
 

 

  

Road-mapping for Corporate Strategy 

A Japanese Case Study involving Delphi-scenario Writing 

By Akio Kameoka 

 ترجمه اي از سید مرتضی موسویان

ناشی جدید و محصول  یک فن آوري ي  در زمینه توسعه 1نگاري ارزیابی و آینده بر این مقاله مروري 
صنعت ماشین فاکس خانگی  نشان چون یک مورد واقعی با مطالعه بطوریکه .آن در ژاپن است  زا

در کنار  2یک مسیر نماریزي محصول بوسیله  و برنامه فن آوري، ارزیابی فن آوريبینی  دهد که پیش می
  .گیرند یکدیگر قرار می

قیت و استراتژي بازاریابی شرکت نقش اساسی را در موف فن آوريایجاد ارتباط نزدیک میان استراتژي 
  .کند شرکت و همچنین سهم آن در توسعه اقتصاد سالم در سطح ملی، بازي می

هاي میان مدت و بلند مدت  فن آوريیک ابزار عملیاتی براي توسعه  مسیر نماي فن آوري یکپارچه،
ي از  توسط استفاده) اینکار. (کند بوده و همچنین فرموله کردن استراتژي بازاریابی شرکت را مهیا می

  .گیرد توجه به فاکتورهاي موثر در بازاریابی صورت میبا داخلی و خارجی و  منابع
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  معرفی

خواه در سطح بنگاه، یا صنعت و یا یک . همواره یک کار همراه با چالش است فن آوريبینی  پیش
میلادي  1970در ابتداي سال  فن آوريوزارتخانه آموزش، فرهنگ، ورزش، علوم و .کشور باشد

لفی تقریباً داین وزارتخانه تحقیق خود را به روش . را در سطح ملی آغاز کرد فن آوريم و بینی عل پیش
بینی  هر تحقیقی اهداف پیش 1970در طول سی سال از سال . هر پنج سال یکبار تکرار کرده است

در سطح بنگاه بسیاري از . دنبال کرده است فن آوريهاي مختلف علم و  خود را در زمینهشده 
بینی به  هاي علمی را براي کمک به خواستگاه خود براي پیش هاي بزرگ استفاده از روش کمپانی

  .داشتندجهانی  قرار ی رقابتهاي صنعتی در  هکنند این در حالی بود که تولید .خدمت گرفتند

در این دوره توسعه پیدا کرد در این مقاله معرفی که ) DSW )Delphi - scenario writing روش
ها براي فرموله کردن تهیه  تحقیقاتی تلاش  در چند صنعت، اتحادیه صنعتی یا کنسرسیوم .خواهد شد

و   فن آوري  ي استراتژي به عنوان مدارکی مهم که پشتیبانی کننده مسیر نماهایک مجموعه از 
اي توسط  بطور گستردهنگاشت مسیر  و در این راستا شد در سطح دنیا بود، پیگیري می ریزي برنامه
  . ها و صنایع ژاپن مورد استفاده قرار گرفت پانیکم

و نوآوري را  فن آوري بینی  ه پیش،تنها بصورتی ساد تهیه و تدوین مسیر نما و نگاشت مسیردر ابتدا 
ریزي و همچنین  کرد، بعدها به عنوان یک ابزار روتین براي برنامه در کوتاه مدت و بلند مدت مهیا می

در  نگاشت مسیر،   .هاي مختلف تبدیل شد نوآوري میان کمپانی  هبراي ایجاد هماهنگی در عرص
و یکپارچه  فن آورينگر جهت بهبود در کیفیت مدیریت  سالهاي اخیر به عنوان یک وسیله قوي و کل

منحصر بینی  پیش روشاین مقاله توسعه و استعمال یک  .هاي مختلف شناخته شده است فعالیت سازي
را پیشنهاد  نگاشت مسیر فن آوريیک توسعه استراتژي یکپارچه بوسیله کند و  را مرور میبه فرد 

  .دهد می

 



 

 

  نگاشت مسیرو  3بینی پیش

نگاشت . گیرد هاي متفاوت هستند را بکار میي ورتئهاي مختلفی که مبتنی بر روش ،بینی پیش فن آوري
و همچنین  ريفن آوبینی است که به یکپارچه کردن تجارت و  هاي پیش هم یکی از تکنیک  مسیر

  . کند کمک می فن آوري  تعریف استراتژي

، مورد استفاده ي زمانی کوتاه و بلند هاي داراي دوره فن آوريکه در مورد محصولات و این تکنیک 
 نگاشت مسیر .دهد را با توجه به پارامتر زمان نشان می فن آوريتعامل میان محصولات و گیرد،  قرار می

علم  يمسیر نماصنعت،  يمسیر نما، فن آوري يمسیر نما. اند ارائه گرددتو هاي مختلف می در ترکیب
فن  يمسیر نمااند که  اما در زمانهاي اخیر بسیاري از محققین، اظهار عقیده کرده. محصول يمسیر نماو 

که  این افراد معتقدند. یکپارچه مطرح باشد فن آوريبینی  پیش یک پروسه يقادر است بعنوان   آوري
برنامه ریزي استراتژیک، توسعه محصول، مدیریت نوآوري  اي فن آوري به تنهایی قادر است، مسیر نم

  .نماید گرا حمایت و پشتیبانی می و تولید را بصورت یک پروسه همگن و کل

این . مدیریت را به نمایش گذارد 4ژنریکقادر است کارکردهاي خوب،  فن آوري ي مسیر نمایک 
و کنترل  7گیري تصمیم فن آوري، 6، فرموله کردن استراتژي5فن آوري وظیفه عبارت است از آگاهی

بینی به یک پروسه یادگیري سازمان  پیش فن آوريدر این پروسه . را شامل شود فن آورياستراتژیک 
 .تبدیل خواهد شد
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  مطالعه ي موردي 

ر دبوسیله  ،تماعو نیازهاي اجیکپارچه  فن آوريجستجوي  بمنظوریک متدولوژي هوشمند ارائه براي 
هاي مختلف و در نظر گرفتن  فن آوريدر اي تقاضاهاي آینده و نیازهاي توسعه  8کنار هم قرار دادن

مشاهدات دست اول  )بنابراین(.ام را معرفی کنم سرعت پیشرفت آنها، من مایلم که تجارب شخصی
یک این کنم  من فکر می .می دهمارائه  ،ي ماشین فاکس در کمپانی توشیبا توسعه ي خود را در زمینه

یکپارچه در دنیاي واقعی  فن آوريو ارزیابی بینی  چگونگی پیشبراي نشان دادن مورد عملی و جالب 
  .می باشد

 DSWروش  

مشغول اجراي اتوماسیون اداري بودند با یک مشکل  هاي ژاپنی سازمان در حالیکه، 1970در دهه 
که روزانه در زبان ژاپنی مورد استفاده  ،اکتر چینیکار 4000کردن هندل مشکل چگونه . روبرو شدند

هاي سنتی ژاپنی نیاز به آموزش گسترده داشت بطوریکه  تحریراستفاده از ماشین  .بودگرفت،  قرار می
این بسیار مشکل بود که مردم معمولی از . اي بود هاي حرفه تنها قابل استفاده توسط تایپیست) در ابتدا(

ماشین فاکس . تفاده نمایند و بنابراین مکانیزه کردن با مشکل مواجه شده بودهاي تایپ اس این ماشین
ها را بصورت مستقیم از یک دفتر به  کرد و امکان انتقال دست نوشته یک راه حل ساده را پیشنهاد می

پس از انجام یک هاي کوچک فاکس  ارتقاء ماشین .ساخت دفتر دیگر از طریق خط تلفن ممکن می
کمپانی توشیبا براي ) سال قبل 25در (بود که بار اولین  این . امکان پذیر شد DSW  تحقیق به روش

از ها و دفاتر کوچک،  ن فاکس جهت استفاده در خانهشیبمنظور ارتقاء ماشرکت، استراتژي ي توسعه 
اجازه می دهد .ي بصري است شناخته شده روشیک که دلفی  روش .می کرداستفاده   DSWروش 

  . ل از اجرا صورت گیردپیش بینی قب

                                                             
8 articulating 



 

 

  
یک روش  DSWروش .سودمندي پیش بینی دلفی در سادگی و راحتی استفاده از آن نهفته است

اتژیک ریکپارچه است که با راهکاري متقارن ارتقاء پروسه ي نوآوري را بوسیله ي یک سناریوي است

ه مرحله ي اول، از س) . 1شکل شماره ي .(مرحله می باشد 8داراي  DSWروش . پشتیبانی می کند

این . ، یک چارت نیازها را با عنایت به زمان مهیا می کند"10پیش بینی دلفی"تا  "9تحلیل موضوع"

در آینده را در ) مورد نیاز(اطلاعات اولیه از فن آوري و سرویس هاي ) پس از آماده شدن(چارت 

 "12پیش بینینوشتن  سناریوي  "تا   "11شناسی شکل تحلیل"دو مرحله ي بعد، از  در.اختیار می گذارد
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این عمل باعث . تأکید بر یافتن ارتباطات داخلی میان آیتم هاي پیش بینی شده می باشد) 5مرحله ي (

کار می گردد که امکان رفتن از این مرحله به دو مرحله ي  13بوجود آمدن یک سناریوي نمودار گردش

را فراهم    "15توسعه ي استراتژي یکپارچه "و  "14ژیک نوشتن سناریوي برنامه ي استرات "دیگر یعنی  

یک راهکار عملی براي ارتقاء نوآوري و نتایج  16”اصلاح استراتژي ”)یعنی(آخرین مرحله . می آورد

که منحنی نفوذ طول عمر محصول در ) می توان انتظار داشت(براي مثال . مورد انتظار به دست می دهد

  .دسترس قرار گیرد

  

  اشین فاکسبراي صنعت م  DSWروش 

پروسه ي طی شده براي توسعه ي استراتژي ماشین هاي فاکس کوچک به طور خلاصه از روي شکل 

فن آوري ها و سرویس هاي مرتبط با ماشین هاي فاکس  لدر مر حله ي او. قابل مرور می باشد 1

کس بطور یکه در این بررسی  سرویس هاي ماشین فا. مورد بررسی و تحلیل دقیق قرار گرفته است

هایی دیگر از قبیل تلفن، پست، تلگراف، تلویزیون،  سایه به سایه  در رقابت با سرویس هاي رسانه

دوم چهل و نه سرویس مورد انتظار  مرحلهدر . ها مورد تحلیل قرار گرفت ها و دیگر رسانه روزنامه

ون از پروژه با سوم یک تیم در اختیار پروژه و همچنین افرادي بیر مرحلهبراي آینده لیست شد، در 
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جهت تعیین اینکه هر سرویس در چه زمانی باید در اختیار گذاشته  ،بینی دلفی استفاده از روش پیش

  .هاي دیگر چه عددي خواهد بود مشخص گردید شود و درجه اولویت هر سرویس نسبت به سرویس

تحلیل از منظر  ودر مرحله تجزیه . باشد دهنده فلوچارت نیازها با احتساب زمان می نشان 2شکل 

سرویس مذکور در چهار محدوده ي  اصلی و سیزده گروه  با  49یعنی مرحله چهارم،  17شناسی لشک

در این . در یک ماتریس پورتفلوي دو بعدي قرار داده شدند KJ (Kawakita Jiro)بکارگیري روش 

 19BIن در مقابل همچنی. اهداف مورد انتظار لیست شده است 18BCماتریس در مقابل ارتباطات تجاري 

نیز به  21LCبه همین شکل و در مفابل   20LIسرویس هاي مختلف مربوط لیست شده است و در مقابل 

در قدم پنجم، یعنی . گذر کنیم  LIو  BIباید از  LCبه  BCبطوري که براي  گذر از . همین ترتیب

ولیه را نیز با فلش سرویس ا 49بینی،ارتباط میان گروههاي استخراج شده از  نوشتن سناریوي پیش

هاي سوم و  بدین ترتیب نتایج حاصل از قدم .مشخص می کننددیگر هایی از خروجی یک آیتم به آیتم 

این نمودار ) 3شکل (گردد  شود و نمودار گردش کار سناریوي دلفی آماده می بندي می چهارم جمع

  .باشد ار دامنه میهاي ماشین فاکس در چه کننده پروسه نوآوري در سرویس گردش کار، بیان
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  هاي فاکس کوچک سناریوي ماشین

ها را  سستمامی پرو DSWبا استفاده از روش که هاي فاکس کوچک  بینی براي ماشین سناریوي پیش

بدنبال ارتقاء نوآوري بود این سناریو براي نوآوري  ،خلاصه کرد LC, LI, BI, BCدر چهار گروه 

براي . دنین فاکتورها قادر بودند پروسه نوآوري را بهبود بخشفاکتورهاي جدیدي را معرفی نمود که ا

  و یا  (23DM)هاي مستقیم  و ارسال نامه (22CM)استفاده از دستگاه فاکس براي پست تجارتی  ،مثال
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و همچنین اطلاعات مربوط به ) هاي عمومی مانند تلفن(هاي فاکس  ارسال اطلاعات مربوط به دستگاه

شوند قابل شناسایی  فاکتورهاي جدید که توسعه را سبب می.ده براي ارتباطاتهاي مورد استفا ترمینال

ریز با مشخص کردن ارتباط موجود میان  در زمان نوشتن سناریوها هستند بطوریکه توسط برنامه

  .باشند بینی شده قابل شناسایی و تعریف می هاي پیش آیتم



 

 

محسوب  )DSW( روشاین براي اسی ارتباط جدید میان فاکتورها یک سودمندي اسن پیدا نمود

  .گرددمی

باشد و نیاز به  هاي مختلف می سادگی نوشتن سناریو براي پروسه (DSW)سودمندي دوم در این روش 

  .تفکر سنتی و بازگشت به مراحل قبل نخواهد داشت

   24سناریوي نفوذ پیشرفته

بالا بردن ضریب نفوذ بخش براي  بعدي در این روش پیدا کردن فاکتورهاي کلیدي و سرعت مرحله

فاکتور اول گسترش استفاده تجاري از ماشین فاکس . باشد می) از دستگاه فاکس(کاربرهاي خانگی 

  :تواند از طریق توجه و توسعه پنج فاکتور ذیل حاصل شود باشد که می می

هاي فاکس مورد استفاده تجاري در منازل که به دستگاههاي فاکس خارج از  گسترش سیستم .1

  .شوند متصل میمنازل 

اي در دفاتر تجاري که نیاز به تماس  کنندگان حرفه هاي اطلاعاتی براي استفاده افزایش سرویس .2

 .ها دارند با افراد در خانه

هاي پردازش اطلاعات که واگذاري برخی کارهاي اداري مانند مدیریت کنفرانس و یا  سیستم .3

 .نماید را پشتیبانی می) وتکثیر(هاي تایپ  سرویس

دهنده دفاتر تجارتی  هاي فاکس که گسترش فروشی از طریق شبکه ماشین فروشی و خرده هعمد .4

 .باشد مستقل می

                                                             
24 Enhanced diffusion scenario 



 

 

خرده فروشی و ادارات و  هاي اطلاعاتی مورد استفاده مستقیم براي عمده فروشی  سرویس .5

 مستقل

باشد  می ها ارتقاء مستقیم ضریب نفوذ استفاده از فاکس در خانه ،توان تصور کرد هدف بعدي که می

  .ها کاهش یابد هزینه سرویس ،بطوریکه با افزایش تعداد مشترکین در منازل

هاي یکپارچه اطلاعاتی خلاصه  ند در سرویسنتوا می ،دنآی هاي مختلفی که از سناریو بدست می آیتم

  .هاي مختلف در تعامل و همکاري با هم بتوانند بصورت یکپارچه ارائه شوند بطوریکه سرویس ،شوند

  ها تمایل تجاري براي کاهش هزینه یک .1

 ها کنندگان اطلاعات و سرویس آوري شارژ براي تامین یک سیستم ساده براي جمع .2

ها،  در یک سیستم باز از طریق معرفی به رستوران) کاربرها(آشنا کردن و نمایش دادن  .3

 هاي سرگرمی ها و مکان شاپ کافی

 فاده در خرده فروشی دستگاههاي فاکس و استاستفاده اداري به استفاده خانگی  حرکت از  .4

به عنوان یک به دستگاههاي فاکس بطوري که بتوان از آنها  اضافه کردن کارکردهاي جدید .5

  .استفاده نمودواسط تلویزیون یا یک بازي و یا وسیله ي  )اسناد(کپی دستگاه 

جدید  برهاي کاردر آن مخاطبین با  که " 25نحوه جدید زندگی"آیی با عنوان  گردهمبر پایی  .6

 .ماشن فاکس آشنا شوند

آیتم یکپارچه  ششوري بالاتر بوسیله انتخاب یا آماده شدن  مواردي که ذکر شد براي رسیدن به بهره

  :شوند می
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 تاسیس یک مرکز اطلاعات .1

 هاي فاکس اداري ارتقاء تجارت ماشین .2

 شبکه خرده فروشی توسط دستگاه فاکس اداري .3

 توزیع عمومی توسط دستگاه فاکس .4

 هایی با استفاده از ماشین هاي فاکس جامعه شبکه .5

 کاهش هزینه ها با بهبود بخشی در کارکرد کارآیی .6

  بینی رودرروي اجرا پیش

تلگراف و ( 26نیپونهاي فاکس در سه دهه توسط کمپانی  نوآوري مستمر در طراحی و ساخت دستگاه

فقط استمرار در  .برو بوده استدر همکاري با صنعت ژاپن همواره با ارتقاء رو) تلفن عمومی نیپون

نوآوري چیزي است که موفقیت در حال تزاید را ابتدا در ژاپن و سپس در دنیا براي نیپون به ارمغان 

و همجنین منحنی  1977نشان دهنده منحنی هاي نفوذ پیش بینی شده در سال  4شکل  .آورده است

سازي شد چرا که تصور  ساده شبیه 27لیوسناریوي پیش بینی نوآوري بوسیله چهار پورتفو .واقعی است

بصورت مستقیم دشوار بوده و نیاز به یک شبکه خارجی  BCاز  LC ناحیهبر این بود که رسیدن به 

هاي اطلاعاتی بدست آمده  ها نظریه مطرح شده با استفاده از سرویس براي افزایش تعداد نوآوري .دارد

  .کار را هدایت نمود LIو  BI ناحیه يدر 
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بسیار روشن است که این بینش  رسیدن به نتایج در دنیاي واقعی و پس از گذشت زمان لازم  پس از

اما نرخ رشد . اي دارد آهسته شیبکار وع منحنی نفوذ واقعی در زمان شر. ه استبطور کلی مناسب بود

ک توان ناشی از کوچ این اختلاف را می. واقعی نسبت به منحنی پیش بینی شده سرعت بیشتري دارد

بینی اصلی،  نکته دیگر قابل اشاره بعنوان دلیلی براي فاصله از پیش .شمردن شبکه خارجی دانست

رفت بود و این یک درس  گسترش جهانی نوآوري ماشین فاکس با سرعت بیشتر از آنچه انتظار می

  .باشد خوب از این مطالعه موردي می

سال در ژاپن و همچنین استفاده از  25ل این بررسی که رشد استفاده از دستگاههاي فاکس را در طو

به این نتیجه اساسی رسید . کرد در توسعه و استراتژي نوآوري را بعنوان هدف دنبال می DSWروش 

توان بعنوان  می DSWاست و از روش  "امکان پذیر) نزدیک به واقعیت(نگاري با کیفیت  یک آینده"که 

هاي بلندمدت میباشد استفاده  یبانی از توسعه استراتژيیک ابزار عملیاتی که بطور موثري قادر به پشت

  .کند فراگیر و بصورت یکپارچه فراهم می ،اي براي توسعه استراتژي بشکل جامع پایه DSWروش  .کرد

  یکپارچه شده يمسیر نماتهیه 

 يفن آوربراي مثال . اند بینی و توسعه استراتژي در طول زمان بهبود یافته پیش فن آوريهاي  تکنیک

تاکید داشت بسیار  فن آوريبینی   در مقابله با نسخه اولیه آن که تنها بر روي پیش مسیر نماجدیدتهیه 

تاکید کرده است و بالاخره نسل  فن آوريباشد بطوریکه نسل دوم بر روي توسعه استراتژي  پیشرفته می

 مسیر نمابالاخره تهیه  .نموده است ذینغعانمتوجه ارتباطات متقابل میان ) اصلی خود را(سوم توجه 

  .باشد یکپارچه پیچیده شده است و براي مهیا کردن آن نیاز به یک روش شناسی پیچیده می



 

 

تولید و  ،محصول فن آوريهاي مربوط به  نشان دهنده یک نگاشت مفهومی است که پروسس 5شکل 

پیدا کردن  ،عیتجمي  مسیر نمااصلی ترین پروسس در  .بازاریابی را در کنار هم جمع کرده است

نشان دهنده  PF229به طرف  28ST1 بردار  5باشد بنابراین در شکل  ارتباط میان هدفهاي محوري می

  .استfeature  Product محور   و Science/Technologyارتباط موجود میان 

بدست آمده از کارکردن با من نظریه  (SMES)30براي کار و کسبهاي کوچک و با حجم متوسط 

اند  اقدام کرده مسیر نماهمچون موسسات صنعتی و یا کنسرسیوم هاي جهانی که براي تهیه  سازمانهایی

یک راه خوب براي دسترسی به منابع خارجی  مسیر نمااینگونه مشارکت در اجراي عملی تهیه  .میباشد

فن کند و همچنین میان پیش بینی  آینده کمک می فن آوريها جهت شناخت مسیر SMESاست و به 

کند کمک  در آن فعالیت می SMEریزي داخلی با زنجیره ارزش در یک صنعت که یک  و برنامه آوري

  .نماید می
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  گیري نتیجه

کنندگان  هاي نوظهور، ارزیابی و ارتباطات میان تامین نگاري شامل پیش بینی فن آوري فن آوري آینده

آوري آینده در عمل یک فرآیند پیچیده  هر تجزیه و تحلیل از فن. باشد محصول، مشتریان و ذینفعان می

نگاري فن آوري، فهم و بینش فن آوري، تهیه مسیر نماي  فن  بینی فن آوري، آینده است و شامل پیش

لیکن تمامی رویکردها بدنبال رسیدن به یک شناخت فراگیر و . آوري و ارزیابی فن آوري خواهد بود

احتمالی آنها، و در نهایت  تدوین یک مسیر نماي هاي نوظهور و اثرات اجتماعی  جامع از فن آوري

  .یکپارچه 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. 
 


