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 اصول و مباني برنامه ريزی

 

انسانها با حركت در مسير تكامل و رشد عقلانی خود به تدریج بر ضرورت برنامه ریزی در زندگی واقف شدند و آن    

را به منزله ابزاری در خدمت مدیریت و رهبری نظامهای اجتماعی، مورد توجه قرار دادند. سازمانها و موسسه های 

 ه برنامه ریزیهای دقيق امكان ادامه حيات ندارند.اداری امروز، به حدی پيچيده شده اند كه بدون اقدام ب

برنامه ریزی از وظائف بسيار مهم مدیران است و با سایر وظائف آنها نيز ارتباط دارد. اگر نگرش مبتنی بر برنامه ریزی 

تمرار به سراسر زندگی افراد تسری یابد، به نوعی تعهد به عمل بر مبنای تعقل و تفكر آینده نگر و عزم راسخ بر اس

 شود. ن ایجاد میآن، برایشا

بعلاوه، تحقق اهداف فردی و سازمانی نيز مستلزم برنامه ریزی است به طوری كه حتی برای نيل به اهدافی بسيار    

جزئی و زود گذر )نظير رفتن به یك مهمانی یا فروش یك محصول( نيز باید برنامه ریزی شود. در واقع نياز به برنامه 

ئله ناشی می شود كه همه سازمانها با فعاليت در محيطی پویا، مترصد آنند كه منابع محدود خود را ریزی از این مس

برای رفع نيازهای متنوع و رو به افزایش خود صرف كنند. پویایی محيط و وجود تلاطم در آن و عدم اطمينان ناشی 

 از تغييرات محيطیْ، بر ضرورت انكار ناپذیر برنامه ریزی می افزاید.

 

 تعريف برنامه ريزی

 چند مورد از تعریف برنامه ریزی بشرح زیر است:

 برنامه ریزی عبارت است از تعيين هدف و یافتن یا پيش بينی كردن راه تحقق آن. -1

 برنامه ریزی عبارت است از تصميم گيری در مورد اینكه چه كارهایی باید انجام گيرد. -2

ت مطلوب و یافتن و پيش بينی كردن راهها و وسایلی كه برنامه ریزی عبارت است از تصور و طراحی وضعي -3

 نيل به آن را ميسر سازد.

برنامه ریزی عبارت است از طراحی عمليات برای تغيير یك شی یا موضوع بر مبنای الگویی پيش بينی  -4

 شده.

ارت چ )چی ، چرا ، چگونه( دانست، به عب 3( ك )كی ، كجا، كِی( و 3برنامه ریزی را می توان: پاسخ ) -5

دیگر، برنامه ریزی، فرد یا سازمان انجام دهنده كار )كی(، مكان انجام كار )كجا(، زمان انجام كار )كیِ(، 

 كند. های انجام كار)چگونه( را مشخص می نوع كار )چی(، علت انجام كار )چرا( و شيوه

ته باشد و آینده برنامه ریزی فعاليتی است كه جامعه كوشش می كند از طریق آن بر خویشتن كنترل داش -6

 را بر پایه عقل پی ریزی نماید.

برنامه ریزی عبارت است از تهيه و توزیع و تخصيص عوامل و وسایل محدود برای رسيدن به هدف های  -7

 مطلوب در حداقل زمان و با حداقل هزینه ممكن 

واحد كاری یا  گروه،گيری در مورد اهداف و فعاليتهای آینده یك فرد،  ریزی، فرآیند آگاهانه تصميم برنامه -8

 سازمان است.
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 هدف از برنامه ريزی

 

 افزایش احتمال رسيدن به هدف، از طریق تنظيم فعاليتها -1

 افزایش منفعت اقتصادی از طریق مقرون به صرفه ساختن عمليات -2

 متمركز شدن بر طریق دستيابی به مقاصد و اهداف و احتراز از انحراف از مسير -3

 بزاری بر كنترلمهيا ساختن ا -4

 

 

 تعريف برنامه

برنامه سندى است كه با توجه به هدف و یا اهدافى خاص حاوى مجموعه اى از عمليات و تصميمات منظم )از نظر    

  سلسله مراتب زمانى( و مربوط به هم )از نظر سلسله مراتب تقدم و تأخر اجرا( جهت تحقق اهداف مورد نظر است.

عبارتست از مجموعه حقایق و ارقام مرتبطى كه مشخص كننده مطلوب ترین راه تحقق به عبارت دیگر برنامه    

 اهداف است.

 

 تفاوت ميان برنامه و برنامه ريزى

برنامه یك سند است )اغلب مكتوب( كه نشان دهنده یك سلسله عمليات مرتبط به هم با زمان بندى خاص. در    

 ل است كه در نهایت منتهى به تهيه سند برنامه مى شود.حالى كه برنامه ریزى یك فرآیند و جریان و فع

 

 1در سطح کلان انواع برنامه ريزى

از آنجایى كه محصول نهایى فرآیند برنامه ریزى منتج به تهيه سند برنامه مى شود لذا در تقسيم بندى انواع برنامه    

دیگرى را نيز در  آن یكى، شرح و توضيح نتيجه در. داریم كار و سر همسان و مشترك اسامى با ریزى و انواع برنامه

 .پردازیم مى ریزى برنامه انواع توصيف و تشریح به تنها مسأله وسعت علت برمى گيرد در اینجا به

 دسته و عنوان برمى خوریم. 4از جهات مختلف در انواع برنامه ریزى ها به    

 

 برنامه ريزى از نظر زمانى -الف 

 دوره مختلف تقسيم مى شود: 4یزى به از این نظر برنامه ر   

 غلتان. - ۴  ساله(، 1۱ – ۲۲درازمدت ) - ۳ساله(،  ۳ – ۸ميان مدت ) -۲ساله(، 1 -۲کوتاه مدت ) -1

 

 برنامه ريزى از نظر مكانى -ب 

 : و شامل انواع زیر استاین نوع برنامه ریزى از وسعت جغرافيایى تأثير مى گيرد    

 جهانى. -۶کشورى يا ملى  -۲منطقه اى  -۴استانى  -۳شهرى  -۲روستايى  -1

                                                           
1
انواع برنامه ریزی در سطح كلان و در سطح سازمان)یا خُرد( بطور كامل از هم مجزا نيستند و برخی از انواع هر یك در  - 

 دیگری نيز ممكن است كاربرد داشته باشند. 
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 برنامه ريزى از نظر مديريتى -ج 

 این نوع برنامه ریزى دربرگيرنده جهت گيرى هاى كلى و اساسى نظرى است:    

 موضعى و موردى  -۲     ارشادى -۴     مختلط -۳    نيمه متمرکز -۲     متمرکز يا اجبارى -1

 

 ر موضوعىبرنامه ريزى از نظ -د 

 -۹فيزيكى  -۸نيروى انسانى  -۷اجتماعى  -۶جامع  -۲بين بخشى  -۴بخشى  -۳اقتصادى  -۲کلان  -1

 منطقه اى. -بخشى  -1۱آمايش سرزمين 

 آنها برخى از كوتاهى توضيح و تعریف به باشيم داشته ریزى براى این كه بهتر بتوانيم تصویر مناسبى از انواع برنامه   

 پردازیم: مى

 غلتان ريزى برنامه

 شروع، از پس سال 3 تا 2( ساله 1۱ یا 5) زمانى افق یك تعيين از بعد آن در كه گویند به نوعى از برنامه ریزى مى   

 یافته، افزایش یا كاهش مالى منابع و شده انجام پيشرفت مقدار براساس و گرفته صورت برنامه كل در بازنگرى یك

 تا 2 هر عمل این و شود اطلاعات جدید طراحى مى و آمار به توجه با قبلى زمانى افق همان طبق بر برنامه دوباره

 . گيرد مى صورت بار یك سال3

 

 روستايى ريزى برنامه

 آموزشى، از اعم خدمات كميت و كيفيت ارتقا و روستا توسعه و عمران براى كه هایى به مراحل تهيه برنامه   

وستانشينان و ایجاد اشتغال طراحى و اجرا ر معيشت و زندگى بهبود و روستا محيط در زیربنایى و درمانى بهداشتى،

 هایى دستگاه به بخشى هاى طرح قالب در روستایى ریزى برنامه ایران در. گویند مى روستایى ریزى برنامه شوند مى

 .است شده سپرده جمهورى ریاست محروم مناطق دفتر و كشاورزى جهاد مسكن، بنياد مثل

 

 شهرى ريزى برنامه

 طراحى نحوه قبيل از شهرنشينان آسایش بيشتر چه هر تأمين جهت در كه هایى به مراحل تهيه برنامه   

 شوند مى اجرا و تهيه زیربنایى امور و تفریحى و خدماتى و ادارى و عمومى اماكن و معابر و ها خيابان ها، ساختمان

ها بوده و آنها هستند كه به  شهردارى اختيار در عمدتاً ایران در شهرى ریزى برنامه. گویند مى شهرى ریزى برنامه

 .كنند مى آماده شهرى هاى عنوان نهادى مردمى برنامه

   

 ريزی کلان )در سطح کليات(  برنامه

ریزی، همگی در برگيرندة تمام نظام اقتصادی كشور  ریزی كه در آن اهداف، متغيرها و ابزار برنامه نوعی از برنامه   

 ریزی توسعه اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و ... است. اهداف این سطح برنامه

صادرات و واردات، اشتغال و... هایی كه در زمينه برآورد عوامل كلان اقتصادی، مانند: توليدملی، درآمد ملی،  كوشش   

های تعيين شده اجتماعی  های مختلف اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، دفاعی و ... برای نيل به هدف تعيين سهم بخش

 ریزی كلان ناميده شود.  برنامه  صورت گيرد،

 اقتصادى ريزى برنامه
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 انرژى، ارتباطات، مخابرات، معدن، و صنعت آب، كشاورزى، مانند توليدى هاى بخش عمدتاً ریزى این نوع برنامه   

 هاى هدف به رسيدن منظور به توليدى هاى فعاليت هماهنگى جهت در هایى برنامه و داشته نظر مد را زیربنایى امور

 .كند د نظر ارائه مىمور

 ريزى اجتماعي برنامه

هایی كه جنبه رشد و تعالی انسان را دنبال كند یا اسباب  گيری و ایجاد هماهنگی در برنامه فرآیند هدایت و جهت   

هایی مانند: ارشاد اسلامی، آموزش و پرورش،  ریزی، امروزه بخش آورد. از نظر فرهنگ برنامه بهزیستی اش را فراهم می

ات فراغت و... در قلمرو مسائل اجتماعی قرار دارد. در نتيجه ها، اوق بهداشت، تأمين اجتماعی، مسكن، سرگرمی

 شود.  ریزی اجتماعی خوانده می ریزی در این عرصه برنامه برنامه

 

 آمايش سرزمين 

های انسان در فضا به منظور بهره برداری منطقی از تمام امكانات درجهت بهبود  تنظيم رابطه انسان و فضا و فعاليت   

های  سياست و خط مشی كلی توزیع جغرافيایی فعاليت در آمایش سرزمين،  ی و اجتماعی. وضعيت مادی، معنو

ها و  سكونتگاه توزیع جغرافيایی جمعيت،  شود. از جمله مسایل مهم مطرح در آمایش سرزمين،  ریزی مشخص می برنامه

برداری  رت است از فرآیند بهرهریزی آمایش سرزمين عبا نحوه استفاده از اراضی كشور است. به عبارت دیگر برنامه

 دهند.  عقلایی از امكانات، منابع و استعدادهای مناطق مختلف )فضای ملی( كه مجموعه سرزمين ملی را تشكيل می

 

 ريزی متمرکز )اجباری( برنامه

ترین  چكهای اقتصادی و تا كو ها در سطح بخش گذاری و قيمت ریزی كه درآن ميزان توليد، سرمایه نوعی از برنامه   

ریزی متمركز دولت  شود. در برنامه حد ممكن برای بخش دولتی و بخش غير دولتی از سوی دولت مركزی تعيين می

كند چه باید توليد شود، چه ميزان توليد شود و چگونه عوامل توليدی بين مصارف مختلف توزیع شوند.  تعيين می

 شود.  های مختلف اقتصاد دیكته می بخش شود و سپس به انجام می "مركز"ریزی متمركز در  برنامه

 

 برنامه ريزی ارشادی

در این برنامه ریزی دولت مطالعاتی را انجام داده و الگوی مناسبی برای تخصيص منابع بدست می آورد. برای     

واقع  اجرای الگو، دولت از اجبار استفاده نكرده ولی از وسائل تشویقی و اهرمهای پولی و مالی كمك می گيرد. در

 دولت با ایجاد زمينه ها علاوه بر اطلاع دادن، اعمال اقتصادی را در جهت های مورد نظر هدایت می كند. 

 

 ريزی جامع برنامه

ریزی توسعه است. برنامه جامع حاصل جمع  ترین شكل برنامه شود و پيشرفته ریزی كلی نيز ناميده می برنامه   

ریزی  های جزیی یا بخشی است كه در جهت سازگاری با چارچوب برنامه ملی به درستی هماهنگ و برنامه برنامه

گيرد و به هنگام تهيه آن بایست به طور پيوسته  می كل اقتصاد از جمله بخش خصوصی را در بر  اند. برنامه جامع، شده

 گذاران بزرگ در بخش خصوصی مشاوره شود.   با سرمایه
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 ۲ريزی در سطح سازمانها)خُرد( برنامه

 در سطح خُرد انواع برنامه ريزی

 

گيرند لذا  ای متناسب با آن شكل می شوند وبه فراخور هر وضعيت به گونه برنامه ها برای مقاصد متنوعی تنظيم می   

  : باشد مطرح میدسته بندی ذیل برای انواع برنامه ریزی بطور كلی 

 

 ريزی تخصصي برنامه -1

شود. این برنامه ریزیها را  ریزی می رنامهگاهی با توجه به ماهيت تخصصی برخی از وظایف مدیریت برای انجام آنها ب   

 گردد. نامند كه بر اساس وظایف مدیریت در سازمان عنوان می برنامه ریزی تخصصی می

برنامه ریزی و كنترل توليد )مدیریت توليد(: عبارتست از تعيين نيازها و تأمين ابزار و تسهيلات و تربيت  -الف

و كالاها با توجه به تقاضای موجود در بازار و نيازهای پيش بينی نشده نيروی انسانی لازم برای توليد محصولات 

 جامعه.

برنامه ریزی نيروی انسانی : در این نوع از برنامه ریزی با تعيين افراد مورد نياز سازمان در سالهای آینده امكانات  -ب

شود. برنامه ریزی نيروی انسانی  ه میو تسهيلات مورد نياز )انتخاب ، آموزش ، ترفيع ، بازنشستگی و ...( تخمين زد

شود و مواردی نظير تهيه نمودار جانشين و ترفيع، تدوین آیين نامه  با تهيه نمودار )ساختار( سازمانی آغاز می

 گيرد. استخدامی و تنظيم برنامه های آموزشی ضمن خدمت را در بر می

ن و چگونگی منابع و همچنين تعيين ميزان و برنامه ریزی مالی و تنظيم بودجه : عبارتست از تعيين ميزا -ج

 چگونگی مصارف مالی به منظور تأمين هدفهای موسسه و صاحبان و كنترل كنندگان آن می باشد.

 

 برنامه ريزی عملياتي )اجرايي( -۲

شوند به عبارت دیگر برنامه های اجرایی  می یحابرنامه های عملياتی برای به اجرا درآوردن تصميمات راهبردی طر   

 گردند. عبارتند از تصميمات كوتاه مدت كه برای بهترین استفاده از منابع موجود با توجه به تحولات محيط اتخاذ می

 

 مراحل برنامه ريزی عملياتي عبارتند از :

 تدوین برنامه های كوتاه مدت )مانند تنظيم بودجه و زمانبندی( -الف

 ين معيارهای كمی و كيفی سنجش عملكرد و ارزیابی هزینه های اجرای عملياتتعي -ب

 ارزیابی برنامه ها و تعيين موارد انحراف عملكرد از آنها -ج

 تجدید نظر در برنامه ها و تهيه برنامه های جدید -د

 

                                                           
۲
یك در  انواع برنامه ریزی در سطح كلان و در سطح سازمان)یا خُرد( بطور كامل از هم مجزا نيستند و برخی از انواع هر -  

دیگری نيز ممكن است كاربرد داشته باشند. ضمنا در برخی از منابع، انواع برنامه ریزی در سطح خُرد را انواع دیگری بيان 

 توان از سطح كلان و خُرد آن صرف نظر كرد. اند. لذا هدف از این تقسيم بندی آشنائی با انواع برنامه ریزی است و می نموده
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 برنامه ريزی راهبردی)استراتژيک( -۳

 هایی است كه راجع به اهداف راهبردی بلند مدت سازمان  برنامه ریزی راهبردی در بر دارنده تصميم گيری   

های سازمان مشخص و اهداف بلند مدت به هدف  دراین نوع از برنامه ریزی مقاصد )مأموریتها( و هدف می باشند.

 نامند، تجزیه می گردد. می های كمی و كوتاه كه آن را هدفگذاری

 ریزی می گردد. و برنامه های عملياتی طرحهمچنين سياستهای كلی )تدوین و تنظيم خط مشی ها( 

 كند ولی یك مدیر را می تواند در موارد ذیل یاری دهد: گویی نمی برنامه ریزی راهبردی، آینده را پيش

 فائق آمدن بر مسائل ناشی از مقتضيات آتی؛ -الف

 ایجاد فرصت كافی برای تصحيح خطاهای اجتناب ناپذیر؛ -ب

 زمان مناسباتخاذ تصميمهای صحيح در  -ج

 تمركز بر انجام فعاليت های ضروری برای رسيدن به آینده مطلوب -د

 

 ديدگاههای متداول در برنامه ريزی:

 ا رهيافتهای گوناگون به برنامه ریزی، می توان به موارد ذیل اشاره كرد:ی دیدگاهها از ميان   

 ریزی از خارج به داخل   برنامه ریزی از داخل به خارج و برنامه -1

 رنامه ریزی از بالا به پایين)سلسله مراتب سازمانی( و برنامه ریزی از پایين به بالاب -2

 برنامه ریزی بر مبنای هدف -3

 راریطبرنامه ریزی اض -4

 برنامه ریری اقتضایی -5

 

 "خارج به داخل"و برنامه ريزی از    "داخل به خارج"برنامه ريزی از   - 1

در برنامه ریزی از داخل به خارج بر كارهایی تمركز می شود كه سازمان در حال حاضر انجام می دهد و     

تلاش می شود تا آنها به بهترین صورت انجام پذیرد. برنامه ریزی به این شيوه تغييرات عمده ای را در سازمان 

و موثر باشد. در برنامه ریزی از خارج به داخل،  كند ولی می تواند برای استفاده بهينه از منابع مفيد ایجاد نمی

ابتدا محيط خارجی بررسی و تحليل می شود و برای استفاده از فرصتها و به حداقل رساندن مسائل ناشی از آن 

برنامه ریزی می گردد. در اكثر سازمانها برنامه ریزی باید با اتخاذ تركيبی از هر دو رهيافت انجام شود تا 

ج حاصل شود. به طور كلی، برنامه ریزی از داخل به خارج برای بهتر انجام شدن كارهای جاری بيشترین نتای

صورت می پذیرد و هدف آن یافتن بهترین شيوه انجام كار است. برنامه ریزی از خارج به داخل، هنگامی مفيد 

ن فرصتهای محيطی و است كه سازمان بخواهد كار منحصر به فرد انجام دهد و هدف این برنامه ریزی، یافت

 استفاده بهينه از آنهاست.
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 و برنامه ريزی از پايين به بالا )سلسله مراتب سازمانی(برنامه ريزی از بالا به پايين - ۲

در برنامه ریزی از بالا به پایين سلسله مراتب سازمانی، ابتدا مدیر عالی هدفهای كلان را تعيين می كند و این    

سطوح دیگر فراهم می آورد تا در چارچوب هدفهای كلان، برنامه های خود را تدوین امكان را برای مدیران 

كنند. در حالی كه برنامه ریزی از پایين به بالا، با تدوین برنامه هایی شروع می شود كه در سطوح عملياتی 

ق سلسه مراتب به شكل می گيرند بدون آنكه به محدودیتهای كلی سازمان توجه شود آنگاه این برنامه ها از طری

 بالاترین سطح مدیریت ارائه ميگردد.

 

 برنامه ريزی و مديريت بر مبنای هدف و نتيجه - ۳

بر اساس این نگرش باید مهمترین مسائل سازمان را مشخص كرد و سپس با مشاركت كاركنان برای همه    

 واحدها و بخشهای تابعه آنها، و متعاقبا برای همه افراد شاغل در سازمان، به صورت منظم، هدف گذاری نمود.

 د.شو در مدیریت بر مبنای هدف، برای تركيب اهداف فردی و سازمانی تلاش می

 عبارتند از: مراحل برنامه ريزی بر اساس هدف و نتيجه

 : تعيين رسالت و ماموریتهامرحله اول 

 تعيين نتایج مورد انتظار )تعيين اهداف عملياتی( مرحله دوم:

 اهداف عملياتي بايد از ويژگيهای ذيل برخوردار باشند:

با اهداف  -5قابل اندازه گيری باشند  -4باشند چالش برانگيز  -3قابل حصول باشند  -2واضح و دقيق باشند  -1

 زمان تقریبی تحقق آنها برآورد شده باشد. -6كلی سازمان سازگار باشند 

 تعيين شاخصهای ارزیابی عمليات مرحله سوم:

 : تعریف هدفهای علمياتیمرحله چهارم

 تنظيم برنامه های عملياتی مرجله پنجم:

 : كنترل عملياتمرحله ششم

 

 

 برنامه ريزی اضطراری - ۴

بر اساس این روش، حوادث و شرایط جدید پيش بينی می گردند و عكس العملها و پاسخ مناسب برای آنها در    

 نظر گرفته می شوند
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 ی اقتضاييبرنامه ريز - ۲

شناسایی می شوند و در صورتيكه اعتبار برنامه   "گزینه های گوناگون قابل اجرا"در برنامه ریزی اقتضایی    

 فعلی به دليل تغييرات محيطی، بيش از حد كاهش یابد، یكی از آن گزینه ها قابل اجرا خواهند بود.

تر باشد، احتمال  ریزی نامطمئن محيط برنامهریزی مبتنی بر اندیشيدن پيش از عمل است؛ ولی هر چه  برنامه

هایی بطور  یابد. در چنين محيط ها و حتی مقاصد اوليه، افزایش می بينی نامناسب بودن مفروضات آغازین با پيش

سازند؛  ریزی را ضروری می دهند و در نتيجه، تغيير در برنامه مستمر مسائل و رخداداهای غير منتظره رخ می

بينی شود كه اگر كارها آنگونه كه انتظار داریم پيش  ها، پيش ریزی ت كه همواره در موقع برنامهبنابراین بهتر اس

های جایگزین آماده شوند تا مدیر با مشكل مواجه  ها ایجاد شود یا كدام برنامه نرفت، چه تغييراتی در برنامه

 نشود.

كه حاكی از بی اعتباری برنامه باشد، با  به عبارت دیگر هنگامی كه بحرانی در نقاط پيش بينی شده بروز كند

 آید. استفاده از برنامه ریزی اقتضایی امكان اقدام سریع فراهم می

 

 مراحل عمده برنامه ريزی 

پاسخگوی ای طراحی شود كه  به گونهباید  ، مراحل برنامه ریزی با توجه به تعاریف ارائه شده از برنامه ریزی   

 سوالات زیر باشد :

 كدام -7  نهوگچ -6  چه -5   چرا -4(   چه وقتكیِ ) -3   كجا -2)انجام دهنده كار(   كی -1

 به صورت زیر است: بنابراین مراحل عمده برنامه ریزی    

 ـ شناسایی مقتضيات موجود )فرصتها و محدودیتها(1

 ـ تعيين اهداف كوتاه مدت2

 ـ كسب اطلاعات كامل دربارة فعاليتهای ضروری3

 بندی و تحليل اطلاعات ـ طبقه4

 هایی بر مبنای پيش بينی وضعيت آینده ـ ارائه فرضيه5

 های جایگزین ـ بررسی گزینه ها و برنامه6

 ـ ارزیابی گزینه های گوناگون7

 ـ انتخاب گزینه مناسب8

 های فرعی و پشتيبانی ـ تدوین برنامه 9

 تنظيم توالی فعاليتها و جداول زمانی -1۱

 ها در قالب ارقام بودجه و برنامه تخصيص منابع مالی برنامهـ بيان كردن  11

 ارزیابی ميزان پيشرفت كار - 12

ریزی یك جریان مداوم در جهت پيشرفت فعاليّتها برای حصول هدفها و مقاصد از  شود برنامه بطوریكه ملاحظه می   

های  ت و همچنين نقاط قوت و جنبههای اجرا شده نقاط ضعف و انحرافا پيش تعيين شده است . از نتایج برنامه

 مثبت باید به منظور رفع نقایص و بهبود عمليات در آینده استفاده نمود .
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 سازمانبرنامه ريزی استراتژيک در سطح يک 

 

 برنامه استراتژيک يعني چه؟-1
نام  P5می توان هنری مينتزبرگ، استراتژیست معروف كانادایی، پنج تعریف از استراتژی ارائه داده است كه بدان   

. یعنی می توان استراتژی را به معنای طرح و نقشه، ویا صف آرایی، و یا الگو، و یا موضع، و یا دیدگاه تعریف 3نهاد

  4نمود.

یك برنامه استراتژیك، بستر یا چارچوبی است كه یرای عملی ساختن تفكر استراتژیك و هدایت عمليات كه منجر    

 مه ریزی شده گردند، می باشد. چنين چارچوبی دارای هفت عنصر مشخص است:به تحقق نتایج مشخص و برنا

 *ماموریت سازمان

 *تحليل استراتژیك

 *استراتژی

 *اهداف بلند مدت

 *برنامه های تلفيقی

 *پيش بينی های مالی

 *خلاصه اجرایی

یك ارتباط درونی نيز وجود اگرچه هریك از این عناصر به طور مستقل و جدا توسعه و تكامل می یابد، ولی بين آنها 

دارد. آنها بر روی هم ابزار مدیریتی مهمی را تشكيل می دهند كه با استفاده از آن می توان ماهيت و مفهوم اصلی 

سازمان، جهت گيری كلان یا استراتژی مناسب و نقشه راهنمای لازم برای پياده سازی استراتژی اتخاذ شده و 

 يز تعيين كرد.دستيابی به نتایج بلند مدت را ن

 

 برنامه ريزی استراتژيک يعني چه؟-۲
برنامه ریزی استراتژیك فرآیندی است كه طی آن مدیران ارشد اجرایی و عملياتی برنامه ریزی استراتژیك سازمان را 

طراحی می كنند. مهمترین ویژگی این فرآیند در ماهيت كار گروهی آن نهفته است. زیرا در قالب چنين فرآیند و 

روهی است كه اعتقاد و باور به استراتژی سازمان شكل می گيرد و افراد درگير در این فرآیند، احساس تعلق و كارگ

 5مالكيت نسبت به آن پيدا می كنند. بعلاوه چنين فرآیندی باعث تسهيل مرحله استقرار استراتژی سازمان می گردد.

 

 استراتژيست و اتخاذ تصميم -۳
پاسخ مناسبی بدین سئوال  6ر به فكر تصميم استراتژیك بيفتد؟ توجه به تحليل فاصلهچه چيز باعث می شود كه مدی

است. براساس تصميمات اتخاذ شده در گذشته، سازمان از راهی خاص با استراتژی معينی به نتایجی رسيده است. در 

ورت می توان پيشنهاداتی ( می توان عملكرد استراتژی را سنجيد و به احتمال زیاد در این صt1هر نقطه از زمان )

                                                           
3
 5Ps: Plan, Ploy, Pattern, Position, Perspective 

ترجمه محمد صائبی، تهران: مركز آموزش مدیریت دولتی،  مدیریت استراتژیك: فرآیند استرتژی،جيمز براین كوبين، هنری مينتزبرگ، رابرت جيمز،  4

.4۱-38، صص1373  
ترجمه منصور شریفی كلویی، تهران: نشر آروین، تراتژیك، راهنمای اجرایی برنامه ریزی اسپاتریك، ج، بيلو، جورج، ال، موریسی و بتی، ال، آكامپ،  5

.17-15، صص1376  
6 Gap Analysis 
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برای تغيير در استراتژی داد. در فرآیند نياز این تغيير، پيشنهاد باید با توجه به فاصله بين نتيجه پيش بينی شده در 

 ( تدوین شود.t2صورت ادامه استراتژی فعلی و نتيجه مورد نظر بر اساس تغيير داده شده در استراتژی برای آینده )

 

 

داشت كه اولا فاصله باید معنی دار تشخيص داده شود. ثانيا، تصميم گيرنده باید برای كاهش دادن  اما باید توجه

 7فاصله، انگيزه ای داشته باشد. ثالثا تصميم گيرنده باید اعتقاد داشته باشد كه فاصله را می توان تقليل داد.

 

 عناصر برنامه ريزی استراتژيک:-۴
 كيل می شود: برنامه استراتژیك از هفت عنصر تش

I- :تعریف ماموریت سازمان نقطه شروع فرآیند برنامه ریزی استراتژیك بشمار می آید. ماموریت ماموریت سازمان

سازمان در واقع شالوده ایست كه دیگر عناصر برنامه استرتژیك روی آن ساخته می شوند و ماموریت سازمان 

ه كانونی در تشخيص هویت و فلسفه وجودی سازمان عبارتی است كه به مفهوم سازمان هویت می بخشد و نقط

محسوب می شود. هر یك از شش عنصر دیگر از برنامه استراتژیك می بایست بطور مستقيم از ماموریت سازمان 

 حمایت و پشتيباتنی نمایند.

II-:ل می تحليل های استراتژیك در حقيقت بانك اطلاعاتی برنامه استراتژیك را تشكي تحليل های استراتژیك

دهد. این تحليل ها شامل تجزیه و تحليل آن دسته از عوامل درونی و برون سازمانی است كه تاثير بسزایی روی 

آینده سازمان دارند. این تحليل ها در نهایت باعث اولویت بندی موضوعاتی می گردد كه برنامه می بایست به 

تراتژیك یكی از زمان بر ترین مراحل فرآیند برنامه نوعی راه حلی برای آن بيابد. مرحله تجزیه و تحليل های اس

استراتژیك به شمار می آید، زیرا برنامه استراتژیك بطور طبيعی و ماهوی برنامه مفهومی است كه برای پشتيبانی 

 از نقاط كليدی برنامه به یك بانك اطلاعاتی دقيق نياز دارد.

III- :گيری كلان سازمان را مشخص می كند. فعاليت تعين عناصر تشكيل دهنده یك استراتژی، جهت استراتژی

 و توسعه استرتژی یكی از ابعاد بسيار مهم و كليدی فرآیند برنامه ریزی استراتژیك محسوب می شود.

IV-اهداف بلند مدت مشخص كننده نتایج استراتژیكی است كه ماموریت و استراتژی سازمان اهداف بلند مدت :

نتایج استراتژیك در مفهوم گسترده و عام خود، منعكس كننده آرزوها و انتظاراتی  باید به آنها دست یابد. این

است كه سازمان قصد دارد در حوزه هایی نظير سودآوری، رشد، گسترش ابعاد و نوع فعاليت، محصولات جدید و 

 بازارهای جدید به آنها دست یابد

V- :است كه برای تحقق استراتژی و  "ميان فعاليتی"مده برنامه های تلفيقی بيانگر عمليات عبرنامه های تلفيقی

دستيابی به اهداف بلند مدت مورد نياز هستند. برنامه های تلفيقی در واقع آن نقطه ای است كه ادغام و تلفيق 

ضروری بين نياز های واحدهای مختلف عملياتی سازمان صورت می گيرد. و منظور از آن حصول اطمينان نسبت 

یل اهداف بلند مدت به نتایج دقيق و مشخص است. در واقع این نقطه ای از برنامه ریزی به تفسير و تبد

استراتژیك است كه در آن مسئوليت تك تك كاركنان سازمان در قبال تحقق نتایج پيش بينی شده مشخص و 

 تعيين می گردد.  

VI- :ارقام پولی تبدیل ميكند و معيارهایی را برآوردهای مالی، برنامه و نتایج آن را به اعداد و برآورد های مالی

نيز برای سنجش نحوه اجرا و عملكرد برنامه فراهم می كند. هدف این بخش از فرآیند برنامه ریزی، خلاصه سازی 

                                                           
.18-16، صص1371ترجمه سهراب خليلی شورینی، تهران:یادواره كتاب، سياست بازرگانی و مدیریت استراتژیك، ویليلم گلوك، لارنس جاچ،  7  
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ابعاد مالی برنامه در یك قسمت مستقل است. ابعاد مالی برنامه می بایست دقيقا هم توسط كسانی كه مسئوليت 

ارند و هم توسط كسانی كه مسئوليت اجرا و پياده سازی ان را به عهده دارند، درك و تصویب آنرا به عهده د

تفهيم شود. در خلال طراحی و توسعه تفصيلی برنامه اعداد و ارقام برآوردهای مالی باید بر اساس اطلاعات 

ی برنامه استراتژیك، تفصيلی تری كه در این مرحله فراهم می آیند، به واقعيت نزدیكتر شوند. برخلاف دیگر اجزا

بخش برآوردهای مالی وظيفه ترجمه اطلاعات اخذ شده از مراحل تحليل استراتژیك، اهداف بلند مدت و برنامه 

 های تلفيقی را به عهده دارد.

VII-:این گزارش بطور مختصر برنامه را از دیدگاه مدیریت عالی اجرایی نشان می دهد. این  خلاصه اجرایی

ه موضوعات، منطق آزمایی و قراردادن برنامه دركانون توجه و تمركز است. این گزارش به گزارش منعكس كنند

مدیریت عالی سازمان امكان می دهد تا دیدگاه های خود را نسبت به آینده سازمان بطور مختصر و مفيد به 

 دیگران منتقل كند.

 

 

 رويكرد موثر در طراحي برنامه استراتژيک:-۲
ی دهند كه رویكردی در برنامه ریزی استراتژیك كه موفق به تحقق باثبات ترین نتایج در تجربيات گذشته نشان م

یك دوره زمانی منطقی می شود كه از مجموعه ای از جلسات تيمی برنامه ریزی باز و گسترده و نتيجه گرا استفاده 

ء از فرآیند برنامه ریزی كند. هریك از جلسات باید بگونه ای سازماندهی شود كه صرفا بر روی یك یا چند جز

استراتژیك كه در نمودار فوق نشان داده شده است، متمركز گردد. تعداد جلسات بر حسب پيچيدگی موضوع برنامه 

جلسه در نوسان باشد. یكی از دلایل  8تا حداكثر  4ریزی و همينطور سطح تخصصی تيم برنامه ریزی ميتواند بين 

دل مناسبی است كه بين فرآیند برنامه ریزی و محتوای برنامه ریزی استراتژیك عملی بودن این رویكرد، تاكيد و تعا

ایجاد شده است. فرآیند برنامه ریزی بستری است كه در آن، برنامه استراتژیك تهيه می شود. در برنامه استراتژیك، 

جامعيت و ساختار منطقی  هم محتوا و هم فرآیند از وزن و اهميت یكسانی برخوردارند. برنامه استراتژیك می بایست

 . 8مناسبی داشته باشد به گونه ای كه هریك از بخش ها و یا اجزای آن را باید بتوان براحتی طراحی و مدون كرد

 

 

 برنامه ريزی استراتژيک در سطح کلان

 فرآيند مديريت استراتژيک:-1
 :9فرآیند مدیریت استراتژیك بصورت كلی بشرح زیر می باشد

 ت كلی عبارتند از :مراحل آن بصور

I- تجزیه و تحليل وشناخت: تعيين فرصت ها و تهدیدات موجود در محيط خارجی و نقاط قوت و ضعف داخل یك

سازمان و یا یك حكومت. برای شناخت فرصت ها و تهدیدات موجود در محيط، جمع آوری اطلاعات، مطالعه، 

 مقایسه، ارزیابی و نتيجه گيری آنهاضرورت دارد.

II-هاناب: ایجاد راه حل های متنوع برای حل مسئله، ارزیابی و مقایسه راه حل ها و انتخاب بهترین آانتخ 

III-اجرا: پياده كردن استراتژی از طریق ایجاد ساختار سازمانی لازم و تدوین برنامه ها و خط مشی های مناسب 

                                                           
.87-16بيلو، همان، صص  8  

.18-12گلوك، همان، صص  9  
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IV-ام اقدامات تصحيحی در صورت لازمو انج 1۱ارزیابی: حصول اطمينان از پيشرفت استراتژی از طریق بازخور 

اگر بخواهيم كه این فرآیند را كمی بيشتر توصيق نمائيم می توان گفت كه فرآیند مدیریت استراتژیك دارای چنين 

 مراحلی است:

I-بينش استراتژیست 

II-بيان ماموریت و اهداف 

III-)تجزیه و تحليل محيط )شناخت فرصت ها و تهدیدات 

IV- سازمان )شناخت نقاط قوت و ضعف(تعيين قابليت 

V-تدوین استراتژی ها 

VI-انتخاب مناسبترین استراتژی ها 

VII-تخصيص منابع و ساختار 

VIII-تعيين خط مشی های اجرایی 

IX-11ارزیابی نتایج 

 

 تجزيه و تحليل محيط-۲
ه  و از این راه فرصت تجزیه و تحليل محيط فرآیندی است كه توسط آن استراتژیست محيط را بررسی و مطالعه نمود

 ها و تهدیدات فراراه موسسه را تشخيص می دهد.

از آنجا كه اصولا تعریف مدیریت استراتژیك بر اساس تاثير گذاری بر محيط برون و درون سازمانی بنا شده است  

بر اساس مناسب است كه در این مورد توضيحات بيشتری داده شود. تجزیه و تحليل محيط بيرونی و درونی سازمان 

شكل می گيرد. تشخيص محيط خارجی شامل  12آناليز نقاط قوت و ضعف و همچنين فرصت ها و تهدید ها

تصميماتی است برای ارزیابی اهميت اطلاعات بدست آمده از تجزیه و تحليل محيط. این تصميمات به سازمان اعلام 

ی در اثر گذاشتن بر محيط خارجی داشته می كند كه آیا لازم است عكس العمل نشان دهد، ساكت بماند و یا سع

باشد. با استفاده از تحليل فاصله كه قبلا گفته شد، استراتژیست سعی می نماید تشخيص دهد كه آیا بر اساس 

فرضياتی كه در باره عوامل محيط خارجی برای آینده تدوین نموده است، استراتژی موجود باید ادامه یابد و یا تغيير 

رد. در بعضی از حالات اگر تصور شود كه محيط فرصتهای بيشتری را فراهم خواهد نمود، و تبدیل ضرورت دا

استراتژی را باید بگونه ای تغيير داد تا موسسه به اهداف بالاتری دست یابد. اگر تهدیداتی پيش بينی شود، اهداف را 

د جلوگيری شود. نمودار زیر موضوع را باید تغيير داد یا استراتژی را تعدیل نمود تا از ایجاد فاصله بيشتر عملكر

 روشنتر می نماید

 

 

 

 

 

                                                           
10 Feedback 

.1379جزوه درسی دكتر ناصر مير سپاسی، دانشگاه عالی دفاع ملی،  11  
12 Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (SWOT) 
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 عوامل محيط خارجي سازمان-۳
در محيط عوامل بسياری وجود دارند. این عوامل بر یكدیگر تاثير متقابل دارند و بر عمليات سازمان اثر می گذارند. 

 برای بررسی عوامل آنها را می توان بشرح زیر برشمرد:

I- پولی ، نرخ بهره، سياست های مالی، نرخ عوامل اقتصادی شامل مراحل چرخه اقتصادی، روند تورمی، سياست های

 ماليات، تراز پرداختها، كسری یا مازاد در رابطه با بازرگانی خارجی

II-عوامل دموگرافيك شامل جنبه هایی مهم از جمعيت مانند تغيير در جمعيت، توزیع درآمد جمعيت و… 

III- ،بازارهای بين المللی، نوع آب وهوا، عوامل جغرافيایی شامل مناطقی كه برای فعاليت شركت مناسبتر است

 …مشتریان و

IV- عوامل اجتماعی شامل ارزشها، طرزتلقی های مردم، مشتریان و كارمندان و… 

V-.عوامل تكنولوژیك كه بر مواد اوليه، عمليات و محصولات شركت تاثير دارند 

VI-زمان اهميت بسزایی دارد. علی ، در دسترس بودن عوامل توليد و هزینه ها برای سا 13عامل تامين كنندگان

الاصول چهار موضوع در دسترس بودن مواد اوليه، در دسترس بودن انرژی، در دسترس بودن سرمایه مورد نياز و در 

 دسترس بودن نيروی كار چهار عامل مهم در این بخش است.

VII-قابت موجود با سایر موسسات را رقبا: علاوه بر ملاحظه عوامل اوليه عرضه . تقاضا، استراتژیست باید چگونگی ر

هم آزمون نماید.برای این منظور چند پارامتر مهم از جمله ورود و خروج رقبای عمده ، وجود جایگزین و تغيرات 

 عمده در استراتژی رقبای موجود را آناليز می نماید.

 VIII-وز به روز افزایش می یابد. دولت: تاثير دولتهای محلی، منطقه ای و مركزی بر چگونگی عملكرد یك سازمان ر

زیرا دولتها خریداران عمده كالاهستند و دولتها برخی از صنایع را بيشتر حمایت می كنند و دولتها از توليدات داخلی 

در مقابل رقابت خارجی بعضا حمایت می كنند. همچنين شركتها باید بر اساس قانون تجارت عمل كرده و بسياری از 

 حصار دولت است.رشته های فعاليت در ان

 

 

 

 قسمت دوم –برنامه ريزی مديريت استراتژيک 

 

 "فرآيندهای عمومي برنامه ريزی استراتژيک  "

فرایند برنامه ریزی استراتژیك با توجه به عوامل محيطی برای شناخت آینده و بقاء سازمان دارای مراحلی است . 

 برای طی این مراحل نيز ابزارهایی وجود دارند كه در ذیل به مرور آنها خواهيم پرداخت .

مراحل كلان این فرایند پایه ای و عمومی شامل این موارد است گرچه در تقدم و تاخر آن تفاوت دیدگاه نيز 

 وجود دارد :  

 ( تدوین چشم انداز و اركان جهت ساز  1

 ( شناخت و طرح مسئله  2

 جمع آوری اطلاعات محيط پيرامون سازمان و داخل سازمان ( 3

                                                           
13 Suppliers 
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 ( مقایسه سازمان با رقبا 4

 ( تشخيص ماهيت استراتژی اصلی سازمان و فرموله كردن استراتژی سازمان 5

 ( پيشنهاد راهكارهای خرد و كلان  6

 ( ارزیابی راهبردها قبل از اجرا 7

 خواسته های موكلان استراتژیك( اولویت بندی راهكارها در راستای اهداف و  8

 ساده ترین ابزارهای قابل بكارگيری برای طی مراحل یاد شده نيز شامل :

 ( Critical Question Analysisمدل تجزیه و تحليل سئوالات بحرانی ) – 1

 مدل برنامه ریزی دیاگرام اهم – 2

 ( GAP Analysisروش تحليل شكاف ) – 3

 ( External Factor Evaluationماتریس ارزیابی عوامل خارجی )  – 4

 ( Internal Factor Evaluationماتریس ارزیابی عوامل داخلی )  – 5

 ( Competitive Profile Matrixماتریس بررسی مقایسه ای رقابت ) – 6

 (  Internal – External Matrixماتریس داخلی و خارجی ) – 7

 و پيشنهاد راهبردهای خرد و كلان  SWOTمدل تحليل  – 8

(Strengths & Weaknesses & Opportunities & Threats  ) 

 ماتریس برنامه ریزی استراتژیك كمی – 9

 (Quantitative Strategic Planning Matrix ) 

 مدل فریمن یا ذینفعان – 1۱

و اقبال عمومی  "ی خرد و كلان و پيشنهاد راهبردها SWOTمدل تحليل  "با توجه به راحتی كار و درك 

 بيشتر جهت استفاده از این مدل به توضيح آن خواهيم پرداخت .

 و پيشنهاد راهبردهای خرد و کلان SWOTمدل تحليل 

(Strengths & Weaknesses & Opportunities & Threats  ) 

  

، مدل تحليلی مختصر و مفيدی است كه به شكل نظام یافته هر یك از عوامل  SWOTروش تجزیه و تحليل 

قوت و ضعف و فرصتها و تهدیدها را شناسایی كرده و استراتژیهای متناسب با موقعيت كنونی حرفه مورد بررسی 

مده و را منعكس ميسازد . در این روش تلاشهایی برای تجزیه و تحليل شرایط بيرونی و وضعيت درونی بعمل آ

بر اساس آن استراتژی مناسب برای بقاء سازمان طراحی می شود . در این مدل فرصتها و تهدیدها نشان دهنده 

چالشهای مطلوب و یا نامطلوب عمده ای است كه درمحيط فراروی سازمان وجود داشته و درمقابل ، قوتها 

محيط داخلی تشكيلات مورد مطالعه را به وضعفها )شایستگی ها ،  توانایی ها ، مهارتها ، كمبودها ( وضعيت 

 نمایش می گذارد . 

پس از اینكه عوامل محيطی ) فرصتها و تهدیدها( و عوامل درونی )قوتها و ضعفها( شناسایی شده و عوامل 

 كليدی آنها از غيركليدی تميز داده شد ، زمان انتخاب و پيشنهاد استراتژیها فرا می رسد .

متشكل از یك جدول مختصاتی دو بعدی است كه هر یك از چهار نواحی آن  در حالت معمولی SWOTمدل 

نشانگر یك دسته استراتژی می باشد ، به عبارت دیگر همواره چهار دسته استراتژی در این مدل مطرح می 

 گردد ، این استراتژیها عبارتند از :
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 1ازمان ) ناحيه راهبردهای حداكثر استفاده از فرصتهای محيطی با بكارگيری نقاط قوت س  ( )

 ( SOاستراتژی های 

  2راهبردهای استفاده از نقاط قوت سازمان برای جلوگيری از مواجهه با تهدیدها ) ناحيه  ( )

 ( STاستراتژیهای 

  راهبردهای استفاده ازمزیتهای بالقوه ای كه در فرصتهای محيطی  نهفته است برای جبران نقاط ضعف

 (WO) استراتژیهای (  3موجود در سازمان )ناحيه 

  استراتژیهای  4راهبردهایی برای به حداقل رساندن زیانهای ناشی از تهدیدها و نقاط ضعف ) ناحيه ( )

WT ) 

 

 SWOTجدول تجزيه و تحليل 

 عوامل داخلي                          

 عوامل محيطي 

 ( Wفهرست ضعفها ) ( Sفهرست قوتها )

 

 ( Oفهرست فرصتها ) 
 1ناحيه 

استفاده از فرصتها با استفاده از نقاط 

 ( SOقوت ) 

 ۲ناحيه 

از مزيتهايي که در فرصت نهفته است 

استفاده نماييم برای جبران نقاط ضعف 

 (WO ) 

 

 ( Tفهرست تهدیدها ) 

 

 ۳ناحيه 

استفاده از نقاط قوت برای جلوگيری از 

 تهديدها 

 (ST ) 

 ۴ناحيه 

به حداقل رساندن زيانهای ناشي از 

 ديدها و نقاط ضعف ته

 (WT ) 

 

 در این تحليل پرسشهای زیر مطرح می شود :

 چه فرصتهای محيطی عمده ای برای ما وجود دارد ؟ – 1

 با چه تهدیدهای عمده خارجی مواجه هستيم ؟ – 2

 نقاط قوت عمده داخلی ما چه مواردی است ؟ – 3

 ضعفهای عمده داخلی ما چه هستند ؟ – 4

لازم به ذكر است كه تجزیه و تحليل فوق تنها ، موقعيت استراتژیك را در یك مقطع زمانی مشخص ، روشن می 

سازد . لذا به منظور دنبال نمودن روند زمانی ، با توجه به این موضوع كه شرایط محيطی )داخلی و خارجی( پویا 

د تحولات مورد بررسی قرار گرفته و در مقاطع بوده و دائما در حال تغيير و دگرگونی می باشد ، لازم است رون

مختلف زمانی ، استراتژیها را استخراج نمود . دنبال نمودن این روند كمك می كند تا بتوان حالتهای مختلفی راكه 

درآینده ممكن است رخ دهندرابررسی و پيش بينی نمود . متداولترین كاربرداین روش چارچوبی است كه برای 

 كسب و كار، استراتژیهای مختلف را ارائه می كند .  موقعيتهای مختلف

پيچيدگی های موجود در تجزیه و تحليل اینگونه مسائل ایجاب می كند از روشهایی استفاده شود تا نسبت به 

 درستی كار اطمينان حاصل شود .

ها در سلولهای پس از ليست كردن هر یك از عوامل قوت و ضعف و فرصتها و تهدیدها و نوشتن آن SWOTدر مدل 

مربوط به خود ، از محل تلاقی هر یك از آنها استراتژیهای مورد نظر حاصل می شود ، بنابراین همواره این ماتریس 

 می شود . WT  ،SO  ،WO  ،STمنجر به چهار دسته استراتژی ، 
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لترین بخشهای از مشك WT  ،SO   ،WO  ،STمواجهه دادن عوامل اصلی داخلی و خارجی و تدوین استراتژیهای 

 می باشد و به قضاوت و قدرت تجزیه و تحليل خوبی نياز دارد . SWOTتهيه ماتریس 

سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلی می كوشد از فرصتهای خارجی حداكثر بهره  SOدر اجرای استراتژیهای 

باشد تا بتواند با بهره گيری از نقاط  برداری را نماید هر سازمانی علاقمند است كه هميشه در این موقعيت قرار داشته

قوت داخلی از فرصتها و رویدادهای خارجی حداكثر استفاده را بنماید . معمولا سازمانها برای رسيدن چنين موقعيتی 

سعی می كنند در زنجيره ارزش دارائيها ، دارایيهای پایه خود را تبدیل به شایستگی كليدی و نتيجتا مزیت رقابتی 

 نمایند .

این است كه سازمان از مزیتهایی كه در فرصتها نهفته است استفاده نماید در جهت  WOدف از استراتژیهای ه

جبران نقاط ضعف ، گاهی در خارج از سازمان فرصتهای بسيار مناسبی وجود دارد ، ولی سازمان به سبب داشتن 

 ضعف داخلی نمی تواند از این فرصتها بهره برداری نماید . 

می كوشد تا با استفاده از نقاط قوت داخلی خود برای جلوگيری از تاثير منفی   STاجرای استراتژیهای  سازمان در

 تهدیدات خارجی بر سازمان سازوكارهایی را در پيش بگيرد و یا تهدیدات را از بين ببرد .

ی از محيط خارجی كم كردن نقاط ضعف داخلی و پرهيز از تهدیدات ناش WTهدف سازمان در اجرای استراتژیهای 

است . سازمانی كه بيشترین عواملش در این خانه متمركز باشد وضعيت مناسبی نداشته و در موضع مخاطره آميزی 

قرار خواهد گرفت . در چنين حالتی سازمان استراتژیهای مختلفی از قبيل واگذاری ، كاهش عمليات و ... را برمی 

 از جنين وضعيتی پرهيز نمایند . گزیند و در هر صورت سازمانها سعی می كنند

كاملا براساس خبرگی وخلاقيت ميباشد و ليست نمودن نقاط قوت و  WT  ،SO  ،WO  ،STتدوین استراتژیهای 

 ضف ، تهدیدها و فرصتها در واقع كمكهایی هستند برای این مرحله از تدوین استراتژی .

مقایسه نظام یافته ای از فرصتها و تهدیدهای كليدی خارجی با ضعفها و قوتهای داخلی  SWOT كاربرد دیگر مدل 

است كه به منظور تشخيص یكی از چهار الگوی ميان موقعيتهای داخلی و خارجی موسسه صورت می گيرد . این 

 الگوها منجر به استراتژیهایی می شوند كه موارد ذیل را پيشنهاد می كنند :

 تراتژی تهاجمی ) توسعه ای ( را توصيه می كند .خانه یكم : اس

 خانه دوم : استراتژی تنوع را توصيه می كند .

 خانه سوم : استراتژی با گرایش تغيير جهت را حمایت می كند .

 خانه چهارم : استراتژی تدافعی را توصيه می كند .
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 SWOTنمودار تجزیه و تحليل           

 

 

 
برای كليه سازمانها اعم از دولتی ، خصوصی در شرایط رقابتی و غير رقابتی برای كليه سطوح ملی  SWOTمدل 

 و حتی وظيفه ، برای پيشنهاد راهكارهای بقا و تعامل با عوامل محيطی كاربرد جدی دارد . SBUصنعت ، سازمان ، 

 : SWOTمراحل پياده سازی آناليز 

) جهت  EFEیا  ETOPپس از شناخت و ارزیابی و طبقه بندی عوامل داخلی و خارجی ، با استفاده از جداول  

) جهت ارزیابی عوامل  IFEیا  SAPشناسایی عوامل اقتصادی ، تكنولوژیكی ، سياسی ، فرهنگی و اجتماعی ( و 

 SWOTت و ضعف سازمان ( به كمك خبرگان این عوامل در حاشيه ماتریس داخلی در مقایسه با رقبا ، نقاط قو

،  WT  ،SOمانند جدول صفحه بعد وارد شده و آنگاه بر اساس خبرگی ، استراتژیهای مناسب هر یك از بخشهای 

WO  ،ST  . را پيشنهاد می نمایيم 

 ورودیهای محيط داخلی          

S W WS 

   TO              
  

 ورودیهای          

 محيط خارجی     
SO WO O 
ST WT T 

 SWOTانواع استراتژیها در ماتریس          

 گام انجام می پذیرد : 8بعبارت دیگر این كار در 

 در سلول مربوط به فرصتها وارد  EFEیا  ETOPعوامل فرصت را از جدول -1

 می كنيم .

 در سلول مربوط به تهدیدها وارد  EFEیا  ETOPعوامل تهدید را از جدول  -2

 می كنيم .  

استراتژيهای 

 تهاجمی

1 

2 

استراتژيهای 

 تنوع

 

4 

استراتژيهای 

 تدافعی

استراتژيهای 

 تغيير جهت

3 

تهديدات محيطی 

 عمده

قوتهای 

داخلی 

 اساسی

ضعفهای 

داخلی 

با 

 اهميت

فرصتهای متعدد 

 محيطی
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 در سلول مربوط به قوتها وارد می كنيم . IFEیا  SAPعوامل قوت را از جدول  -3 

 درسلول مربوط به ضعفها وارد می كنيم . IFEیا SAPعوامل ضعف را ازجدول  -4

 را می نویسيم . SOاستراتژیهای  -5

 را می نویسيم . WOاستراتژیهای  -6

 را می نویسيم . STاستراتژیهای  -7

 را می نویسيم . WTاستراتژیهای  -8

 : SWOTنكات تكميلي و بهبود در 

 مرسوم ، دو نارسایی به نظر می رسد : SWOTدر طراحی و پيشنهاد استراتژیها به كمك ماتریس 

هدف تعامل سازمان با عوامل محيطی ، در راستای بقاء  WT  ،SO  ،WO  ،STاولا ، بهنگام پيشنهاد استراتژیهای 

و تداوم فعاليت سازمان می باشد و اهداف رشد و تعالی سازمان ممكن است مورد غفلت استراتژیستها قرار گيرند . از 

گنجانده شوند تا پيشنهاد راهكارها ضمن  SWOTاین رو بهتر است اهداف سازمانی نيز در محل مناسبی از جدول 

 ه به بقای سازمان در تعامل با عوامل محيطی ، در راستای اعتلای سازمانی و رشد ، مستقيما مد نظر قرار گيرند .  توج

نوعا راهكارهایی هستند كه از مواجهه و تعامل یك  WT  ،SO  ،WO  ،STثانيا ، دسته رهكارهای پيشنهادی 

امكان توجه به تمامی عوامل محيطی و عوامل درون  عامل محيطی با یك عامل درون سازمانی توليد شده اند و كمتر

سازمانی برای طراحی و پيشنهاد استراتژیهای فوق وجود دارد . لذا یك مجموعه راهكارهای تركيبی و راهبردهایی 

در منطقه فصل مشترك این چهار ناحيه پيشنهاد می گردد .  WT  ،SO  ،WO  ،STكلان حاصل راهكارهای 

جه به مفروضات حاصله از تجزیه و تحليل عوامل محيطی و عوامل درونی سازمان پيشنهاد می راهبردهایی كه با تو

 شوند راهبردهای اصلی برای حركت سازمان ازوضع موجودبسوی اهداف بلند مدت هستند .

 

 ( بهبود يافته  SWOTتجزيه و تحليل ضعفها ، قوتها ، فرصتها و تهديدها ) 

 

 اهداف كيفی
Objectives 

 فرصتها
O 

 تهدیدات
T 

 

 نقاط قوت
S 

 

 

 راهبردهای
S-O 

 

 

 راهبردهای
S-T 

 

 

 نقاط ضعف
W 

 

 

 راهبردهای
O-W 

 

 راهبردهای
T-W 

 

  EFEنحوه طراحي جدول 

الف ( پس از شناسایی عوامل محيط خارجی و تهيه ليستی از این عوامل به كمك نقطه نظرات خبرگان ، عوامل 

عامل فهرست نمایيد . این عوامل باید حتی الامكان متكی بر واقعيات  2۱تا حداكثر  1۱موفقيت را از حداقل كليدی 

راهبردهای 

 ترکيبی

SWOT 



19 

 

بوده و دقيق باشد ، نه ذهنی . سپس آنها را به دو دسته فرصتها و تهدیدها تفكيك نمایيد . نخست عواملی گه موجب 

 ید می كنند را بنویسيد .فرصت و موقعيت می شوند و بعد آن عواملی كه سازمان را تهد

ب ( به هر عامل یك ضریب وزنی بين صفر ) بی اهميت ( تا یك ) بسيار مهم ( اختصاص دهيد . جمع ضرایب وزنی 

را  5تا  1اختصاص داده شده باید مساوی یك شود . ) جهت انجام این كار پيشنهاد می شود به هر عامل عددی بين 

نمایيد تا وزنهای بين صفر تا یك برای هر عامل بدست آمده و مجموع اوزان اختصاص داده سپس ستون را نرماليزه 

 نيز یك شود . (

ج ( برای هر یك از عوامل یك امتياز بين یك تا چهار بر حسب ميزان تطابق سازمان وبا فرصتها و تهدیدها بنویسيد . 

ادن واكنش نسبت به عوامل مزبور ميباشد این امتياز بيانگر ميزان اثربخشی استراتژی های كنونی سازمان در نشان د

بدین معنی است كه واكنش بسيار ضعيف ميباشد .  1به معنی این است كه واكنش عالی بوده است و عدد  4. عدد 

فرصت طلایی  4امتيازات در محدوه سازمان تعيين ميشوند . تعبير هر یك از امتيازات ميتواند بدین ترتيب باشد : 

تهدید  1 –تهدید قابل اعتنا )واكنش بد و منفی(  2 –فرصت قابل اعتنا )واكنش خوب(  3 – )واكنش بسيار عالی(

 جدی )واكنش خيلی بد(  

د ( امتياز وزن دار هر عامل را محاسبه نمایيد . بدین منظور ضریب درجه اهميت هر عامل را در امتياز حاصل از 

 سطرهای جدول در ستون امتيازات موزون ثبت نمایيد .متوسط نقطه نظرات خبرگان ضرب نموده و برای هر یك از 

ميباشد و امتياز متوسط برای سازمانها ،  4و حداكثر  1ه ( جمع امتياز وزن دار سازمان را محاسبه نموده كه حداقل 

 می باشد . 5/2

یگر نشان دهنده نشان می دهد كه سازمان در ميان نهادهای مشابه دارای موقعيتی برجسته است . بعبارت د 4امتياز 

هم نشان می دهد  1واكنش عالی سازمان در استفاده از فرصتها و به حداقل رساندن اثر تهدیدها می باشد . امتياز 

 كه استراتژی های موزون سازمان در استفاده از فرصتها و پرهيز از تهدیدات توانمند نبوده است .

 

 سازمان  EFEجدول 

 توضيحات امتياز وزن دار ز وضع موجودامتيا وزن عوامل استراتژیك خارجی

 فرصتها :

1- 

2- 

3- 

4- 

 تهدیدها :

1- 

2- 

3- 

4- 

    

    1 جمع
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 IFEنحوه طراحي جدول 

عامل ( ،  2۱تا  1۱الف ( پس از شناسایی عوامل داخلی ، نقاط قوت و ضعف سازمان را مشخص نمایيد . ) بين 

 نمایيد .نخست نقاط قوت و سپس نقاط ضعف را ليست 

) بسيار مهم ( اختصاص دهيد . در اینجا هم می توان  1ب ( به هر عامل یك ضریب وزنی بين صفر ) بی اهميت ( تا 

از نرماليزه كردن جهت وزن دهی استفاده نمود . در این صورت جمع ضرایب وزنی اختصاص داده شده باید مساوی 

گيری پيرامون عوامل با اهميت تری كه خوبست در جدول یك شود . برای تعيين وزن هر یك از عوامل و تصميم 

IFE  نرماليزه نمود . 1بيایند می توان از نظرات خبرگان بهره جست و سپس وزن عوامل با اهميت تر را بين صفر تا 

با توجه به محور ذیل مشخص نمایيد . همانگونه كه در شكل  4تا  1ج ( وضع موجود هر عامل را با امتيازی بين 

را می  4و  3را دریافت می نمایند . نقاط قوت نيز فقط نمرات  2یا  1ن داده شده است ، نقاط ضعف فقط امتياز نشا

 توانند به خود بگيرند .

 

   

                            4                    3                     2                  1 

 خيلی قوی           قوی               ضعيف         خيلی ضعيف                       

د ( امتياز وزن دارهرعامل رامحاسبه نمایيد.بدین منظور امتياز هر ردیف از عوامل درون سازمانی را در وزن نرماليزه 

 شده آن ضرب نمایيد و در یك ستون جدید درج نمایيد .

ميباشد . اگر نمره  5/2و حداكثر ميباشد و ميانگين آنها  1وزن دار را محاسبه نمایيد كه حداقل  ه ( جمع امتيازات

باشد یعنی سازمان از نظر عوامل داخلی من حيث المجموع دچار ضعف ميباشد و اگر  5/2نهایی سازمان كمتر از 

درونی من حيث المجموع دارای قوت  باشد ، بيانگر این است كه سازمان از نظر عوامل 5/2نمره نهایی بيشتر از 

 ميباشد .     

 سازمان  IFEجدول   

 توضيحات امتياز وزن دار امتياز وضع موجود وزن عوامل استراتژیك داخلی

 نقاط قوت :

1- 

2- 

3- 

4- 

 نقاط ضعف :

1- 

2- 

3- 

4- 

    

    1 جمع

 

 

       


