنده يك نگاشت مفهومي است كه پروسس‌هاي مربوط به فن آوری محصول، توليد و بازاريابي را در كنار هم جمع كرده است. اصلي ترين پروسس در مسیر نما ی تجمعي، پيدا كردن ارتباط ميان هدفهاي محوري مي‌باشد بنابراين در شكل 5 بردار  
ST1 به طرف PF2
 نشان دهنده ارتباط موجود ميان Science/Technology و محور   feature  Productاست.

براي كار و كسبهاي كوچك و با حجم متوسط 
(SMES) نظريه من بدست آمده از كاركردن با سازمانهايي همچون موسسات صنعتي و يا كنسرسيوم هاي جهاني كه براي تهيه مسیر نما اقدام كرده‌اند ميباشد. اينگونه مشاركت در اجراي عملي تهيه مسیر نما يك راه خوب براي دسترسي به منابع خارجي است و به SMESها جهت شناخت مسير فن آوری آينده كمك مي‌كند و همچنين ميان پيش بيني فن آوری و برنامه‌ريزي داخلي با زنجيره ارزش در يك صنعت كه يك SME در آن فعاليت مي‌كند كمك مي‌نمايد.
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نتيجه‌گيري

فن آوری آينده‌نگاري شامل پيش بيني فن آوری‌هاي نوظهور، ارزيابي و ارتباطات ميان تامين‌كنندگان محصول، مشتريان و ذینفعان مي‌باشد. هر تجزيه و تحليل از فن آوری آينده در عمل یک فرآیند پيچيده است و شامل پيش‌بيني فن آوری، آينده‌نگاري فن آوری، فهم و بينش فن آوری، تهيه مسیر نمای  فن آوری و ارزيابي فن آوری خواهد بود. لیکن تمامي رويكردها بدنبال رسيدن به يك شناخت فراگير و جامع از فن آوری‌هاي نوظهور و اثرات اجتماعي احتمالی آنها، و در نهایت  تدوین یک مسیر نمای يكپارچه می باشد.
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Special Feature : Technology Road-Mapping
Road-mapping for corporate strategy

A Japanese case study involving Delphi-scenario writing

Akio Kameoka

This article reviews the development of new technology and product foresight and assessment in Japan through a real case study in the home facsimile machine industry.

The case shows that technology forecasting, technology assessment and product planning are integrated by road-mapping. Linking corporate business strategy with technology strategy plays an important role in a firm's success and contributes to a nation’s healthy economic growth. Integrated technology road-mapping provides a  practical instrument for middle and long-range technology development and corporate business strategy formulation by aligning internal and external resources and social marketing factors. 

Introduction

Technology forecasting is always challenging work - whether for a firm, or for an industry or for a country. Japan's Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology (MEXT)   embarked on science and technology forecasting at the national level in the early 1970s and MEXT continues to conduct regular Delphi surveys approximately every five years. Every survey aims at forecasting long-term trends in various fields of science and technology over the next thirty years. At firm level, large companies started to use scientific methods in the late 1970s to help forecasting technology trends, while Japanese manufacturing industry as a whole enhanced its global competitiveness. A Delphi-scenario writing (DSW) method was developed during this period and is introduced in this article. In some industries, industrial associations or research consortiums coordinated efforts in formulating a variety of roadmaps as important documents to support firm-level technology strategy and planning. Road-mapping was also widely used by Japanese companies and industries.
 At first, it was simply used to provide short-term and long-term technology and innovation forecasting. Next it became a routine planning instrument for coordinating the innovation process within or among companies. More recently, road-mapping has been recognized as a powerful holistic device to improve the quality of technology management and the integration of various activities. This article reviews the development and application of a unique technology forecasting method, and proposes an integrated strategy development by using road-mapping technology.

Forecasting and road-mapping
Technology forecasting uses many different methods based on different theories and applications. Road-mapping, one of the forecasting  techniques, is a process that contributes to the integration of business and technology and to the definition of technology strategy. It displays the interaction between products and technology over time, taking into account both short and long-term product and technology aspects. Road-mapping could be expressed in various forms: technology road-mapping, industry road-mapping, science road-mapping, and product road-mapping. But in recent times, many scholars have been suggesting that technology Road-mapping could be an integrated technology forecasting process to regularly support strategic planning and integrate product development, innovation management and manufacturing as a coherent holistic process. Good technology road-mapping can perform more generic technology management functions. These include: technology intelligence, strategy formulation, technology decision-making and strategic technology control. In the process, technology forecasting becomes an organizational learning process.
The case study

To explore an intelligent methodology for integrating technology seeds and social needs by articulating future demands with rapidly advancing technologies, I would like to introduce my personal experiences and first-hand observations on the development of facsimile machines in Toshiba Corporation. I believe this is an interesting and practical case to illustrate how integrated technology forecasting and assessment is processed and used in the real world.
DSW method

In the 1970s, Japanese organizations faced a problem when promoting office automation. The problem Japan encountered was how to handle Chinese characters, of which there are about 4,000 in Japanese daily use. The use of traditional Japanese typewriters required extensive training, and could normally be used only by professional typists. It was very difficult for ordinary

people to use these typewriters, which made computerization difficult. The facsimile machine offered one of the easy solutions for office automation. It made it possible to directly transfer handwritten rather than typed documents from one office to another office through a telephone line.

We developed a strategy to promote small home-use facsimile by applying a new approach that we now call the DSW method. The method was first used in Toshiba Corporation 25 years ago to developing a strategy to promote facsimile use for the small office and home.

Forecasting comes before action. The Delphi method is a well-known intuitive method. The advantage of the Delphi forecast lies in its simplicity and convenience of use. The DSW method
is an integrated method that provides a systematic approach to developing a strategic scenario for promoting the innovation process. The DSW method consists of eight steps (Figure 1). 
The first three steps, from first object analysis to Delphi forecasting, provide a Delphi needs/time chart, which gives preliminary information on the technology and the future services. The next two steps, from the fourth morphology analysis to foresight scenario writing, focus on clarifying the inter-relationships among the forecasted items. This generates a flowchart scenario, which leads to the next two steps, from strategic programme scenario writing to integrated strategy development. The last step of the strategy implementation provides a practical programme to promote the innovation, and the expected results, as, for example, the projected penetration curve of the product life cycle.
DSW for facsimile industry

The process we adopted in the development of our strategy for the small facsimile is briefly reviewed with reference to the eight steps in Figure 1. In Step 1, facsimile technology and services were analyzed in detail, side by side with competing media such as the telephone, mail, the telegraph, television, the newspaper and others In Step 2, 49 services expected to be provided in the future were identified; and in Step 3, Delphi forecasting was carried out using workforce members and some external members by scoring the importance of the needs and the time to start the services. Figure 2 shows the needs flowchart over time. In the morphology analysis in Step 4, the 49 services were classified into four main categories and 13 medium groups by using the KJ (Kawakita Jiro) method, a new finding of the two-dimensional portfolio matrix that consists of objectives (business vs. living) and means (communication vs. information).

This matrix suggested that it is difficult to cross over from the business communication (BC) domain to the living communication (LC) domain, and it is necessary to pass through the business information services (BI) and living information services (LI) domains. In Step 5, foresight scenario writing is a process to integrate the results of Steps 3 and 4, and to generate a Delphi-scenario flow-chart (Figure 3), which describes the facsimile service innovation process in the four domains.

Small facsimile scenario

The foresight scenario for the small facsimile in 1977 was developed by the DSW method to promote the innovation, which outlines the processes in the four categories - BC, B, LI and LC. These innovation scenarios introduced new factors to enhance the process, for example, the facsimile commercial mail (CM) and direct mail (DM), or the public facsimile information and communication service terminals, similar to public phones. The new factors to induce development could be found in writing scenarios that require logical thinking, by specifying the relations between the forecasted items. This ability to find new related factors is one of the critical advantages of this method. The second advantage is the easy processes of scenario writing which does not require hard thinking by putting Delphi-forecasting into the pre-stage.

Enhanced diffusion scenario

The next stage in this approach was to find key accelerating factors to promote penetration into home applications. The first factor was to spread business use facsimiles that could be promoted through the following five factors:

l Expansion of in-house business facsimile systems, to be connected to outside home-use facsimiles.

l Increase of information services to professional users in business offices that need to contact individuals at home.

l Information processing systems that support outsourcing of office works, such as conference management or typewriting services.

l Wholesaling and retailing of facsimile networks that extend to independent business offices. l Information services directed to wholesale and retail sales and independent offices.

The next suggested target was to directly promote the diffusion of home facsimiles, intending to increase added values for individual subscribers at home or to reduce the costs for the services.

The items derived from the scenario could be summarized as integrated information services providing coordination for all the services.

l A commercial angle to reduce costs; l A simple charge-collecting system for information and service providers; l Familiarization by demonstration and an open system, through introduction to restaurants, coffee shops and places of recreation; l Shifting from office use to home use in small business offices and among retailers; l Adding of new functions, for example, copying, game, and TV interfaces that could be provided with little modification; and l A new lifestyle campaign that familiarizes audiences with the use of the new facsimile machine.

These counter measures were integrated to attain a higher performance by selecting the following six items: the establishment of a total information centre; business office facsimile promotion; a retailer/independent business office facsimile network; public facsimile distribution; community facsimile networks; and further cost reductions with improved functional performance.

Forecast versus performance

Continuous innovation in facsimile design and manufacture has been promoted by the Nippon Telegraph and Telephone Public Corporation in cooperation with Japanese industry for about three decades. This is how it successfully promoted the original innovation in Japan and then throughout the world.1 Figure 4 shows the penetration curves projected in 1977 and the actual curve.

The predicted innovation scenario was characterized by the simple four portfolio categories, which had suggested that the way to move directly to the LC domain from the BC domain was difficult due to the external network needed. 
Instead the suggestion had been to lead with the information services BI and LI domains to increase the number. In hindsight, it is clear that this insight was generally appropriate. The actual penetration curve was slow in starting up, but the real growth rate was faster than the one the curve predicted. It could be interpreted that the external network was underestimated. Another point of departure from the original projection was that the facsimile innovation spread worldwide far more rapidly than expected. This was a good lesson from the case study.

This review of the growth of the small facsimile in Japan over the past 25 years and the DSW method to develop the innovation strategy lead to the conclusion that good quality foresight is possible, and that the DSW method as a practical instrument can effectively support long-range strategy development. The method provides a basis for more integrated and comprehensive strategy development.

Integrated roadmapping

Techniques of technology forecasting and strategy development have improved over time. For example, new technology roadmapping has advanced from first generation technology roadmapping, which focuses on technology forecasting, to second generation, aimed at technology strategy development, and then toward the third generation, which enables mutual communications among the stakeholders concerned. 
Integrated roadmapping is complicated, and a sophisticated methodology needs to be explored. Figure 5 shows conceptual mapping, which integrates the technology, product, manufacturing, and marketing processes.

The essential process of roadmap integration is to find connections between core objectives. Thus in Figure 5, the arrow ST 1 (science and technology) to PF 2 (product feature) indicates the connection between the science/technology core and the product feature core.

For small and medium-sized enterprises (SMEs), my suggestion is to be actively involved with organizations, such as industrial associations or global consortia, that undertake roadmapping.

Such participation in roadmapping exercises would give good access to external resources, helping SMEs to understand future technology trends and integrate internal technology forecasting and planning with the entire value chain in the industry in which the SME is involved.

Conclusion

Technology foresight includes forecasting of emerging technologies, and assessing and communicating them among product providers, consumers and stakeholders. Any analysis of future technology is complicated in practice; and includes technology forecasting, technology foresight, technology intelligence, technology roadmapping and technology assessment. These approaches need to be integrated in order to achieve a comprehensive understanding of emerging technologies and their likely social impacts. Such an integrated strategic planning methodology should be explored before developing a complex innovation system. In particular,a definition of the various functions is essential to an integrated road-mapping process.
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