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    خلاصه مديريتيخلاصه مديريتيخلاصه مديريتيخلاصه مديريتي

طرح تدوين برنامه راهبردي فناوري اطلاعات دفتر تبليغات حوزه علميه قم  ومدفاز رو گزارش  نوشتار پيش

اختصاص يافته  ريزي راهبردي فناوري اطلاعات و مدل عملياتي طرح مباني نظري برنامهباشد که به ارائه  مي

 .است

ريـزي فنـاوري    مبناي نظري مشترک از مفهوم فنـاوري اطلاعـات، برنامـه    نيل بههدف از تهيه موارد مذکور 

حصول به افـق  به منظور  ريزي راهبردي فناوري اطلاعات ريزي راهبردي و در نهايت برنامه اطلاعات، برنامه

انـداز،   چشـم الـب  هـاي مختلـف بخـش فنـاوري اطلاعـات دفتـر در ق       فعاليـت  راهبردي مـورد انتظـار از  

 .استاين بخش  اهداف کلانو  هاي محوري ماموريت،ارزش

. ارائه شـده اسـت   کليات مفهوم جامعه اطلاعاتي بخش اولسازماندهي گزارش به اين صورت است که در 

مفهـوم جامعـه اطلاعـاتي تبيـين و      ،هاي حوزه مورد بررسـي  با توجه به ويژگي تا در اين بخش تلاش شده

ريـزي   مباني نظري برنامهبه مرور  بخش دوم. دهاي جهاني مطرح در اين حوزه تشريح شودسناريوها و رون

بـه   بخش سوماختصاص يافته و هاي مطرح در اين حوزه  ها و چارچوب و مدل راهبردي فناوري اطلاعات

رويکـرد تجـويزي و رويکـرد    (را از دو بعـد  ريـزي راهبـردي و رويکردهـاي آن    مباني نظري برنامهتفصيل 

مـدل مفهـومي و مـدل عمليـاتي تـدوين برنامـه        نيز ش چهارمبخدر . مورد مداقه قرار داده است) صيفيتو

 .ت دفتر تبليغات تبيين شده استراهبردي فناوري اطلاعا

هـاي ثانويـه نظيـر کتـب،      از مستندات موجود در دادهبدين صورت بوده است که اين گزارش رويه تدوين  

 .برداري شده است نيکي بهرهمقالات و متون چاپي و الکترو

 

 مجري طرح                                                                             
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 بخش اول

    کليات مفهوم جامعه اطلاعاتيکليات مفهوم جامعه اطلاعاتيکليات مفهوم جامعه اطلاعاتيکليات مفهوم جامعه اطلاعاتي
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 مفهوم جامعه اطلاعاتي و معيارهاي آن. ١

 ناميده فراصنعتي عصر که اطلاعات فجاران و ارتباطات شدن جهاني عصر به صنعتي عصر از جهاني پارادايم تغيير

 . است گرديده دانش مديريت و بنيان دانش اقتصاد و اطلاعاتي جامعة گيري شکل موجب شود، مي

 ديجيتالي، هاي داده توليد ارزان هاي فناوري آن در که دانند مي اي جامعه را اطلاعاتي جامعة منظر، اين از

 علمي، سازماني، نوآوري با يافتگي عموميت اين و داشته عمومي استفاده آنها پردازش و فراوري انتقال، سازي، ذخيره

به . تاس آورده وجود به بشر زندگي در را اي جانبه همه تحولات و شده همراه حقوقي و اجتماعي تجاري، فني،

در انجام  هاي مربوط به فاصله زماني و مكاني اي است كه در آن محدوديت جامعه جامعه اطلاعاتيعبارت ديگر 

اند و اهميت مرزهاي جغرافيايي در تعاملات اقتصادي، فرهنگي و سياسي كاهش  ها به شدت كمرنگ شده فعاليت

الگوهاي . گيرد گردد و مورد استفاده قرار مي اي بسيار وسيع توليد شده، مبادله مي اطلاعات به گونه. يافته است

اند و  رتباطات و اطلاعات دستخوش تغييرات بسيار وسيع شدهزندگي و كار در نتيجه فراگيرشدن كاربري فناوري ا

  .العاده تسهيل شده است تاثيرپذيري اقتصادي، فرهنگي و سياسي جوامع از يكديگر فوق

اي نوين است كه در آن مركزيت توجه از توليد و فرآوري محصولات به فرآوري  جامعه محور جامعه داناييبدين ترتيب 

 ديدگاه از .يابد افته و همچنين اهميت نقش فكر و  دانايي در مقايسه با نقش منابع فيزيكي افزايش ميدانش و دانايي تغييري

 و سياسي اجتماعي، اقتصادي، فناوري، گانة پنج هاي حوزه در شده تقويت معيارهاي با اطلاعاتي جامعة کلان،

 .شوند مي معرفي اجمال ورط به ها ويژگي و ها شاخصه اين ادامه، در که گردد مي ارزيابي فرهنگي

 فناوري معيار ••••

 تجهيزات ،)ها حافظه و ها ابررايانه( مجتمع مدارات پيشرفته فناوري جمله از پيشرفته هاي فناوري وسيع كاربرد

 بارزترين از الكترونيكي هاي كتابخانه و فني دانش بر مبتني رساني اطلاع نظام خبره، هاي سامانه پيشرفته، مخابراتي

 توليد، هاي فناوري از زيرساختي بر اطلاعاتي جامعة ديگر، عبارت به. است اطلاعاتي جامعة ايه مشخصه

 همين به. يابد مي عمق ها فناوري اين تحولات، سير با و است شده نهاده بنا اطلاعات تبادل و پردازش سازي، ذخيره

 .است مرتبط هاي اوريفن كارگيري به نوين، جامعه اين به دستيابي براي مسيرها از يكي دليل،

 اقتصادي معيار ••••
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 بهبود باعث تنها نه اطلاعات. است اطلاعاتي جامعة ديگر هاي شاخصه مهمترين از اطلاعات اقتصادي ارزش

 هاي فعاليت و درآمده اقتصادي هاي ارزش با كالايي شكل به خود بلكه شود، مي اقتصادي مختلف هاي بخش عملكرد

 نسبت چه هر. شوند مي منجر اقتصادي افزوده ارزش به نيز اطلاعات پردازش و انتقال ،سازي ذخيره توليد، به مربوط

 .دگير مي تعلق جامعه به بيشتر اطلاعاتي صفت شود، بيشتر ها فعاليت ساير اقتصادي ارزش به اطلاعات افزودة ارزش

 اجتماعي معيار •••• 

 تفاوت. است توجه قابل نيز اطلاعاتي جامعة در محكوم و حاكم و ضعيف و قوي اقشار گيري  شكل چگونگي

 و كند مي غلبه... و نژادي مادي، هاي ارزش بر اطلاعاتي هاي ارزش كه است آن در پيشين جوامع با اطلاعاتي جامعة

 دسترسي ديگر، عبارت به. يابد مي برتري منابع سرماية بر فني دانش و اطلاعات سرمايه اي، جامعه چنين اقتصاد در

 .است اجتماعي مختلف اقشار و طبقات بندي رتبه معيار باارزش، اطلاعات از بيشتري حجم به

  سياسي معيار ••••

 اين و است اطلاعات از برخورداري از ناشي اجتماعي تحولات و سياسي نفوذ قدرت، تمركز اطلاعاتي، جامعة در

 دو به جوامع يا و جامعه تبديل امر، اين پيامد. است اطلاعاتي قطب يك ايجاد منافع و مزايا بر آشكاري دليل امر

 سرآمد افراد نيز و برتر محافل از کمي تعداد و سو يك از كننده مصرف صرفاً و منفعل مخاطبان خيل شاملِ گروه،

 .بود خواهد ديگر سوي از الكترونيكي اطلاعات فعال توليدكنندگان و كشورها

 فرهنگي معيار ••••

 وقوع حال در فرهنگ حوزة در اطلاعاتي جامعة در آنچه آيد؛ رنظ به اول نگاه در است، ممكن آنچه خلاف بر

 به جهان سراسر در را زندگي شيوه اساسي تغيير و تحول كه نوپاست اصطلاح به فرهنگ يك بروز تنها نه است،

 سياسي و اجتماعي اقتصادي، ارزش دليل به. است ها فرهنگ گستردة تقابل و تعامل دامنة توسعة بلكه دارد، دنبال

 به بر بيشتري تأكيد كه شود منجر هايي فرهنگ استيلاي به تواند مي ها، فرهنگ بين تعامل اين جامعه، در طلاعاتا

 در اطلاعات متمركز مبادلة ويژه به و گوناگون اطلاعات تبادل در صراحت و پروايي بي و اطلاعات كارگيري

 هايي فرهنگ از پشتيباني به اطلاعات ديگر، ريتعبي به. دارند فرهنگي و اقتصادي سياسي، اجتماعي، هاي زمينه

 .كنند تضمين و تبليغ بهتر را آن برتر جايگاه تبع، به و تر سريع و آزاد گردش كه خيزد برمي
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    اطلاعاتاطلاعاتاطلاعاتاطلاعات    فناوريفناوريفناوريفناوري    حوزةحوزةحوزةحوزة    دردردردر    جهانيجهانيجهانيجهاني    ييييسناريوهاسناريوهاسناريوهاسناريوها. . . . ٢٢٢٢

 کمک گيران تصميم و مديران ريزان،   برنامه گذاران، سياست به اطلاعات فناوري توسعة جهاني روندهاي شناسايي

 دست به فناوري مختلف هاي عرصه از را لازم و کافي دانش و نموده بهتر درک را جهان هاي واقعيت تا کند   مي

 .نمايند ارزيابي فناوري و مديريت ديدگاه دو از را جهاني فناوري اثرگذار و حاکم رويکردهاي و آورند

 ادارة و گر سلطه هاي قدرت مديريت با که است جهاني سلطة ويسناري ،سناريو اولين جهاني، کلان مديريت نگاه از

 فناوري سناريو، اين طراحان. است مطرح فرهنگ و سياست اقتصاد، مختلف ابعاد در سازي جهاني بر مبتني جهان،

 گرديد مواجه جهان کشورهاي مخالفت با سناريو اين. دانند مي خويش اهداف تحقق براي ابزار مهمترين را اطلاعات

  .بپردازند آن مقابل در اطلاعات فناوري حوزة در بازدارنده تدابير اتخاذ به آنان که شد سبب و

 شده صنعتي يا يافته توسعه جوامع کشورهاي بين روزافزون شکاف به توجه با. است پرش سناريوي ،سناريو دومين

 يافته بيشتري شدت" جنوب" سعهتو حال در کشورهاي و" شمال" کشورهاي گروه رقابت توسعه، حال در جوامع و

 شکاف فرصت، اين از گيري بهره با اند توانسته جنوب، کشورهاي از گروهي اطلاعات، فناوري ظهور از پس. است

 و بخشيده بهبود سرعت با را يافتگي توسعه هاي شاخص سطح و دهند کاهش جهان هاي برترين با را خويش توسعه

 .اند ناميده پرش اصطلاحاً را سناريو اين جهت، اين به. کنند طي دهه دو در را آنان ساله دويست راه

 سطح سياسي، هاي گرايش انواع پيدايش و ارتباطات توسعة با. است اجتماعي پاسخگويي سناريوي ،سناريو سومين

 ناي. گرفت شکل پيشرفته با توسعه حال در جوامع بين مقايسة و يافته افزايش غني و فقير جوامع در مردم توقع

 را دارند جوامع اين فرهنگي و اجتماعي اقتصادي، حوزة در اي عمده نقش که دولتها مصونيت و مشروعيت موضوع،

 که طوري به. نمايند توجه عمومي رفاه سطح افزايش و اجتماعي نيازهاي به تا تلاشند در دولتها لذا؛. گرفت نشانه

 .اند نموده مناسب استفاده اجتماعي خواسته اين تأمين براي اطلاعات فناوري از جهان هوشمند دولتهاي از بعضي

 اين عمدة بازيگران. است داده قرار هدف را جهاني اقتصاد عرصة که است جهاني بازار سناريوي ،سناريو چهارمين

 و بازارها گسترش و فناوري توسعة موج از که   اند پيشرفته کشورهاي به وابسته و چندمليتي شرکتهاي سناريو،

 از برخي. اند گرفته عهده بر را جهاني بازار و اقتصاد رقابت مديريت و برده فراوان استفاده محصولات تنوع

   .اند برده بهره سناريو اين فرصتهاي از نيز توسعه حال در کشورهاي
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 اطلاعاتاطلاعاتاطلاعاتاطلاعات    فناوريفناوريفناوريفناوري    حوزةحوزةحوزةحوزة    دردردردر    جهانيجهانيجهانيجهاني    روندهايروندهايروندهايروندهاي. . . . ٣٣٣٣

 آن بررسي به اختصار طور به که گرفته قرار توجه مورد مختلفي نوآوريهاي و رويکردها فناوري، تحولات ديدگاه از

 .پردازيم  مي

   ها فناوري سازي يکپارچه و همگرايي ••••

 اي گونه به اطلاعات فناوري توسعة روند. است آنها شدن همگرا و شدن يکپارچه ها، فناوري مهم رويکردهاي از يکي

 رسانه، چون مختلفي هاي حوزه گذشته، در. اند هنمود همگرا همديگر سوي به را حوزه اين فناوريها انواع که است

 يکديگر سوي به گذشته ساليان طول در و زمان مرور به اما شدند، مي محسوب متفاوتي هاي عرصه رايانه و مخابرات

 .است شده ديگري پيشرفت و افزايي هم باعث کدام هر نتيجه در و شده همگرا

 )ها ظرفيت( کيفيت افزايش ••••

 پردازش سرعت رشد به توان مي مثال، براي. است ظرفيتها رشد اطلاعات، فناوري توسعة روند دابعا از ديگر يکي

 افزايش و ها حافظه ظرفيت افزايش همچنين. نمود اشاره شد، مي برابر دو ماه هجده هر مور قانون اساس بر که

  .است ذکر قابل خصوص اين در نيز ها شبکه تبادل سرعت

  ها هزينه کاهش ••••

 و کيفيت افزايش موازات به ها قيمت و ها هزينه کاهش اطلاعات، فناوري توسعه در توجه قابل هاي گيويژ از

 در حاليکه در دارد؛ دنبال به را قيمت افزايش ظرفيت و کيفيت افزايش معمولاً ها حوزه ساير در. است بوده ظرفيت

 و بازارها شدن بزرگتر سو يک از ها قيمت کاهش علت. است شده برعکس موضوع اين اطلاعات فناوري حوزة

 و افزاري سخت اجزاي به وابستگي کاهش سمت به فناوري تغييرات ديگر سوي از و اوليه هاي هزينه کاهش

 کاهش و کيفيت افزايش براي را لازم انعطاف خود رويکرد اين. است بوده افزاري نرم بخشهاي کاربرد گسترش

 .است داشته همراه به قيمت

  سازي کوچک يا ابعاد کاهش ••••
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 محصولات انواع در که همانگونه. است ابعاد کاهش و سازي کوچک اطلاعات، فناوري توسعة در بعدي رويکرد

 اطلاعات فناوري محصولات گيري جهت شود، مي مشاهده جديد همراه هاي تلفن و رايانه جمله از اطلاعات فناوري

 ظرفيت و قابليت افزايش که است توجه قابل بعد اين از نيز گيري جهت اين. است شدن کوچک سمت به دنيا در

 فناوري سريع تغييرات گيري جهت دليل به اطلاعات فناوري حوزة در ولي است، ابعاد افزايش مستلزم معمولاً

 .دارند عکس روندي حوزه اين محصولات شدن، کوچک راستاي در) ارتباطي هاي شبکه و ها حافظه ها، پردازنده(
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  سازي شبکه ••••

 نموده ايجاد کاربران و کاربردها خدمات، سازي شبکه براي را جديدي شرايط اي، رايانه هاي شبکه و ارتباطات توسعة

 وبلاگ، مختلف عناوين تحت... و افراد خدمات، ها، داده از جديدي هاي شبکه گذرد، مي بيشتري زمان چه هر. است

 هاي شبکه بستر در... و خبري شبکة اي، ندرسانهچ اطلاعات شبکة الکترونيک، تجارت شبکة اجتماعي، شبکة

 مثال، براي. پذيرد مي انجام ها زيرساخت در اي گسترده هاي تلاش رويکرد، اين تقويت براي. گردد مي ايجاد اي رايانه

 .نمود اشاره  اي شبکه محاسبات شبکة يا  مخابراتي جديد نسل شبکة به توان مي

 هوشمندسازي ••••

 هوشمند، روبوتهاي انواع ساخت. دارد اشاره رفاه افزايش براي افزارها نرم و کاربردها دسازيهوشمن به رويکرد اين

 سيستمهاي بيني، پيش ريزي، برنامه ماشيني، ترجمه چون مقاصدي براي هوشمند افزارهاي نرم انواع ساخت و طراحي

 انقلاب که اند کرده بيني پيش نظرانصاحب از بعضي که است قدري به رويکرد اين اهميت. است ذکر قابل...  و خبره

 .افتاد خواهد اتفاق ويکم بيست قرن طي در و رويکرد اين بر مبتني اطلاعات، فناوري بعدي
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    دومدومدومدومبخش بخش بخش بخش 

    ريزي راهبردي فناوري اطلاعاتريزي راهبردي فناوري اطلاعاتريزي راهبردي فناوري اطلاعاتريزي راهبردي فناوري اطلاعات    مباني نظري برنامهمباني نظري برنامهمباني نظري برنامهمباني نظري برنامه
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 فناوري اطلاعاتو  هاي اطلاعاتي سيستمريزي راهبردي  تعاريف مختلف برنامه .١

 

هـاي اطلاعـاتي عبـارت اسـت از فرآينـد شناسـايي        ريـزي راهبـردي سيسـتم    برنامه) ۱۹۹۶(١يلدرِر و ست از نظر

ريـزي   برنامـه . کنـد  هاي کاربردي مبتني بر کامپيوتر که به سازمان در تحقق اهـدافش کمـک مـي    اي از برنامه مجموعه

سـت کـه در ان يـک سـازمان از يـک نقطـه       بندي شده و هدفمنـد ا  فناوري اطلاعات فرآيند منطقي گام به گام، زمان

آغازين جهت تدوين برنامه راهبردي فناوري اطلاعات خود شروع و پس از طي مراحلي که کاملاً با يکديگر مـرتبط  

). ۹، ص۱۳۸۲علـي احمـدي،   (نمايـد   باشند، ورود و توسعه موفق فنـاوري اطلاعـات در سـازمان را تسـهيل مـي      مي

هـاي اطلاعـاتي بـا فرآينـد      ي فرآيندي مـديريتي بـراي ايجـاد انسـجام ميـان سيسـتم      هاي اطلاعات ريزي سيستم برنامه

هاي اطلاعاتي با اهداف سازمان و تعيين ضرورت الزامات  هاي کاربردي سيتم ريزي سازمان، مرتبط کردن برنامه برنامه

کـه ايـن امـر شـامل     ). ۲۰۰۳وانگ و تاي ، (مدت سازماني است  اطلاعاتي براي دستيابي به اهداف بلندمدت و کوتاه

هـايي   هايي براي تحقق آنهـا و توسـعه برنامـه    ها و راهبرد هاي اطلاعاتي، تعريف سياست فرموله کردن اهداف سيستم

ريـزي راهبـردي فنـاوري اطلاعـات و      بـه عبـارت ديگـر برنامـه    . ها پشتيباني کند ها و سياست است که از اين راهبرد

هـاي اطلاعـاتي    هـاي کـاربردي از سيسـتم    آينـد جسـتجوي يکسـري برنامـه    هاي اطلاعاتي عبارت است از فر سيستم

 ). ۱۹۹۱باتاگليا،(راهبردي که سازمان را قادر به توسعه مزيت رقابتي کند 

با گسترش معماري منسجم و اعمال وحدت رويه و  هاي اطلاعاتي سيستم/فناوري اطلاعاتريزي راهبردي  برنامه

هـاي   سيسـتم /فناوري اطلاعـات تواند عمليات  افزاري و اطلاعاتي مي اري، نرمافز هاي سخت استانداردسازي چارچوب

 . را با اهداف کلان سازمان منطبق سازد اطلاعاتي

 

    فناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتريزي ريزي ريزي ريزي     سير تحول رويکردهاي برنامهسير تحول رويکردهاي برنامهسير تحول رويکردهاي برنامهسير تحول رويکردهاي برنامه ....٢٢٢٢

ةاي  بــه مــوازات تکامــل فنــاوري اطلاعــات و کاربردهــاي آن در کســب و کــار، رويکردهــاي مــديريتي و مــدل

ريـزي   بندي روند تکامل رويکردهـاي برنامـه   در يک تقسيم. اند ريزي فناوري اطلاعات نيز روند تکاملي پيموده برنامه

رويکرد تکنولوژيـک، رويکـرد همسوسـازي، رويکـرد رقـابتي و رويکـرد تحويـل        : به چهار گروه فناوري اطلاعات

 . ردها به اختصار شرح داده شده استدر ادامه هر يک از اين رويک) ۳-۲،ص۲۰۰۳لي ،. (سازماني تقسيم شده است

                                                 

١
 Lederer & Sethi 
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 فناوري اطلاعاتريزي  سير تحول رويکردهاي برنامه: ۱شكل 

 

 تمرکز بر کارايي: رويکرد تکنولوژيک .٢.١
ــه ــزي  برنام ــات ري ــاوري اطلاع ــره   فن ــود به ــارايي و بهب ــون ک ــاز پيرام ــازي   در آغ ــراي خودكارس وري از مج

در  فنـاوري اطلاعـات  هـاي   ر مصادف با دوران اوليه تکامل کـاربرد در اين دوره که بيشت. هااختصاص يافته بود فرآيند

ريـزي و پشـتيبني از    افـزار و برنامـه   افـزار و نـرم   هايي ماننـد بررسـي و انتخـاب سـخت     سازمان بود مجموعه فعاليت

يکـرد از  ريـزي در ايـن رو   روند برنامه. داد را تشكيل مي هاي اطلاعاتي سيستم/فناوري اطلاعاتآنها،اركان يک برنامه 

هاي اطلاعاتي عمدتاً بنا به احتياجات بخشي و از سطوح عملکـردي   ريزي راهبردي سيستم پايين به بالا بوده و برنامه

. شـود  گرفت لـذا بخشـي نگـري و ديـدگاه عمليـاتي از خصوصـيات ايـن رويکـرد محسـوب مـي           بنگاه صورت مي

 ) ۴،ص۲۰۰۳لي،(

 

 تمرکز بر اثربخشي : رويکرد همسوسازي .٢.٢
هـاي   ريـزي سيسـتم   وري از طريـق برنامـه   رويکرد تکنولوژيک سازمان به دنبـال افـزايش کـارايي و بهـره    اگرچه 

هـاي   ها اغلـب منجـر بـه توسـعه سيسـتم      اطلاعاتي بود اما به دليل عدم توجه به ر اهبردهاي کلان سازمان اين برنامه

اي از سـازمان بـود و    مجموعـه  احد يا زيروري در سطح يک و شد که صرفاً به دنبال افزايش کارايي و بهره بخشي مي

عدم يکپـارچگي ميـان راهبردهـاي کـلان سـازمان بـا راهبردهـاي        . سهم ناچيزي در برنامه راهبردي سازمان داشت 

گذاري در حوزه  فناوري اطلاعات حتي ققدان راهبرد در حوزه فناوري اطلاعات پراكندگي  و بازگشت اندک سرمايه

در  فنـاوري اطلاعـات  مشکلات ايـن رويکـرد بـوده از سـوي ديگـر گسـترش کاربردهـاي        از ... و فناوري اطلاعات

لـذا رويکـرد عمليـاتي در    . ها اهميت اين فناوري را از سطوح عملياتي به سـطوح راهبـردي ارتقـا داده بـود     سازمان
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ي و سـازمان،  مجموعه اين تحولات حـوزه فنـاور  . ريزي براي اين فناوري پاسخگوي ماهيت راهبردي آن نبود برنامه

نمود كـه اسـاس و    را ايجاب مي) نگر به جاي بخشي(لزوم حركت از رويکرد تکنولوژيک به رويکردي فرآيند محور 

 )۵،ص۲۰۰۳لي،. (باشد شاكله آن بر اثربخشي اقدامات متمركز مي

 )۵،ص۲۰۰۳لي،(تمرکز بر راهبرد: همسوسازي رويکرد :۲شكل 

 

  تمرکز بر مزيت رقابتي: رويکرد رقابتي .٢.٣
گيـرد، لـيکن بنـابر     ريزي فناوري اطلاعات راهبردهاي سازمان را در نظر مي اگرچه رويکرد هر سازماني در برنامه

ريزي در رويکرد مزبور شديدا تابع کيفيت راهبردهاي فعلـي کسـب و کـار سـازمان      ، کيفيت برنامه)۱۹۹۰(نظر ايرل 

هـايي   هـا و کاسـتي   اين رويكرد هنوز با محدوديتهاي  علي رغم گستردگي کاربرد رويکرد همسوسازي روش. است

 ) ۶،ص۲۰۰۳لي،. (مواجه هستند

 

 )۶،ص۲۰۰۳لي،(تمرکز بر مزيت رقابتي : رقابتيرويکرد : ۳شكل 

ها و اهداف کنوني کسب و کار نهاده شده اسـت بـه راهبرددهـاي     از آنجا که بنيان رويکرد همسوسازي بر راهبرد

اين در حالي است که تقريبا از . شود ريزي فناوري اطلاعات نگريسته مي آيند برنامهکسب و کار با ماهيتي ايستا در فر

در جهت کسب مزيت رقـابتي معطـوف    فناوري اطلاعاتهاي  ميلادي نگرش مديران به سمت کاربرد ۸۰اوايل دهه 

نامزاس دربهار

نامزاس ياهتخاسريز و اهدنيارف
وسمه

يتاعلاطا ياه متسيس/تاعلاطا يروانف دربهار

 ياه متسيس/تاعلاطا يروانف ياهتخاسريز
يتاعلاطا

نامزاس دربهار

نامزاس ياهتخاسريز و اهدنيارف

يتاعلاطا ياه متسيس/تاعلاطا يروانف دربهار

 ياه متسيس/تاعلاطا يروانف ياهتخاسريز
يتاعلاطا
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شـد، بلکـه خـود     يدر اين نگرش، فناوري اطلاعات نه صرفا عاملي متأثر از راهبردهاي کسب و کار بر شمرده م. شد

بـه بيـاني ديگـر رابطـه بـين راهبردهـاي کسـب و کـار و         . آمـد  عاملي مؤثر بر راهبردهاي کسب و کار به شمار مـي 

اي متقابـل   ، رابطه)که در رويکرد همسوسازي فرض شده است(به جاي رابطه يکسويه  فناوري اطلاعاتريزي  برنامه

نـاوري اطلاعـات، راهبردهـاي سـازماني و فنـاوري اطلاعـات بـه        ريـزي ف  باشد اين بدان معني است که در برنامه مي

شود که موقعيت رقابتي سازمان از تعامل راهبردهاي اين دو حـوزه تعيـين    صورت دو محور متقابل در نظر گرفته مي

 ريزي راهبردي فناوري اطلاعات به عنوان گامي در تحليل کسب و کار و شناسـايي  در رويکرد رقابتي برنامه. شود مي

و مـدل عوامـل   ) ۱۹۸۷(شد دو مدل تجزيه و تحليل زنجيره ارزش پورتر و مـايلز  هاي نوين در نظر گرفته مي فرصت

 ) ۷،ص۲۰۰۳لي،. (گنجد در زمره رويکرد رقابتي مي) ۱۹۸۵(راهبردي روکاف و رايزن

 

 تمرکز بر تحول سازماني : رويکرد بازآفريني .٢.٤
وکار و فناوري اطلاعات را به درستي در نظر گرفتـه اسـت امـا     بکه رويکرد رقابتي تعام راهبردهاي کس در حالي

ماند و از ديگر سوي محـيط  اجتمـاعي، اقتصـادي و سياسـي      ها متوقف نمي امروز اين تعامل تنها در محدوده راهبرد

يـر  افزون در زمينه فناوري اطلاعات و ارتباطـات از يـک سـو ز    هاي چشمگير و روز پيشرفت. بسيار تغيير يافته است

هـاي غيـر    هاي تکنولوژيکي سازمان را مستقيما متأثر ساخته و از سوي ديگر بـا تـأثير بـر محـيط     ها و قابليت ساخت

اي کـه عوامـل سـازماني نظيـر سـاختار،       اي غير مستقيم متأثر کرده است به گونه تکنولوژيکي، سازمان را نيز به گونه

و کار مانند تجـارت   ظهور الگوهاي نوين کسب. ده استهمگي دستخوش تغييرات اساسي ش... ها و فرهنگ، مهارت

در ايـن راسـتا   . کنـد  ، لزوم تحولات سازماني را طلب ميتصادهاي مجازي و روند جهاني شدن اق الکترونيک، سازمان

ريـزي راهبـردي فنـاوري     براي همگامي سازمان با تغييرات مذکور و مديريت اين تغييرات شتابنده رويکرديد برنامـه 

 ) ۸،ص۲۰۰۳لي،. (ت مورد نياز است که تناسب و پويايي عوامل سازماني با تغييرات مذکور را لحاظ کنداطلاعا
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 )۸،ص۲۰۰۳لي،(تمرکز بر تحول سازماني: رويکرد بازآفريني: ۴شكل 

 

    فناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتريزي راهبردي ريزي راهبردي ريزي راهبردي ريزي راهبردي     اهميت برنامهاهميت برنامهاهميت برنامهاهميت برنامه ....٣٣٣٣

ا توجه به متون مختلـف بـه مـوارد زيـر     ريزي راهبردي فناوري اطلاعات در سازمانها ب دلايل اهميت برنامه

 : توان اشاره نمود مي
 پشتيباني بهتر از اهداف سازمان  .۱

 هاي موجود بهبود انسجام بين سيستم .۲

 جهت کسب مزيت رقابتي  فناوري اطلاعاتتر از  برداري مناسب بهره .۳

 هاي اطلاعاتي  هاي توسعه سيستم اولويت بندي پروژه .۴

 
 ريزي راهبردي برنامه

 برنامه راهبردي سازمان

 
 فناوري اطلاعات و ارتباطات 

محيط اجتماعي، اقتصادي 
 سياسي و فرهنگي

 ساختار

 فرآيند

 فرهنگ

 سبک مديريت

تحول 

 مانيساز
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 هاي اطلاعاتي  عمليات سيستم بهبود پشتيباني مديريت ارشد از .۵

 ها  گذاري در سيستم گيري مناسب براي سرمايه تسهيل تصميم .۶

 بهبود تخصيص منابع  .۷

 بيني منابع مورد نياز  پيش .۸

 بهبود ارتباطات با مديريت ارشد  .۹

 هاي کليدي مشکل  شناسايي حوزه .۱۰

 تسهيل کنترل مديريتي  .۱۱

 تسهيل ارتباطات با کاربران  .۱۲

 هاي مختلف  يتتسهيل انسجام بين فعال .۱۳

 گيري  بهبود هماهنگي در تصميم .۱۴

 هاي جديد  شناسايي فرصت .۱۵

 هاي مديريتي  برانگيختن فعاليت .۱۶

 هاي اطلاعاتي در سازمان  سازي نقش سيستم واضح .۱۷

 هاي اطلاعاتي در سازمان  ارزيابي عملکرد سيستم .۱۸

 ها  بيني بحران پيش .۱۹

 بيني  هاي غير قابل پيش سازگاري با موقعيت .۲۰

 

    هاي اطلاعاتيهاي اطلاعاتيهاي اطلاعاتيهاي اطلاعاتي    سيستمسيستمسيستمسيستم/فناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتريزي راهبردي ريزي راهبردي ريزي راهبردي ريزي راهبردي     ناشي از عدم برنامهناشي از عدم برنامهناشي از عدم برنامهناشي از عدم برنامهپيامدهاي پيامدهاي پيامدهاي پيامدهاي   ....٤٤٤٤

 

ريزي مؤثر فناوري اطلاعات ميتوان موارد زيـر   روي سازمان ها در نتيجه فقدان برنامه از جمله چالشهاي پيش

 :را برشمرد

 . بودها در جهت تحقق اهداف سازماني نخواهد  هاي انجام شده براي توسعه سيستم گذاري سرمايه •

هاي نامنطبق  شود تا افراد تلاش براي استفاده هاي اطلاعاتي باعث مي عدم کنترل فناوري اطلاعات و سيستم •

 . هاي اطلاعاتي باشند از فناوري اطلاعات و سيستم

کاري و عدم همبستگي بين اطلاعات توليد شده در  هاي اطلاعاتي و دوباره باعث عدم انسجام سيستم •

 . شود سازمان مي
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 . شود وري مي هاي اطلاعاتي صورت نگرفته و  اين امر منجر به کاهش بهره هاي سيستم بندي پروژه ليت او •

توان در صحت، دقت، در دسترس بودن و به موقع بودن  صورت مي ضعف در مديريت اطلاعات كه در اين •

 . اطلاعات شک کرد

منجر به تعارض و عدم رضايت  عدم درک صحيح در رابطه بين متخصصين فناوري اطلاعات با کاربران •

 . شود مي

 . شود گذاري اندک در فراهم سازي زيرساختارهاي لازم مي منجر به سرمايه •

 . شوند ها صرفاً بر مبناي معيارهاي مالي و نه معيارهاي راهبردي سنجيده و ارزيابي مي تمام پروژه •

عاتي منجر به ايجاد تعارض بين هاي اطلا گذاري در فناوري اطلاعات و سيستم مشکلات ناشي از سرمايه •

 . شود واحدهاي مختلف سازمان مي

 ) ۲۰۰۲وارد و پپارد،... . (و •

 هاي اطلاعاتيهاي اطلاعاتيهاي اطلاعاتيهاي اطلاعاتي    سيستمسيستمسيستمسيستم/ / / / فناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتفناوري اطلاعاتريزي راهبردي ريزي راهبردي ريزي راهبردي ريزي راهبردي     هاي برنامههاي برنامههاي برنامههاي برنامه    روشروشروشروش  ....٥٥٥٥

 هاي اطلاعاتي سيستم/فناوري اطلاعاتريزي راهبردي  هاي اوليه برنامه روش .٥.١

    
در آن زمـان  (هاي اطلاعـاتي   فصيلي توسط مک لين و سدن براي سيستمريزي ت روش برنامه ۱۹۷۰در اواخر دهه 

ريزي راهبـردي سيسـتم اطلاعـاتي و     برنامه: در چهار رده) به صورت عام شکل نگرفته بود فناوري اطلاعاتتعريف 

سـعه  هـاي تو  از آنجا كه ايـن روش پايـه مـدل   . مدت ارائه شد و کوتاه) طرح جامع(مدت  هاي بلندمدت و ميان برنامه

 . شود يافته بعد از خود بوده است در اين قسمت به مراحل آن اشاره مي

 

 ): SISP(هاي اطلاعاتي  ريزي راهبردي سيستم برنامه •

 : هاي متوالي زير ارائه شده است هاي اطلاعاتي در هر بخش گام هاي سيستم براي تدوين راهبرد

 تعيين مأموريت يا رسالت سازمان  -

 هاي محيطي متوجه سازمان  ها، تهديد شناسايي و تحليل فرصت -

 برقراري ارتباط ميان اهداف کلان با افق كلان سازمان  -

 هاي مناسب جهت دستيابي به اهداف كلان تعيين شده  توسعه و تدوين راهبرد -

 ها، تعريف عملکرد سازمان و تخصيص بودجه  ها براي عملي ساختن راهبرد مشي تعريف خط -
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 مدت  مدت و کوتاه ها در بازه زماني بلندمدت، ميان مشي خطها و  تعريف اهداف، راهبرد -

 ها در طول زمان ها، پايش پيشرفت و دريافت بازخورد و ارزيابي تلاش ها و برنامه سازي طرح پياده -

 ): LRISP(هاي اطلاعاتي  برنامه بلندمدت سيستم •

مات اصـلي و منـابع عمـده کـاري جهـت      سال به طراحي مفهومي اقدا ۱۰تا  ۵ها در بازه  بندي از برنامه اين طبقه

ها وجود ندارد بلکه بطور کلي با تخمينـي   ريزي بلندمدت برنامه زماني پروژه در برنامه. پردازد ها مي سازي پروژه پياده

پـردازد مراحـل پيشـنهادي     هاي پردازش مي افزارهاي کاربردي و روند فرآيند از تخصيص منابع، خصوصيات کلي نرم

 : از اين روش عبارتند

 هاي اطلاعاتي  هاي اطلاعاتي و اهداف راهبردي سازماني در خصوص سيستم زمينه آوري پيش جمع -

 تجزيه و تحليل جامع نيازها  -

هاي قبل، اين مدرک بطور خاص بايد شامل اهداف، طرح  شامل نتايج نهايي گام LRISPتهيه مکتوب  -

اري واحد اطلاعات، مخاطرات و روندهاي آتي، طرح منابع، اثرات سازماني، ساختار و طيف ک

 . هاي بالقوه باشد موقعيت

 

 ): ISMP(اطلاعاتي   يا طرح جامع سيستم) MRISP(هاي اطلاعات  مدت سيستم برنامه ميان •

افـزار   افـزار، نـرم   ريـزي بـراي سـخت    اين برنامه شامل طرح تعدادي پروژه براساس  اوليت اسـت کـه بـه برنامـه    

هـايي   پردازد که طي پروژه ريزي ساليانه بوده و به اهدافي مي اين برنامه. انجامد اني ميبندي و تجهيز نيروي انس بودجه

 : باشد به شرح زير مي ISMPها در تهيه  شرح فعاليت. توان به آنها رسيد چند ساله مي

 

هاي توسعه وضعيت فعلي بدون در  شامل پروژه :هاي اطلاعاتي سيستمهاي سازماني  توسعه طرح پروژه -۱

هاي پيشنهادي که  افزارهاي کاربردي در حال توسعه، پروژه ها و نرم رفتن وضع موجود نظير سيستمنظر گ

هاي جديد حاصل از طرح تجاري  هاي موجودو موقعيت اند، اصلاح سيستم استخراج شده LRISPاز 

 . ها وجود داشته باشد سازمان، براي اينکار بايد سيستم جستجو و نظارت دائمي بر پروژه

هاي  هاي سازمان با توجه به محدوديت منابع، پروژه از بين پروژه: ها دهي به پروژه بندي و اولويت رتبه -۲

رويه مطلوب در . شوند بندي مي ها رتبه هاي سازمان تعدادي از پروژه مشي نياز، اهداف و خط پيش

فاز بعد اولويت  هاي غير ممکن و فاز نخست حذف پروژه. شود ها در دو فاز اجرا مي دهي پروژه اولويت
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سنجي شده و بهترين ترکيب تخصيص بدست  هاي درست امکان  هايي است که با روش دهي به پروژه

 . آيد مي

: نظير  اجرايي پروژه) اقدامات(هاي  بطور خاص اين طرح شامل منابع و فعاليت: ها توسعه طرح پروژه -۳

 . باشد پروژه مي افزار، فناوري، نفرات و ساير ملزومات اجرايي افزار، نرم سخت

طرح جامع در حقيقت طرح يک برنامه چند ساله اقدام است حاوي اطلاعات توسعه  :ISMPتهيه مدرک  -۴

 : در سه بخش به شرح زير است MRISPو اقدامات  LRISPهاي  سيستم

 ، نيازها و مشکلات هاي اطلاعاتي سيستمشامل تجزيه و تحليل وضع موجود  -۱بخش 

 هاي اجرايي و معماري اطلاعات  فزاري، اولويتا حاوي سبد نرم -۲بخش 

در قالب ساختار سازماني  -۲سازي موارد مندرج در بخش  طرح جامع راجع به اجرا و پياده -۳بخش 

 بندي ، ارکان دخيل، تخصيص نيروي انساني، آموزش، بودجههاي اطلاعاتي سيستممطلوب 

  

 : )SRISP(هاي اطلاعاتي  مدت سيستم ريزي کوتاه برنامه •

مدت در واقع همان برنامه ساليانه واحد فناوري اطلاعـات شـامل تعيـين محـدوده عملکردهـا،       ريزي کوتاه برنامه

مدت  هاي اولويت بندي شده طرح جامع براي اهداف کوتاه بندي پروژه ها و بودجه کارهاي خاص و زمانبندي فعاليت

 : باشد ها بشرح زير مي امل دو دسته از پروژهمدت ش ريزي کوتاه برنامه. در افق زماني يک تا دو سال است

 . هاي نگهداري و پشتيباني هاي ارتقا وضع موجود، پروژه پروژه

مطـابق  .باشند هاو پرسنل واحد فناوري اطلاعات در تعامل با کاربران مي ريزي افراد دخيل در فعاليت در اين برنامه

 : شود هاد مياين الگو براي تشکيل برنامه ساليانه ساختار زير پيشن

 بازنگري و بررسي اهداف و خدمات واحد فناوري اطلاعات و خلاصه مجموع منابع مورد نياز  -۱

 افزارهاي کاربردي برنامه نگهداري و پشتيباني همراه با اطلاعات لازم  تهيه نرم -۲

 بصورت بيان بار کاري و تمامي کارکردهاي عملياتي : برنامه عملياتي -۳

 افزارهاي کاربردي  امات و منابع مورد نياز در توسعه، نگهداري و عمليات نرماقد: برنامه پشتيباني فني -۴

 ها  نويسي و مهندسي سيستم براي موضوعات مختلف نظير طراحي، برنامه: برنامه استقرار نظام استانداردها -۵

 خصيص از قبيل کليات نيازها، نحوه تأمين و نحوه ت: برنامه سازماندهي و ساختار واحد فناوري اطلاعات -۶

 هاي آموزش و ارتقا پرسنل  برنامه -۷



 ICTSP,PH٢ :كد گزارش سند راهبردي فناوري اطلاعات  دوم فاز

 

24 

 

 شامل جايدهي منابع و تجهيزات : طراح سايت -۸

 ها  ها و درآمدهاي مرتبط و پوشش بودجه عملياتي در تمامي بخش شامل هزينه: برنامه اعتبارات مالي -۹

 هاي نوين روش .٥.٢

 ريزي راهبردي  اي برنامه مدل چهار مرحله .٥.٢.١
توسـط محققـين    فنـاوري اطلاعـات  ريزي  هاي برنامه وسعه و تسهيل فرآيندهاي مختلفي تاكنون در رابطه با ت مدل

در ايـن بـين مـدل    . )۲۰۰۱ويـپ   -۱۹۹۸کاسـيدي   -۱۹۹۶واردو گريفيـث  : به عنـوان مثـال  .(مختلف ارايه شده اند

هـاي   ريزان قرار گرفته و مبناي اغلـب مـدل   مورد توجه بسياري از برنامه) ۱۹۹۳(۱اي وترب  ريزي چهار مرحله برنامه

 : گردد، اين مراحل عبارتند از اين مدل از چهار فعاليت عمده تشکيل مي. باشد موجود مي

ريزي سازماني جامعه و  در اين مرحله رابطه بين برنامه: ريزي راهبردي تکنولوژي اطلاعات برنامه -١

ربر گرفته پروژه جاري به طر مسبوط مرحله جاري را د. شود ريزي تکنولوژي اطلاعات ترسيم مي برنامه

 .است

طور وسيع مشخص  اين مرحله نيازهاي اطلاعات سازماني را به :هاي اطلاعات تجزيه و تحليل نيازمندي -٢

کرده و يک معماري اطلاعات راهبردي که قادر باشد براي توسعه عملياتي خاص هدايت شود، طراحي 

 . گردد مي

لاعات و منابع عملياتي تخصيص داده در اين مرحله همه منابع کارکردي تکنولوژي اط :تخصيص منابع -٣

 . شود مي

هاي زمانبندي و توالي عمليات و  دهد که برنامه اي را توسعه مي اين مرحله برنامه :ريزي پروژه برنامه -٤

 . هاي اطلاعات خاص را بارز کند هاي سيستم نيازهاي منابع براي پروژه

 

 

 عاتهاي اطلا ريزي سيستم اي برنامه مدل چهار مرحله: ۵شکل 

                                                 

١
 . Weterb 
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ليکن ميـزان  . شوند هاي اطلاعات درگير تمامي مراحل چهارگانه مي ها در طراحي تکنولوژي و سيستم اکثر سازمان

توانـد   اي مي مدل چهار مرحله. درگيري آنها در مراحل خاص متفاوت بوده و بستگي به حجم فعاليت هر مرحله دارد

سـازي متـراکم    اين مدل از سطح بالاي تجريد تـا فورمولـه  ). ۶شكل (ها را در بر گيرد به صورت گسترده همه فعاليت

 .کند ريزي تکنولوژي اطلاعات حرکت مي هاي برنامه فعاليت

عنوان پايه و اساس يک پورتفوليوي عملياتي در راستاي اهداف سـازمان بـوده    اي به ريزي چهار مرحله مدل برنامه

مـدل  . بطه تنگاتنگ با مـدل دوره عمـر توسـعه سيسـتم دارد    اين مدل را. ست ا و قادر به خلق مزاياي رقابتي براي آن

در ادامه مدل چهـار  . سازد تر را فراهم مي اي برآورد نيازها براي نيل به اهداف سازمان با ساز و کار ساده چهار مرحله

 . نماييم اي را با جزئيات بيشتر تشريح مي مرحله
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 ارزيابي پروژه •

 تعيين اهداف •

 ها  تخمين هزينه •

 نقاط چک کردن  •

هاي اتمام  زمان •

 

 ها تعيين روز •

 افزار  برنامه سخت •

 افزار برنامه نرم •

 برنامه نيروي انساني  •

هاي  برنامه شبکه •

 ها  ارتباطات داده

 برنامه امکانات  •

برنامه مالي  •

 

تعريف پروژه سيستم  •

 اطلاعات 

 بندي پروژه  رده •

بندي  ريزي زمان برنامه •

اي  توسعه چند لايه

 

يين معماري اطلاعات تع •

 کلي وسايل 

نيازهاي اطلاعاتي  •

 جاري

نيازهاي اطلاعات  •

بيني شده براي  پيش

آينده 

 

 ساختار سازمان  •

 تمرکز تکنيکي  •

 مکانيزم تخصيص منابع  •

 هاي مديريت  فرآيند •

هاي  اهداف قابليت •

عملياتي 

 

مرور برنامه راهبردي   •

 سازمان 

هاي مربوطه  تعيين گروه •

 نان و ترسيم اهداف آ

هاي  تعيين راهبرد •

سيستم اطلاعات جهت 

پشتيباني راهبردها 

 

هاي موجود  قابليت •

 سيستم اطلاعات 

 هاي جديد  فرصت •

 جاري تجاري  محيط •

 فناوري جديد  •

پورتفوليوي  عملياتي  •

 جاري 

 تصوير سيستم اطلاعات  •

مراحل تکامل سيستم  •

 اطلاعات

هاي  تخصيص مهارت •

 انساني سيستم اطلاعات

تم اطلاعاتچارتر سيس •

ارزيابي 

پروژه و 

هاي  برنامه

 پروژه

 توسعه 

برنامه 

هاي  نيازمندي

 مواد

مونتاژ 

هاي  برنامه

 کلان

تعيين 

هاي  نياز

اطلاعاتي 

 سازماني

تنظيم 

ها،  سياست

و  اهداف

 راهبردها

تعيين اهداف 

هاي  و راهبرد

 سازماني

 

 تحليل

 محيط

تدوين 

هاي  مأموريت

سيستم 

 اطلاعات

ريزي  برنامه

 پروژه

ريزي  برنامه

 تخصيص منابع 

تجزيه و تحليل 

نيازهاي اطلاعات 

 ريزي ساليانه دوره برنامه
 ريزي راهبردي برنامه

 تجديد نظر 

 ريزي تكنولوژي اطلاعات هاي عمده در چهارمرحله برنامه اهداف و خروجي: ۶شكل
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    هاي اطلاعات هاي اطلاعات هاي اطلاعات هاي اطلاعات     ريزي راهبردي سيستمريزي راهبردي سيستمريزي راهبردي سيستمريزي راهبردي سيستم    برنامهبرنامهبرنامهبرنامه: : : : مرحله اولمرحله اولمرحله اولمرحله اول

هاي جديدي که سازمان در آينده با آن مواجه  در اين مرحله فعاليت. اين مرحله شامل چندين فعاليت متنوع است

 . سازد پذيرتر مي هاي تجاري سازماني را امکان ها اجراي راهبرد اين فعاليت. شود خواهد شد نيز تعيين مي

در . ريزي راهبردي سازمان و كسب و كار الکترونيکي گره خـورده اسـت   ريزي راهبردي اطلاعات با برنامه برنامه

 : اين زمينه بايستي موارد زير انجام گيرد

 
 هاي سيستم اطلاعات  تعيين مأموريت -١

 بررسي محيط پيراموني  -٢

 هاي موجود  ها و دسترسي به سيستم ارزيابي قابليت -٣

 ها و اهداف سازماني  ردارزيابي راهب -٤

 هاي تکنولوژي اطلاعات  ها و سياست تعيين اهداف، راهبرد -٥

 ارزيابي اثرات بالقوه تکنولوژي اطلاعات  -٦

سـتانده ايـن فرآينـد شـامل     . دارنـد  ها براي طراحي كسب و كار الکترونيکي نيز همين شش گام را بر مـي  سازمان

 : موارد زير است

 
 يا تجديد نظر شده در قالب چشم انداز و مأموريت فناوري اطلاعات؛  منشور تکنولوژي اطلاعات جديد -١

 هاي سازماني؛  ارزيابي کامل و جامع اهداف راهبردي و جهت -٢

 هاي تکنولوژي اطلاعات؛  ها براي فعاليت ها، و سياست بيان اهداف، راهبرد -٣

هاي تجاري و کسب و کار،  سيستم ريزي ترين آنها برنامه عمده. براي نيل به اهداف بالا چندين روش وجود دارد

در ادامـه  . باشد ريزي سناريوها مي عوامل كليدي موفقيت، و برنامه ١مدل مراحل رشد تکنولوژي اطلاعات، نولان

 . دهيم ها را به اختصار توضيح مي هر يک از اين مدل

                                                 

١
 . Nolan 
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  ١هاي تجاري و کسب و کار ريزي سيستم برنامه .١
هـاي   ريـزي از سـاير روش   ايـن نـوع برنامـه   . حـي و سـاخته شـده اسـت    طرا ٢ام بي وسيله شرکت آي اين مدل به

ايـن روش  . تأثير پذيرفته اسـت  ٤ومهندسي اطلاعات مارتين فينکلشتاين ٣اي آندرسون ريزي مثل روش مشاوره برنامه

دو بلـوک  ها تجاري و کسب و کار بـا   راهبرد. گردد هاي تجاري و کسب و کار آغاز مي از بالا به پايين بوده با راهبرد

باشد کـه ايـن دو پايـه و اسـاس معمـاري اطلاعـات        ها مرتبط مي هاي داده هاي تجاري و طبقه ساختاري يعني فرآيند

 . هستند

کننـد   هاي تجاري را پشتيباني مـي  هاي داده سازماني را طراحي و عملياتي که راهبرد توان پايگاه از اين معماري مي

 .تعيين نمود

هاي منطقي مرتبط بـراي مـديريت منـابع     هاي تصميم و فعاليت ها و دسته و کار گروههاي تجاري و کسب  فرآيند

ايـن  . تواند نمايانگر پايه و اساس درست كسب و كـار باشـد   ها مي تشخيص صحيح فرآيند. کنند سازمان را ترسيم مي

 . هاي سازمان است واقعيت کانون مهندسي مجدد فرآيند

در اين مراحـل پـنج نقطـه کنتـرل     . دهد اي تجاري و کسب و کار را نشان ميه ريزي سيستم هاي برنامه شکل  گام

 . وجود دارد

هـا بـا هـدف توسـعه      هـا و داده  هاي تجاري و کسب و کار در تجزيه و تحليـل فرآينـد   ريزي سيستم روش برنامه

 . معماري اطلاعات به معيارهاي قابل بخش نيازمند است

 

 مراحل رشد تکنولوژي اطلاعات  .٢
در هـر مرحلـه چهـار فرآينـد     . کنـد  شش مرحله براي رشد و توسعه تکنولوژي اطلاعات بيان مي) ۱۹۷۹( ٥نولان

پورتفوليوي عملياتي، نقـش کـاربر و ميـزان هوشـمندي وي، منـابع تکنولـوژي       : ها عبارتند از اين فرآيند. وجود دارد

 . ريزي ، مديريت و کنترل هاي برنامه اطلاعات، و تکنيک

                                                 
١ Business Systems Planning= BSP 

٢ IBM 

٣ Anderson's consulting method 

� Martin and Finkclstein
 

�
 . Nolan 
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ها به کار گرفتـه   اي که در فرآيند توسعه سازمان ياتي عبارتست از ترکيب و تجميع عمليات رايانهپورتفوليوي عمل

نقش کاربران و ميزان هوشمندي آنان عبارت از ميزان گستردگي و دخالت جامعه کاربران به صـورت فعـال   . شود مي

اطلاعـات در دامنـه مسـئوليت هـر يـک      هاي عمليـاتي و کـاربري تکنولـوژي     کارگيري برنامه در تعيين و ارتقاء و به

افزاري، افراد و کارکنان، و مديريت جهت ارائـه   افزاري، نرم منابع تکنولوژي اطلاعات عبارتند از منابع سخت. باشد مي

هـاي متنـوع    ريزي مديريت و کنترل عبارتست از ابزارها و تکنيک و بالاخره برنامه. ها خدمات اطلاعات براي سازمان

 . ريزي راهبردي و بلندمدت جهت مديريت بهتر منابع اطلاعات مانند برنامه

 هاي تجاري و کسب و کار ريزي سيستم روش برنامه: ۷شکل
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 .گردد ريزي سيستم تجاري و کسب و کار که شامل نقاط کنترل نيز مي مراحل مطالعه برنامه: ۸شکل 
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 ١نورتـون  -لاعات بـوده کـه بـه روشـن نـولان     هاي اط ريزي راهبردي سيستم شناسي برنامه مدل نولان زيربناي روش

 . اين روش در بين طراحان تکنولوژي اطلاعات بسيار رايج است. معروف است

ريزي تکنولوژي اطلاعات سازماني را پيشـنهاد   با استفاده از روش نولان مدل ارزيابي برنامه) ۱۹۹۷( ٢کينگ و تئو

 : لوژي اطلاعات چهار مرحله رشد و تکامل را طي کرده استريزي تکنو دهد که برنامه تحقيق آنان نشان مي. کردند

 . ريزي سازمان وجود دارد يک رابطه ضعيف بين تکنولوژي اطلاعات و برنامه :٣ريزي مجزا و منفرد برنامه -١

 . هاي تکنولوژي اطلاعات است ريزي  سازماني پايه و زيربناي برنامه برنامه :٤ريزي يک سويه برنامه -٢

ريزي تکنولوژي اطلاعات به صورت  ريزي سازماني و کسب و کار و برنامه برنامه :٥يهريزي دوسو برنامه -٣

 . کنند تعاملي همکاري مي

 . ريزي سازماني است ريزي تکنولوژي اطلاعات بخشي از برنامه برنامه :٦ريزي ترکيبي و تجميع شده برنامه -٤

 هاي عملياتي و کارکردهاي وب  اي رشد در برنامه مدل شش مرحله .٣
در دهـه گذشـته بسـياري از    . هـاي اطلاعـات وب محـور اسـت     ل نولان روش مناسب جهت طراحي سيسـتم مد

هـاي   در ايـن دوره سـازمان  . انـد  هاي اطلاعات مدرن خود از روش نولان استفاده کرده ها براي توسعه سيستم سازمان

هـاي خـود را دربـاره     هـا نگرانـي   نالبته اين سازما. هاي وب خود را داشتند زيادي تقاضاي طراحي تارنماها و سايت

توسعه کاربردهاي اينترنت، اينترانـت، و اکسـترانت بسـياري از    . کردند هاي مربوط و ميزان مزاياي آن انکار نمي هزينه

 . ها را مرتفع ساخته است اين نگراني

 

 ٧وامل كليدي موفقيتع .٤
در اينجا ايـن   .رود کار مي ز مديران بهروش عوامل كليدي موفقيت جهت تعيين نيازهاي اساسي اطلاعات مورد نيا

اگر ايـن عوامـل خـوب عمـل کننـد،      . فرضيه مطرح است که در هر سازمان بين سه تا شش عامل کليدي وجود دارد

طور مستمر کارکردهاي اين عوامـل را ارزيـابي    ها بايستي به بنابراين سازمان. عملکرد سازماني نيز مناسب خواهد بود

                                                 
١
 . Nolan-Norton 

٢. King and Teo 
٣
 . separate planning 

�
 . one way linfeed planning 

�
 . two way linfeed planning 

�
 . integrated planning 

٧
 . critical success factors 
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البتـه  . عوامل كليدي در همه سطوح سازماني، بخشي، و حتي فردي وجـود دارنـد  . ح نمايندو در صورت لزوم اصلا

. گـذار هسـتند   عوامل محيطـي نيـز روي ايـن عوامـل تـأثير     . هاي مختلف متفاوتند عوامل كليدي در صنايع و سازمان

ين رابطه، اولين گام تعيـين  در ا .کنند ريزان سازماني تعيين کرده و سپس در مراحل بعدي آنها را پالايش مي برنامه

سـپس بايسـتي نيازهـاي    . اهداف اساسي سازماني و سپس تعيين عوامل مهم و كليدي براي نيل به اين اهداف اسـت 

در اينجا ميزان کافي بودن اطلاعات موردنظر مورد تجزيه و . اطلاعاتي براي هر يک از عوامل فاکتورها را تعيين نمود

 . عات کافي نبود بايستي کارکردهاي مناسب در اين زمينه تعريف شونداگر اطلا. گيرد تحليل قرار مي

ايـن روش معيارهـاي   . نمايـد  روش عوامل كليدي موفقيت مديران را تشويق به بهبود مستمر کارکردهاي خود مي

. دهـد  مـي انجام مصاحبه با همه مديران کليدي احتمـال اشـتباه را کـاهش    . نمايد مناسب ارزيابي کارکردها را ارائه مي

در اينجـا برخـي از   . کند هاي اضافي و غير مهم در سازمان جلوگيري مي آوري داده تأکيد روي عوامل كليدي از جمع

 : سؤالات مهم به قرار زير است

 چه اهداف محوري در سازمان وجود دارند؟  -١

 عوامل مهم جهت نيل به اين اهداف کدامند؟  -٢

 ود؟ ش اي در سازمان گرفته مي چه تصميمات عمده -٣

 شوند؟  گيري مي متغيرهاي اساسي در رابطه با اين تصميمات کدام هستند و چگونه اندازه -٤

 کند؟  چه نوع سيستم اطلاعاتي اين تصميمات را پشتيباني مي -٥

هـاي   ريـزي راهبـردي و مـديريت سيسـتم     روشي بين موضوعي در دو زمينه برنامـه  روش عوامل كليدي موفقيت

هاي اطلاعاتي مورد نياز را طراحي کرده و آنها را با اهداف کسـب   ر آن است تا سيستماطلاعاتي است، اين رويکرد ب

منبـع اول سيسـتم   . منبع بـراي شناسـايي عوامـل بحرانـي وجـود دارد      ۴در اين روش . و کار سازمان همراستا نمايد

ت و موقعيـت آن در  منبع دوم خـود سـازمان اس ـ  . شود در آن انجام مي) کسب و کار(که فعاليت ) صنعتي(اقتصادي 

... هاي اقتصادي، سياسـي و  منبع سوم عوامل موفقيت بحراني محيط است، از قبيل رويه. داخل سيستم اقتصادي است

هايي از فعاليـت سـازمان کـه     منبع چهارم عوامل سازماني زودگذر است يعني زمينه. کند که سازمان در آن فعاليت مي

 .شود بطور عادي به آنها توجه نمي
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  ١ريزي سناريو امهبرن .٥
بـا اسـتفاده از   . باشـد  هاي غير حتمي و احتمالي بسيار کارآ و مفيد مي ريزي براي موقعيت اين روش جهت برنامه

گذار روي هـر سـناريو را    سپس گروه کاري و تخصصي عوامل تأثير. کند نويس چند سناريو تهيه مي اين روش برنامه

 . کنند تعيين مي

ها جهـت   ريزي سناريو را بسياري از سازمان برنامه. شود جزيه و تحليل علّي استفاده ميدر اين روش از يک نوع ت

 . برند ريزي تکنولوژي اطلاعات به کار مي تسهيل در برنامه

 

    تجزيه و تحليل نيازهاي اطلاعات تجزيه و تحليل نيازهاي اطلاعات تجزيه و تحليل نيازهاي اطلاعات تجزيه و تحليل نيازهاي اطلاعات : : : : مرحله دوممرحله دوممرحله دوممرحله دوم

در . ي اطلاعـات اسـت  ريزي فناوري اطلاعات تجزيه و تحليل نيازها اي برنامه هدف مرحله دوم مدل چها مرحله

ها بايستي بـه طريقـي تجميـع و ترکيـب      هاي داده مختلف، و شبکه هاي اطلاعات گوناگون، پايگاه اين مرحله سيستم

 . شوند که نيازهاي مشخص شده در مرحله اول را بهتر مرتفع سازند

هـاي   ه تصـميمات و برنامـه  ريزان تکنولوژي اطلاعات به اطلاعاتي ک ـ در مرحله اول تجزيه و تحليل نيازها، برنامه

ايـن کـار بـا تجزيـه و تحليـل نيازهـاي       . کننـد  نمايند دسترسي پيدا مـي  عملياتي حال و آينده سازمان را پشتيباني مي

در مرحلـه دوم تجزيـه و تحليـل نيازهـاي     . هاي منفرد، متفـاوت اسـت   اطلاعات و جزئيات مربوط با توسعه سيستم

هـاي اساسـي    در اين مرحله نيازهاي عمده و زيربنـايي و داده . گيرد قرار ميتر مورد بررسي  اطلاعات در سطح جامع

 . شود مورد نياز سازمان تعيين مي

 

 ها  انجام تجزيه و تحليل نيازمندي .١
نشـان داده شـده،    ۹اي که در شـکل   مدل پنج مرحله. چندين روش براي انجام تجزيه و تحليل نيازها وجود دارد

 : هاي اين مدل به قرار زير است گام. هاست يکي از اين روش

هاي سازماني  اولين گام در تجزيه و تحليل نيازها تعيين فرآيند :هاي سازماني مجموعه تعيين زير: گام اول -١

 . است

                                                 

١
 . scenario planning 
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گام دوم در تجزيه و تحليل نيازها، مرتبط ساختن  :ها طراحي و ساخت ماتريس زيرسيستم: گام دوم -٢

. توان به صورت ماتريس نشان داد اين روابط را مي. زماني استهاي سا مديران خاص و تخصصي با فرآيند

هاي عمده مديران مياني به بالا و مرتبط ساختن  گيري هاي مربوط به تصميم اين فعاليت با مرور مسئوليت

 . گيرد هاي خاص انجام مي آنها با فرآيند

در اين فاز تحليل نيازها،  :يهاي سازمان تعيين و ارزيابي نيازهاي اطلاعات براي زيرسيستم: گام سوم -٣

هاي  هاي عمده براي هر فرآيند با افراد ذيربط مصاحبه و اطلاعات فرآيند گيري مديران با مسئوليت تصميم

 . کنند سازماني را کسب مي

 . ها به اطلاعات تعريف شده نگاشت نتايج مصاحبه: گام چهارم -٤

نگاشت پارامترهاي اطلاعات در برابر  :ها طراحي و ساخت ماتريس اطلاعات و زيرسيستم: گام پنجم -٥

خوبي انجام  ها به وسيله فرآيند سازماني بايستي به پارامتر -هاي سازماني ماتريس اطلاعات مجموعه زير

 . گيرد

هاي اطلاعاتي مهم، تهيه  تعيين موارد و مقوله: نتايج انجام تجزيه و تحليل نيازها ممکن است سه وجه داشته باشد

يادآوري اين نکتـه  . اي معماري تکنولوژي اطلاعات، رهنمون ساختن سازمان به تخصيص منابع لازماساس و پايه بر

را   آنهـا تنهـا تصـاوير کـلان برنامـه     . کنند ضروري است که در بسياري از مواقع مديران نيازهاي روزمره را دنبال نمي

 . بينند مي
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 اي اطلاعات ريزي براي تجزيه و تحليل نيازه مدل برنامه: ۹شکل 

 

    تخصيص منابع تخصيص منابع تخصيص منابع تخصيص منابع : : : : مرحله سوممرحله سوممرحله سوممرحله سوم

تخصـيص منـابع شـامل توسـعه     . ريـزي تکنولـوژي راهبـرد، تخصـيص منـابع اسـت       مرحله سـوم مـدل برنامـه   

هاي مالي است که جهت اسـتفاده در طراحـي    ها، تسهيلات، پرسنل و برنامه افزارها، ارتباطات، داده افزارها، نرم سخت

اين مرحله چارچوب تدارکات و منابع مالي موردنياز سـطوح  . باشند ا مورد توجه ميبرنامه کلي تجزيه و تحليل نيازه

 . کنند مختلف سيستم را مشخص مي

تـوان در ايـن    البته نقش انسان و مديران را نمي. ها تخصيص منابع يک فرآيند پيوسته است در بسياري از سازمان

هـاي سـازماني    ها منجر به رقابت غيـر سـالم بـين بخـش     توزيع غير دمکراتيک قدرت در سازمان. زمينه فراموش کرد

منابع مالي که بخش تکنولوژي اطلاعات در سازمان متقاضي وجود دارد بـه  . شود جهت جلب بيشتر منابع به خود مي

در . ها جهت بقاء در بازار رقابتي ضروري اسـت  ها و زيربناها براي سازمان برخي از پروژه: گردد دو بخش تقسيم مي

ميزان خريـد  . افزارهاي موجود را بهبود بخشيد افزار جديد خريداري کرد يا سخت مينه مثلا ممکن است سختاين ز

 . گيران بستگي دارد افزار به جزئيات مسئله و نظر تصميم سخت

ايـن واقعيـت مسـتلزم    . کنـد  ريزي تکنولوژي اطلاعات را معماري اطلاعات ديکته مي از طرف ديگر فرآيند برنامه

پول و اعتبارات در رابطـه    با توجه به محدوديت. باشد تر مي اهميت هاي کم ها حتي زمينه گذاري در همه زمينه سرمايه
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هاي تکنولـوژي اطلاعـات الزامـي     بندي پروژه هاي مربوطه اولويت گذاري در تکنولوژي اطلاعات و سيستم با سرمايه

تـر   مانده را صرف معماري پيشرفته هاي باقي تواند بودجه هاي اصلي، سازمان مي گذاري در پروژه پس از سرمايه. است

 . بندي کند تواند مصارف را با استفاده از تجزيه و تحليل نيازهاي اطلاعات اولويت سازمان مي. نمايد

 

    ريزي پروژه ريزي پروژه ريزي پروژه ريزي پروژه     برنامهبرنامهبرنامهبرنامه    ::::مرحله چهارممرحله چهارممرحله چهارممرحله چهارم

 :گيرد در اين مرحله اهم فعاليت هاي زير صورت مي  

 

 ارزيابي پروژه. ۱

 دافتعيين اه. ۲

 ها  تخمين هزينه. ۳

 نقاط چک کردن . ۴

 هاي اتمام زمان. ۵

 فناوري اطلاعاتريزي راهبردي  اي برنامه مدل سه مرحله .٥.٢.٢

 کجا هستيم؟ : مرحله اول
 :در اين مرحله پاسخگويي به سؤالات ذيل ضروري است

 کنند؟  هاي فعلي فناوري اطلاعات، نيازهاي سازماني را برآورده مي چگونه توانمندي -

 ها با آنچه رقبا در اختيار دارند قابل مقايسه است؟  آيا اين توانمندي -

 جويانه ما چيست؟  راهبردهاي رقابت -

چه گرايشات جديدي در تکنولوژي و صنعت و کسب و کار ما به وجود آمده و ما کداميک را بايد دنبال  -

 ) ۴۵، ص ۱۳۸۲علي احمدي، (کنيم؟ 

 خواهيم برويم؟  به کجا مي: مرحله دوم
 :در اين مرحله پاسخگويي به سؤالات ذيل ضروري است

 گيري کسب و کار سازمان چيست؟  جهت -
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 هاي جديدي در فناوري اطلاعات مانند اينترنت براي سازمان ما به وجود آمده است؟  چه فرصت -

 هاي راهبردي سازمان چيست؟  گيري جهت -

 مقتضيات معماري فناوري اطلاعات چيست؟  -

علي (ها و نيروي انساني را در جهت نيل به اهداف راهبردي تغيير دهيم؟  ها، فرآيند تمتوانيم سيس چگونه مي -

 )۴۶،ص۱۳۸۲احمدي،

 چگونه به آنجا برسيم؟ : مرحله سوم
 :در اين مرحله پاسخگويي به سؤالات ذيل ضروري است

 شکاف بين آنچه هستيم و آنچه که بايد باشيم چه اندازه است؟  -

 توان ارائه داد؟  براي پر کردن اين خلأ مي هايي چه اقدامات و پروژه -

ها و ساختار اداري براي پر کردن اين خلأ بايد  ها، سازوکارها، فرآيند چه تغييرات در توانمندي -

 صورت داد؟ 

 ) ۴۷، ص ۱۳۸۲علي احمدي، (مسير ما براي موفقيت در اين راه چيست؟  -

 .شان داده شده استاي ن ريزي راهبردي سه مرحله فرآيند برنامه )۱۰(در شكل 

 

 

 

 

 

 در حال حاضر کجا هستيم؟خواهيم برويم؟            کجا مي در آينده به        آنجا برسيم خواهيم به چگونه مي
 ريزي راهبردي فناوري اطلاعات اي برنامه مدل سه مرحله:  ۱۰شكل

 

 

فناوري برنامه استقرار 

  تعريف :اطلاعات

 لالوص هاي سهل پروژه

برنامه هماهنگي سازماني 

 فناوري اطلاعات

 هاي تجاري گيري جهت

 فناوري اطلاعاتهاي  فرصت

هاي راهبردي  گيري جهت

 فناوري اطلاعات

ارزيابي وضعيت موجود 

فناوري فناوري و سازمان 

 اطلاعات

 :الگوبرداري

هاي رقبا در  گيري جهت

 فناوري اطلاعات
 فناوري اطلاعاتمعماري 
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 مدل ورودي، خروجي ): ٢٠٠٢( ١١١١چارچوب وارد و پپارد .٥.٢.٣

 

در نمودار  فناوري اطلاعات/هاي اطلاعاتي سيستمارد براي برنامه و فرموله سازي راهبرد چارچوب کلي وارد و پپ

هـا و   هـا، خروجـي   دهنده اجـزاي اصـلي تشـکيل دهنـده آن اسـت کـه عبارتنـد از ورودي        ارائه شده است که نشان

 : هاي اصلي و اساسي فعاليت

 :ها ورودي .۱.۱

 : هستندهاي اين چارچوب چهار دسته به شرح زير  اهم ورودي

هاي تجاري  هاي تجاري و فرهنگ و ارزش ها، اهداف، منابع و فرآيند راهبرد :محيط تجاري داخلي .۱.۱.۱

 . سازمان

 جو اقتصادي، صنعتي و رقابتي حاکم بر سازمان  :محيط تجاري خارجي .۱.۱.۲

 /هاي اطلاعاتي سيستمديدگاه جاري از  :فناوري اطلاعات/هاي اطلاعاتي سيستممحيط داخلي  .۱.۱.۳

ها،  هاي تجاري سازمان، مهارت در سازمان، ميزان بلوغ آن، ميزان حمايت از فعاليت عاتفناوري اطلا

هاي موجود و در  هاي کاربردي و سيستم پورتفوليوي برنامه. منابع و زيرساختارهاي تکنولوژيکي

 . گيرند حال توسعه، يا آنهايي که در حال تأمين مالي و تأمين اعتبار هستند در اين دسته قرار مي

هاي تکنولوژيکي و نحوه  روندها و فرصت :فناوري اطلاعات/هاي اطلاعاتي سيستممحيط خارجي  .۱.۱.۴

توسط ديگران به خصوص توسط مشتريان، رقبا و  فناوري اطلاعات/هاي اطلاعاتي سيستماستفاده از 

 . تأمين کنندگان

 : ها خروجي .۱.۲

هـاي   سيسـتم ريـزي راهبـردي    رنامـه هاي اصلي چارچوب پيشنهادي كه تحت عنوان محصولات فرآيند ب خروجي

 :اند، سه دسته به شرح زير هستند شناخته شده فناوري اطلاعات/اطلاعاتي

                                                 

١
 Ward & Peppard 
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عناصر معمول راهبرد که بر کل سازمان  :فناوري اطلاعات/هاي اطلاعاتي سيستمراهبرد مديريت  .۱.۲.۱

 . دلالت دارد

هاي  عمليات سيستم توان از هر کدام از چگونه مي :هاي اطلاعاتي هاي تجاري سيستم راهبرد .۱.۲.۲

هاي  اينها شامل پورتفوليويي از برنامه. هاي تجاري استفاده کرد اطلاعاتي در تحقق اهداف و راهبرد

هاي تجاري سازمان توسعه  کاربردي هستند که براي هر کدام از واحدهاي تجاري و هر کدام از مدل

 . دهنده معماري اطلاعات هر واحد تجاري هستند اند و شرح داده شده

 . هايي براي مديريت تکنولوژي و منابع خاص ها و راهبرد سياست :راهبرد فناوري اطلاعات .۱.۲.۳

 مدل ورودي، خروجي، وارد و پپارد: ۱۱شكل 

 

فناوري محيط 

 خارجي اطلاعات

محيط تجاري 

 خارجي

فناوري محيط 

 داخلي  طلاعاتها

محيط تجاري 

 داخلي 

فرآيند تدوين استراتژي 

 فناوري اطلاعات

 
هاي تجاري  استراتژي 

 هاي اطلاعاتي  سيستم

فناوري استراتژي مديريت 

 اطلاعات

استراتژي فناوري 

 اطلاعات 

هاي  پورتفوليوي برنامه

 ي آتي  کاربرد

هاي  پورتفوليوي برنامه

 کاربردي جاري 
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 فناوري اطلاعاتريزي راهبردي  برنامه ٢٢٢٢مدل فرآيندي: ١١١١چارچوب منتزاس .٥.٢.٤

 

و  ٤، مراحـل ٣فازهـا : کـه عبارتنـد از  دهـد   تجزيه مراحل مختلف يک فرآيند، سه عنصر فرآيند را از هم تمييز مـي 

هاي اطلاعاتي عبارتند از مراحل عمومي فرمولـه سـازي راهبـرد کـه      ريزي راهبردي سيستم فازهاي برنامه. ٥ها ماجول

مراحـل  . شـود  هر فـاز بـه مراحلـي تقسـيم مـي     . هاي توسعه راهبرد سازمان دلالت کند تواند بر هر کدام از فرآيند مي

مراحـل عبارتنـد از   . ريزي شوند توانند به صورت تقريباً مستقل از هم برنامه ه مستقل کار که ميعبارتند از عناصر نيم

. شـوند  بنـدي مـي   مراحـل بـه يکسـري مـاجول تقسـيم     . رفتار حاصله و ظهور محصول نهايي و ساختار اطلاعاتي آن

 . ها فعاليت اي از و يا مجموعه) مثل فعاليت(توانند يک واحدي از کار باشند  ها يا مي ماجول

هـا،   شـرط  کننـدگان، پـيش   داراي اهـداف، مشـارکت  ) ها فازها، مراحل و ماجول(هر کدام از عناصر فرآيندي فوق 

 . هاي خاص خود هستند محصولات و تکنيک

 : شده است هاي اطلاعاتي آورده ريزي راهبردي سيستم در ادامه عناصر اصلي فرآيند برنامه

 

 ها  شرح فازها، مراحل و ماجول .۱.۳

، ٧، تجزيـه و تحليـل موقعيـت   ٦هاي اطلاعاتي شامل پنج فاز آگاهي راهبـردي  ريزي راهبردي سيستم فرآيند برنامه

هـا   اين فازها به يکسري مراحل و ماجول. ١٠ريزي براي پياده سازي راهبرد ، برنامه٩سازي راهبرد ، فرموله٨درک راهبرد

 ). ۲-۲جدول(شوند  بندي مي تقسيم

شناسايي اهداف راهبـردي سـازمان   . ست از افزايش آگاهي در مورد مبحث تدوين راهبردهدف فاز اول عبارت ا

راستايي آن بـا اهـداف    هاي سازمان و هم داراي اهميت زيادي است چراکه از اين طريق راهنمايي براي توسعه راهبرد

هـاي   جاري سازمان و سيستمهاي ت در اين مرحله بايد، مجموعه فرآيند. آيد هاي اطلاعاتي بدست مي راهبردي سيستم

 . فناوري اطلاعات آن و ارتباط راهبردي هر کدام از آنها با همديگر شناسايي شوند
                                                 

١
  . Mentzas 

٢
 . process model 

٣
 . phases 

�
 . stages 

�
 . modules 

�
 .strategic awareness 

٧
 .situation analysis 

٨
 .strategy conception 

٩
 .srategy formulation 

١٠.strategy implementation planning 
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تواند به مراحل مختلف با تمرکز بر کسب و کار، ساختار سازماني و مباحـث   مرحله تجزيه و تحليل موقعيت، مي

هـدف اصـلي ايـن فـاز عبـارت      . ارجي استبحث بعدي شناسايي محيط داخلي و خ. فناوري اطلاعات، تقسيم شود

است از دسترسي به يک شرح واضح و مستند شده از موقعيت فعلي کسب و کـار و فنـاوري اطلاعـات در سـازمان     

هاي بالقوه در محيط داخلي و  ها و همچنين شناسايي فرصت هاي ناموفق و ناکاريي براي شناسايي مشکلات، عملکرد

، تحليـل نيروهـاي   ٢، مدل مراحـل رشـد  ١، تحليل پورتفوليوSWOTايي نظير تحليل ه تکنيک. ابزار . خارجي سازمان

 . توانند مفيد باشند رقابتي و زنجيره ارزش سازمان، مي

گيـري   درک راهبرد، فاز سوم اين فرآيند است کـه عبـارت اسـت از تفکـر راهبـردي و عناصـر تحليلـي تصـميم        

هايي بـراي کسـب مزيـت رقـابتي و شناسـايي طـرح        يي فرصتدرک راهبردي به کاوش آينده براي شناسا. راهبردي

در . علاوه، دستيابي به يک درک و نگرش مشترک بايد هدف اين مرحله باشـد  به. گردد توسعه آتي سازمان اطلاق مي

هاي کلي سازمان بوده و بايد يک بينش واضـحي از   هاي اطلاعاتي بايد مطابق با راهبرد اين مرحله سناريوهاي سيستم

تحليـل عوامـل   : هاي مورد استفاده در اين مرحله عبارتند از برخي از تکنيک. وري اطلاعات در سازمان ايجاد شودفنا

 . و غيره ٧هاي چند معياره ، تکنيک٦، متدهاي ارزيابي سناريو٥، تحليل اثرات موازي٤، تحليل شرطي٣کليدي موفقيت

را  آن ٨بـا چيـزي کـه مينتزبـرگ    ) سـازي راهبـرد   يـاده ريـزي بـراي پ   فرموله سازي راهبرد و برنامـه (دو فاز بعدي 

 . خواند، مطابقت دارد نويسي راهبردي مي برنامه

سازي راهبرد، سناريوهاي انتخاب شده بايد مورد تجزيه و تحليل قرار گيرنـد تـا عمليـات، سلسـله      در فاز فرموله

هـاي   در اين مرحله مـدل . تعيين گردد عاتي،هاي اطلا ها و معماري فني مورد نياز براي ايجاد سيستم مراتب، مسئوليت

دهـد،   يک مدل عملياتي که جريان اطلاعات را نشان مـي : مختلف سازمان مورد نظر بايد با هم همکاري داشته باشند

سـازي   دهـد، يـک مـدل فنـي و تکنيکـي کـه ذخيـره        ها و سلسله مراتب را نشان مـي  يک مدل سازماني که مسئوليت

اطلاعات، تحليل متدهاي ارتباطي، بررسي امنيت اطلاعات و مباحث مربوط به نگهداري  اطلاعات، توزيع و پردازش

 . دهد هاي آن را نشان مي سيستم و هزينه

                                                 
١
 .portfolio analysis 

٢
 .stages of growth model  

٣
 . analysis of CSFs 

�
 . what-if analysis 

�
 . scenario evaluation methods 

�
 . multicriteria technique 

٧
 . strategic programming 

٨
 . .mintzberg 
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) هـاي عمليـاتي، سـازمان و فنـي     مثل مجموعه مـدل (هاي اطلاعاتي  سازي معماري سيستم ريزي براي پياده برنامه

مباحث مربوط به منابع   هاي زماني و سازماني، ي، بررسي محدوديتا مستلزم تعريف عمليات، ارزيابي الزامات بودجه

 . است... و  ١انساني، هماهنگي و همکاري مديريت و برنامه، انتقال

ها، بررسي  اهميت راهبردي مباحث و محقـق شـدن نيازهـاي     هاي عملياتي مستلزم بررسي ريسک علاوه برنامه به

هـاي نظـارتي هـم بايـد تعبيـه گـردد تـا         نهايتاً، رويه. ف کلي سازمان استکوتاه مدت و سازمان و انطباق آن با اهدا

 .سازي کنترل گردد ها و کل فرآيند پياده هزينه

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
١. migration 
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 ها ها و فعاليت ماجول مراحل فازها

 

 

 

 

 آگاهي 

 راهبردي

 شناسايي 

 اهداف راهبردي

 شناسايي اهداف راهبردي تجاري
 هاي اطلاعاتي بردي سيستمشناسايي اهداف راه

 ريزي شناسايي افق برنامه

هاي تجاري و  شناسايي سيستم

 فناوري اطلاعات

 هاي تجاري سازمان اي از فرآيند شناسايي مجموعه
 هاي فناوري اطلاعات شناسايي سيستم

 ريزي راهبردي ارتباط با فرآيند برنامه

 

 تعريف اهداف 

 ريزي فرآيند برنامه

 ي جزئيات عملياتي، فني و سازمان تجزيه و تحليلشناساي
 ...)ها و ها، کميته نقش(سازماندهي پروژه 

 )جدول زماني، منابع، نقاط کنترل و نقاط تصميم(ها  معرفي فرآيند
 توليد برنامه پروژه

 

 

 

 

 

 

 

 

 تجزيه و تحليل 

 موقعيت

 

 تجزيه و تحليل 

 هاي تجاري سيستم

 ارتحليل اهداف کسب و ک
 شرح عملياتي فرآيندهاي تجاري

 هاي عملياتي شناسايي ناکارايي
 هاي تجاري جاري شناسايي فرآيند

 شناسايي عوامل کليدي موفقيت در کسب و کار

 

 تجزيه و تحليل 

 هاي سازماني سيستم

 تحليل سازماني
 هاي سازماني شناسايي موقعيت

 ها تحليل مسئوليت
 هاي سازماني ارييشناسايي ناک

 هاي تجاري جاري شناسايي فرآيند

 

 تجزيه و تحليل 

 هاي  سيستم

 فناوري اطلاعات

 تحليل اهداف فناوري اطلاعات
 هاي فناوري اطلاعات و ميزان استفاده از  آنها ارزيابي سيستم

 هاي فناوري اطلاعات شناسايي ناکارايي
 لاعاتهاي جاري فناوري اط شناسايي سيستم

 شناسايي عوامل کليدي موفقيت در فناوري اطلاعات

تجزيه و تحليل محيط خارجي 

 کسب و کار سازمان

 تحليل پويايي محيط خارجي تجاري سازمان

تجزيه و تحليل محيط خارجي 

 فناوري اطلاعات

 ها در فناوري اطلاعات ترين فناوري تحليل و شناسايي پيشرفته
 ي فناوري اطلاعات در صنعتها استفاده از سيستم

 

 

 درک 

 راهبرد

 هاي راهبردي شناسايي فرصت کاوش آينده
 مزيت عملکردي/. مزيت رقابتي

 هاي راهبردي در سناريوهاي مرتبط ساختارمندسازي فرصت شناسايي سناريوهاي جايگزين
 هاي جايگزين حل شناسايي پورتفوليوي راه

 هاي جايگزين حل بندي راه دسته
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 ها حل ارزيابي تأثير راهبردي راه تهيه سناريو
 ها حل ارزيابي تأثير تکنولوژيکي راه

 ارزيابي موازي و همزمان سناريوها
 شناسايي سناريوهايي که بايد فرموله شوند

 

 

 

 

 

 سازي فرموله

 راهبرد

 

 سازي معماري کسب و کار فرموله

 هاي تجاري تشريح فرآيند
 فرآيندي از کسب و کارايجاد يک مدل 

 اي از کسب و کار ايجاد يک مدل داده
 اصلاح معماري کسب و کار

 

سازي معماري فناوري  فرموله

 اطلاعات

 سازي معماري منطقي فرموله
 سازي معماري فيزيکي فرموله

 تحليل امنيت و مباحث اقتصادي
 اصلاح معماري فني

 

 انيهاي سازم حل سازي راه فرموله

 هاي سازماني تحليل فرآيند
 تحليلي بين دپارتماني

 اي هاي داده تحليل نگرش
 هاي سازماني توزيع فرآيند

 ها حل راه بندي اوليت اوليت بندي
 ارزيابي سازگاري با اهداف راهبردي

 

 

 

 

 

 

 ريزي  برنامه

 براي 

 سازي راهبرد پياده

 

 تعريف برنامه عملياتي

 سازي راهبرد يادهليست عمليات پ
هاي  اي، محدوديت هاي بودجه محدويت(سازي  هاي پياده بررسي رويه

 ...)سازمان، روش تأمين مالي و
 )با ارجاع به اهميت راهبردي(بندي  اولويت

 

 

 تهيه برنامه عملياتي

 ...)اهداف، ساختار کاري، و(بررسي هر عنصر عمليات 
 عنصر هزينه

 وط به منابع انسانيتحليل مباحث مرب
 هاي اطلاعاتي و ساختار هماهنگي مديريت سيستم

 تحليل انتقال از وضعيت فعلي به وضعيت ديگر
 عملياتي که فورا بايد معرفي گردند

 
 

 ارزيابي برنامه

 مديريت ريسک
 هاي کسب و کار با عوامل سازماني همبستگي بين جنبه

 اهميت راهبردي
 مدت هاي کوتاهتحقق نياز

 انسجام با تکامل سازماني

 سازي فرآيند کنترل و نظارت هايي براي پياده ها و شاخص رويه مشخصات هاي کنترلي تعريف رويه
 مشخصات فرآيند مديريت هزينه
 مشخصات سيستم مديريت کيفيت
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 مراحل مدل فرايندي منتزاس): ۱(جدول

 ): BSP(ار هاي کسب و ک ريزي سيستم برنامهمدل  .٥.٢.٥

 

شود دو رکن  هاي کسب و کار سازمان آغاز مي ، با راهبردهمبناي اين رويكرد نگاهي از بالا به پايين است بطوريك

اي از اقـدامات و تصـميمات مـورد نيـاز جهـت       مجموعـه (» کسـب و کـار  «هاي  اساسي اين روش عبارتند از فرآيند

که اسـاس معمـاري   » ها هاي داده بندي دسته«و ) اط منطقي هستنداند که داراي ارتب مديريت منابع کسب و کار سازمان

 :باشد مراحل اصلي مدل بشرح زير مي. دهند اطلاعات را تشکيل مي

 

 هاي کسب و کار تعريف فرآيند

 هاي داده بندي تعريف دسته

 تعريف معماري اطلاعات

 هاي پشتيباني موجود تجزيه و تحليل سيستم

 مصاحبه با مديران اجرايي

 ها و استنتاجات ريف يافتهتع

 ها در معماري تعيين اوليت

 بازنگري مديريت منابع اطلاعاتي

 توسعه راهکارها و پيشنهادها

 گزارش نتايج

 

 : مدل مراحل رشد فناوري اطلاعات نولان .٥.٢.٦
 : مرحله نشان داد ۶ها را در  هاي اطلاعاتي در سازمان نولان مراحل رشد سيستم ۱۹۷۹در سال 

ها باري نخستين بار به سازمان معرفي شده و تنها  هنگامي است که کامپيوتر :مرحله ابتدايي -۱

در اين . پذيرد صورت خودکار انجام مي ها و عمليات دفتري با هدف هزينه کمتر به پردازش داده
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دهند و  ها نشان نمي هاي عملياتي بوده، مديران تمايلي به سيستم بخش تمرکز بر روي سيستم

 . مرکز در واحد فناوري اطلاعات خواهد بودعمليات به صورت مت

با افزايش دامنه تقاضاها و انتظارات کاربران جهت دستيابي به منافع حاصل  ):شيوع(بسط و توسعه  -۲

 Onlineها به سمت  افتد، سيستم افزارهاي کاربردي رشد سريع و متمرکز اتفاق مي از بکارگيري نرم

افزايش چشمگيري يافته و  فناوري اطلاعاتهاي  کنند، در اين مرحله هزينه شدن حرکت مي 

 . اند ها اندک و پراکنده کنترل

هاي  هاي پروژه ها و فوايد و خروجي در پاسخ به اعلام مديريت در خصوص کنترل هزينه :کنترل -۳

اين مرحله . انجامد ها و استانداردهايي براي اينکار مي ها، روش بر اين انتظارات به ارائه برنامه  هزينه

 . همراه دارد تر از برنامه و کاربران ناراضي را به افزارهاي کاربردي عقب عمولاً طيفي از نرمم

هاي موجود شکل خواهد  سازي براي سيستم بسياري در خصوص يکپارچه  هزينه :سازي يکپارچه -۴

پردازد  در اين مرحله واحد فناوري اطلااعات ديگر به پاسخگويي به مشکلات کاربران نمي. گرفت

ها به  در اين برهه ديگر نوع کاربرها پردازش داده. ورزد به ايجاد خدمات جديد اهتمام مي و

 . انجامد ها به توليد دانش مي اطلاعات نيست بلکه استفاده از کامپيوتر

افزاري را شکل  ها ساختار سبد نرم هاي اطلاعات بيشتر از پردازش داده نيازمندي :ها مديريت داده -۵

هاي داده در  هاي پايگاه شوند، قابليت ت در گستره سازمان به اشتراک گذارده ميبخشيده و اطلاعا

 . شوند جهت درک ارزش اطلاعات و به اشتراک گذاردن آن در نزد کاربران بکار گرفته مي

در تعاملي نزديک با توسعه کسب و کار سازمان  فناوري اطلاعاتريزي و توسعه  برنامه :بلوغ -۶

هاي  سيستماند، کاربران و واحد  هاي لازم در گستره سازمان استقرار يافته مباشد، سيست هماهنگ مي

فناوري گذارند، در اين مرحله  با توجه به منابع تخصيص يافته آنها را به اشتراک مي اطلاعاتي

 . کند برنده راهبردي نقش ايفا مي علاوه پيش به واقع به اطلاعات

کنـد و شـامل    هاي اطلاعاتي و يايدگيري سازماني را توصـيف مـي   نظامهاي  هاي رشد فعاليت بدين ترتيب فرآيند

 : موارد زير است
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فناوري (افزارهاي کاربردي براي استفاده از  شامل تهيه سبدي از نرم ١افزارهاي کاربردي سبد نرم -۱

عنوان يک فناوري جديد و  افزارهاي کاربردي به سبد نرم. در کسب و کار سازمان است) اطلاعات

 . شود هاي رشد و تکامل سازماني محسوب مي براي ايجاد ظرفيتعاملي 

کار بردن و استفاده از کامپيوتر براي کسب و کار  شامل پول، فناوري و نيروي انساني لازمه به منابع -۲

 . است

ريزي مديريت پروژه است که استفاده کاراي  ريزي، بودجه از قبيل برنامه ها ها و رويه مديريت روش -۳

هدف مديريت ايجاد تعادل بين افزايش يا کاهش کنترل براي هر مرحله . کند مين ميمنابع را تض

 . است

در مرحله . در کار است فناوري اطلاعاتشامل توانايي آنها براي استفاده کارا از  ٢آگاهي کاربران -۴

در کسب و کار ندارند ولي در مراحل پاياني  فناوري اطلاعاتاول، کاربران تمايلي به استفاده از 

براي پاسخگويي به نيازهايشان  فناوري اطلاعاتآنها نقش فعال در طراحي و توسعه کاربردهاي 

هاي رشد را جهت اعمال  هاي هر مرحله از رشد و فرآيند زير ويژگي جدول. خواهند داشت

هاي رشد  ين راحل رشد و فرآيندبه وسيله نگهداري موازنه ب فناوري اطلاعاتمديريت کاراي 

 . دهد نشان مي

                                                 
١
 Application software portfolio 

٢
 User awareness 
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 مراحل رشد         

 هاي رشد فرآيند

 بلوغ مديريت داده يكپارچگي سازي کنترل توسعه شروع

افزارهاي  سبد نرم

 کاربردي

کاهش 
هاي  هزينه

کاربردي و 
 عملياتي

افزايش 
 کاربردها

بهبود مستندات و 
 ها زيرساخت

متناسب کردن 
افزارهاي  نرم
ربردي با کا

تکنولوژي پايگاه 
 داده

افزارهاي  تلفيق نرم
 کاربردي سازمان

افزارهاي  تلفيق نرم
کاربردي براي 
انعکاس جريان 

 اطلاعات

هاي  پردازش داده

 سازمان منابع

تخصصي 
شدن براي 
 يادگيري فني

هاي  برنامه
 کاربرمدار 

استقرار  مديريت مياني
هاي  کامپيوتر

هاي  چندگانه و تيم
 برانحساب کار

 مديريت منابع داده اداره داده

ريزي  کنترل و برنامه

پردازش داده 

 "مديريت"

ريزي و  برنامه فقدان مديريت فقدان مديريت
 کنترل رسمي

هاي کنترل  سيستم
ريزي  و برنامه

 سفارشي

هاي عمومي  سيستم
 هاي مشترک و داده

ريزي  برنامه
 راهبردي منابع داده

ر و اشتياق شو عدم مداخله آگاهي کاربران
سطحي براي 
استفاده از 

 سيستم

گويي  ايجاد پاسخ
افراد در برابر 

 سيستم

گويي به طور  پاسخ مسئوليت يادگيري
 کارا

موافقت يکپارچه 
شدن کاربر و 

مسئوليت پردازش 
 داده

 مراحل مدل نولان): ۲( جدول

 

 مدل کينگ و تئو .٥.٢.٧
 فناوري اطلاعـات ريزي  اي را براي رشد برنامه مرحله بر مبناي مفاهيم مدل نولان، مدل چهار) ۱۹۹۷(کينگ و تئو 

 : در طول زمان ارائه کردند

 . وجود دارد و کسب و کار سازمان فناوري اطلاعاتريزي  رابطه ضعيفي بين برنامه :ريزي جداگانه برنامه -۱

 . ندگير مي هاي کسب و کار شکل و طرح فناوري اطلاعاتهاي  برنامه :ريزي با ارتباط يکطرفه برنامه -۲

هاي کسب و کار با هم هماهنگ  و طرح فناوري اطلاعاتهاي  برنامه :ريزي با ارتباط دو طرفه برنامه -۳

 . باشند مي

 .ريزي کسب و کار است جزئي يکپارچه در برنامه فناوري اطلاعاتريزي  برنامه :ريزي يکپارچه برنامه -۴
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 : فناوري اطلاعاتريزي راهبردي  الگوريتم روش يکپارچه برنامه •

را بـراي خـود انتخـاب     فنـاوري اطلاعـات  ريزي راهبـردي   مورد ذيل روش برنامه ۶ها عموماً با توجه به  ازمانس

 : کنند مي

 افزاري موجود  پيچيدگي سبد نرم -

 مراحل توسعه يافتگي سازمان  -

 مشکلات آتي متوجه مديران و سازمان  -

 جايگاه سازمان در صنعت مورد فعاليت  -

 در سازمان  فناوري اطلاعات هاي مبتني بر اهميت سيستم -

 : هاي اطلاعاتي هاي فناوري اطلاعات و توسعه سيستم ت تدوين راهبردمشکلا •

 مشکلات موجود در حفظ تعهد مديران ارشد  -۱

 ريزي  هاي آتي مورد نياز پس از تکميل برنامه تجزيه و تحليل -۲

 فناوري اطلاعاتهاي آموزش همگام با توسعه  توجهي به برنامه کم -۳

 فناوري اطلاعاتموفقيت برنامه به برخي افراد خاص حامي  وابستگي -۴

 مشکلات در يافتن رهبري با مشخصت مناسب براي هدايت جريان کار  -۵

 در سازمان  فناوري اطلاعاتقوت واحد / نقاط  ضعف عدم تجزيه و تحليل  -۶

  فناوري اطلاعاتعدم تجزيه و تحليل محيط  -۷

 ريزي  ني بودن دوره برنامهريزي و طولا هاي برنامه انتخاب نادرست بازه -۸

 هاي اطلاعاتي  ريزي سيستم ها مجزاي از برنامه پرداختن به مهندسي مجدد فرآيند -۹

 فقدان طرح و پشتيباني آتي معماري اطلاعات متناسب  -۱۰

توسط مين و همکارانش ارائه شد کـه بطـور يکپارچـه     ۱۹۹۹در سال   با در نظر گرفتن نکات بالا روش يکپارچه

کند و اساس کار خود را بر روي تعيين عوامل حياتي  هاي اطلاعاتي را دنبال مي ن برنامه راهبردي سيستمفرآيند تدوي

 : قرار داده است) KPI(هاي کليدي عملکرد  و شاخص) CSF(موفقيت 

 : توان به موارد زير اشاره کرد هاي اين روش مي از مشخصه
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با تکيه بر هر دو جنبه فناوري و کسب و کار   عاتفناوري اطلاهاي اطلاعاتي و  ها سيستم تدوين راهبرد -

 سازمان 

ريزي  هاي کسب و کار و معماري اطلاعات سازمان در روش برنامه سازي مهندسي مجدد فرآيند يکپارچه -

 فناوري اطلاعاتراهبردي 

  فناوري اطلاعاتريزي راهبردي  تأکيد هر چه بيشتر بر حداقل کردن مدت برنامه -

در مراحل ) هاي اطلاعاتي سيستم( هاي اطلاعاتي سيستمو ) فني( فناوري اطلاعاتبعد در بر داشتن هر دو  -

 گيري راهبردي  ذيل يک جهت

طي دريافت بازخورهاي (هاي اطلاعاتي با اهداف سازمان  رويکردي مبتني بر همراستاسازي سيستم -

 ) مقطعي

 رويکرد توسعه يافته براساس مفاهيم مهندسي همزمان  -

 ): SISP(هاي اطلاعاتي  هاي سيستم تم روش يکپارچه تدوين راهبردهاي الگوري گام •

سعي در جذب حمايت مديران ارشد و تکميل تيم اجرايي پروژه براي اجراي  :ريزي استقرار رويه برنامه -۱

 : دارد و در سه مرحله قابل انجام است امهفرآيند برن

 
هاي سازمان تعريف ارائه شده از رويه  تورودي اين بخش از فعالي: ريزي راهبردي کسب و کار برنامه -۲

 . باشد هاي کسب و کار سازمان مي ريزي و خروجي آن راهبرد برنامه
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با تکيه بر  فناوري اطلاعاتهاي  در اين فعاليت فرصت :فناوري اطلاعاتهاي حاصل از  تعيين فرصت -۳

  .شوند استخراج مي فناوري اطلاعاتهاي  پارامترهاي فني براي تشخيص راهبرد

 
 : شود طي دو گام عملي مي :هاي اطلاعاتي هاي سيستم تنظيم راهبرد -۴
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 ): BPR(ها  تجزيه و تحليل عملياتي و مهندسي مجدد فرآيند -۵

ها، بلکه براي تدوين معماري اطلاعـات   هاي تجزيه و تحليل عملياتي نه تنها براي مهندسي مجدد فرآيند خروجي

 : شود اتي از آنها استفاده ميهاي اطلاع هاي سيستم با توجه به ويژگي

 
 : سازي هاي اطلاعاتي و مستندسازي بمنظور پياده هاي سيستم ويژگي -۶

 
                    (١),(٢),(٣),(�),(�) 
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 چارچوب پارسونز   .٥.٢.٨
    

اي را بـراي هـدايت    شش راهبرد ارتباط عمومي را پيشنهاد کرد که چارچوب مديريت گسـترده ) ۱۹۸۳(پارسونز 

ريـزي   هر يک از شش راهبـرد مختلـف، رويکـردي را طـرح    . کند ز تکنولوژي اطلاعات در سازمان ارائه مياستفاده ا

ها را ارزيابي کند، منـابع را   ها را ايجاد کرده، پروژه مشي تواند اهداف تکنولوژي اطلاعات و خط کند که سازمان مي مي

در ايـن  . ها هـيچ راهبـرد مشخصـي ندارنـد     ازمانبرخي از س. تخصيص دهد و استانداردهاي عملکرد را تعيين نمايد

معمولاً در برآوردن نيازهاي سـازمان کمتـر موفـق بـوده و      فناوري اطلاعاتها با راهبرد تصادفي کاربردهاي  سازمان

هيچ چارچوب مشـترکي   هاي اطلاعاتي سيستمبه علت اينکه مديران ارشد، کاربران و بخش داخلي  فناوري اطلاعات

 : شش راهبرد پارسونز عبارتند از. ارند، عملکرد غير مؤثري دارندرا براي عمل ند

 ريزي شده  بطور متمرکز برنامه -۱

 هدايت مزيت  -۲

 بازار آزاد  -۳

 انحصار  -۴

 منابع کمياب  -۵

 . زيان ضروري -۶

وليت هستند يک واحـد مرکـزي دارنـد کـه مسـئ      »ريزي شده بطور متمرکز برنامه«هايي که داراي راهبرد  سازمان

يکـي از  . هماهنگي راهبرد تکنولوژي اطلاعات سازمان و ارتباط آن با راهبرد کسب و کـار سـازمان را برعهـده دارد   

در حال حاضر براي سـازمان مزيـت    فناوري اطلاعاتوظايف اين واحد، اين است که تعيين کند چگونه کاربردهاي 

 . هاي رقابتي بيشتري را فراهم کند ه ممکن است مزيتدر آيند فناوري اطلاعاترقابتي فراهم کرده و اينکه چطور 

را بـا   فنـاوري اطلاعـات  کننـد در تلاشـند شـرايط جـاري      پيروي مي »هدايت مزيت«هايي که از راهبرد  سازمان

هـاي اطلاعـاتي    هاي تحقيق و توسعه در سيستم گذاري در فعاليت اين راهبرد با سرمايه. نيازهاي سازمان مرتبط سازند

 . شود که امکان دارد بطور مستقيم و فوري کاربرد نداشته باشد مشخص مي

دهد که کـاملاً تعيـين کننـد نيازهـاي تکنولـوژي اطلاعـات در سـازمان         به کاربران امکان مي »بازار آزاد«راهبرد 

 . شوند چيست و چطور آنها بهتر برآورده مي
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 ـ     ممکن است از طريق خط »انحصار«راهبرد  هـاي   بخـش . ر رسـمي بـه وجـود آيـد    مشـي مسـتقيم يـا توافـق غي

. رونـد  ها با استفاده از راهبرد انحصار تنها منبع تکنولوژي براي کـاربران بشـمار مـي    در سازمان هاي اطلاعاتي سيستم

 هـاي اطلاعـاتي   سيستمراهبرد انحصار به اين مفهوم نيست که کاربران بايد تنها زا کاربردهايي استفاده کنند که بخش 

 . داند مناسب مي

کنـد اسـتفاده از آن را    گيرد تلاش مي عنوان منبع کمياب در نظر مي هنگامي که مديريت تکنولوژي، اطلاعات را به

 . شوند بر مبناي معيارهاي خيلي دقيقي انتخاب مي هاي اطلاعاتي سيستممحدود سازد کاربردهاي 

علت تجربه  کنند اين نگاه يا به گاه مين »زيان لازم يا ضروري«عنوان يک  به فناوري اطلاعاتها به  برخي سازمان

را در  فنـاوري اطلاعـات  ها با استفاده از اين راهبرد يک پروژه  سازمان. هاي منفي ديگر است قبلي و يا به علت درک

 . پذير بسازد کنند که بطور کامل دستيابي به يک هدف خاصي را امکان صورتي قبول مي

راهبرد  شش. ه تغيير شرايط چندين راهبرد را براي خود در نظر بگيرددر هر زمان، سازمان ممکن است با توجه ب

 . سازي کنند هاي مفيدي مفهوم ها را به روش دهد که سازمان ريزان امکان مي ارتباط پارسونز به برنامه
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 هدايت مزيت بازار آزاد انحصار منبع کمياب زيان ضروري
بطور متمرکز 

 ريزي شده برنامه
 شاخص

ق کنترل دقي -

 فناوري اطلاعات

برآورده نمودن  -

 نيازهاي ارسالي

اي بر  کنترل بودجه -

روي استانداردهاي 

، فناوري اطلاعات

 ها نظارت بر رويه

 پذيرش کاربر -

ها براي  سياست -

 تقويت

 فرد منبع منحصر به -

بکارگيري  -

 هاي پيشگيري روش

توانايي بيشتر  -

 کاربران

کاربران مطلع، آگاه  -

 و مستقل

حذف کنترل  -

اوري فنبودجه 

 اطلاعات

تمايل براي تلاش  -

 مجدد

 تعهد منابع -

فناوري مديريت  -

پيشرو در  اطلاعات

 نوآوري

 ارتباط با کاربران -

هاي فني  مهارت -

 قوي

 

واحدي با مسئوليت  -

و اختيار براي راهبرد 

فناوري /کسب و کار

 اطلاعات

مديريت ارشد  -

 درگير/ مطلع

 مستلزم

اطلاعات براي  -

کسب و کار مهم 

 است

بع اطلاعات من -

 محدود شده است

اطلاعات کالاي  -

 سازمان است

بازار بهترين  -

ها را اتخاذ  تصميم

 کنند مي

تکنولوژي  -

هاي کسب و  فرصت

 کار ايجاد خواهد کرد

اداره مرکزي بهترين  -

ها را اتخاذ  تصميم

 کند

منطق 

 مديريت

مديريت  -

 کار محافظه

قلمرو و  -

هاي بسيار  توانايي

 محدود شده

حفظ کردن  -

 ها سيستم

کردن در  محدود -

 اندازه

تخصيص داده  -

شده بوسيله نرخ 

 بازگشت سرمايه

 ها کنترل هزينه -

حداکثر استفاده از  -

 منبع

بکارگيري منبع  -

 فرد منحصر به

 غير دستوري -

 ارضاي کاربران -

رقابت، توسعه  -

بازار و عرضه 

 خدمات سودآور

مرزهاي تکنولوژي  -

را در همه مسيرها به 

 جلو هل دادن

ارتباط با کسب و  -

سطوح کار در 

 چندگانه

نقش داخلي 

فناوري 

 اطلاعات

 کاربران خيلي کم -

توان تحت تأثير  -

فناوري قرار دادن 

 اطلاعات

شناسايي  -

هايي که از نظر  پروژه

 هزينه توجيه شده

حرکت براي  -

استفاده از اطلاعات 

داخلي زماني که 

 نيازها درک شده

شناسايي و اجراي  -

فناوري هاي  فرصت

در همه  اطلاعات

 سطوح

ده از استفا -

تکنولوژي جديدي 

 که توسعه داده شده

شناسايي  -

فناوري هاي  فرصت

در همه  اطلاعات

 سطوح

 نقش کاربر

 راهبردهاي چارچوب پارسونز): ۳(جدول
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 چارچوب مک فارلن و مک کني  .٥.٢.٩
    

ها را شناسايي کرده که تکنولوژي اطلاعات اثرات راهبردي  چهار دسته از سازمان) ۱۹۸۲(مک فارلان و مک کني 

هر . اند نامگذاري شده ٤و حمايتي ٣، کارخانه٢، چرخشي١عنوان راهبردي آن چهار دسته به. تفاوتي بر روي آنها دارندم

 . دهند نشان مي فناوري اطلاعاتيک از اين چهار دسته نيازهاي سازماني مختلفي را براي 

تکنولوژي اطلاعات براي عملکـرد   هايي است که اکنون و در آينده به دسته اول يعني راهبردي متشکل از سازمان

بطـور متمرکـز   «ها در اين طبقـه بايـد راهبـرد ارتبـاط      سازمان. ها ها و بيمه عادي و روزمره خود نياز دارند نظير بانک

و موفقيـت   فناوري اطلاعـات را بپذيرند چرا که همبستگي بالايي بين استفاده از » رهبري مزيت«يا » ريزي شده برنامه

 . ردسازمان وجود دا

گيرند در حال حاضر بکار تکنولوژي اطلاعات خيلي وابسته نيسـتند   قرار مي» چرخشي«هايي که در طبقه  سازمان

. در آينده براي تقويت موقعيت رقابتي خود در بـازار توجـه کننـد    هاي اطلاعاتي سيستمو ممکن است به کاربردهاي 

، »ريزي شـده  بطور متمرکز برنامه«ايل داشته باشند رويکرد گيرند ممکن است تم هايي که در اين طبقه قرار مي سازمان

اگـر سـازمان ريسـک    . را براي توسعه کاربردهاي جديد تکنولوژي اطلاعات بپذيرنـد » بازار آزاد«يا » هدايت مزيت«

هـاي   تأمين کند ممکـن اسـت در موقعيـت   » هدايت مزيت«گريز است يا قادر نيست منابع لازم را براي اتخاذ راهبرد 

اگر کاربران نسـبتاً پيشـرفته قـادر باشـند کـه بـراي       . را بکار گيرد» ريزي شده بطور متمرکز برنامه«راهبرد » رخشيچ«

» بـازار آزاد «هاي کلي خود مسـئوليت بپذيرنـد، راهبـرد     عنوان بخشي از مسئوليت به هاي اطلاعاتي سيستمکاربردهاي 

هـاي   سـازمان . شـود  بکار گرفته مي» ريزي شده ر متمرکز برنامهبطو«اگر اين امر امکانپذير نباشد راهبرد . مناسب است

آنهايي هستند که اگرچه به تکنولوژي اطلاعـات بـراي عمليـات روزانـه خـود شـديداً وابسـته هسـتند در         » کارخانه«

هـاي   سـازمان . بتوانند بـراي آنهـا مزيـت رقـابتي فـراهم سـازند       هاي اطلاعاتي سيستمموقعيتي نيستند که کاربردهاي 

» انحصـار «راهبرد ارتبـاط  . قابل اطمينان و سريعاً در دسترس هستند فناوري اطلاعاتهاي  خواهان سيستم» کارخانه«

منبـع  «عنـوان يـک    بـه  هاي اطلاعاتي سيستمممکن است تضمين بهتري براي برآورد کردن اين معيارها باشد عملکرد 

احتياط استفاده شود زيرا ممکن است منجر به منسـوخ   اين راهبرد بايد با. ممکن است راهبرد پايداري باشد» کمياب

. که سازمان را در موقعيت فقدان مزيت رقـابتي ايجـاد نخواهـد کـرد     شدن تکنولوژي اطلاعات موجود بشود، بطوري
                                                 

١ strategic 
٢ turnaround 
٣ factory 
� support 
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هـايي کـه    قابل استفاده نيست زيرا کاربران بـراي نگهـداري سيسـتم   » کارخانه«هاي  نيز در سازمان» بازار آزاد«راهبرد 

بيشتر بهمان دليل کـه  » ريزي شده بطور متمرکز برنامه«طور راهبرد  خواهند مسئوليت بپذيرند همين ي نيستند نميداخل

. در ايجـاد مزيـت رقـابتي    فناوري اطلاعاتشود توصيه نشده است يعني عدم توانايي  اي نمي توصيه» هدايت مزيت«

ممکن است » بازار آزاد«راهبرد . فيت اضافي منجر گرددتواند استفاده شود اما ممکن است به ظر مي» انحصار«راهبرد 

هـاي مرکـزي بيشـتر     بايد زماني که کنتـرل  هاي مقياسي حاصل شود و مي جويي در تکرار خطا يا از دست دادن صرفه

 . وجود دارد مورد استفاده قرار گيرد
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    ومومومومسسسسبخش بخش بخش بخش 

 

    ريزي راهبردي و رويکردهاي آنريزي راهبردي و رويکردهاي آنريزي راهبردي و رويکردهاي آنريزي راهبردي و رويکردهاي آن    مباني نظري برنامهمباني نظري برنامهمباني نظري برنامهمباني نظري برنامه
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    مقدمهمقدمهمقدمهمقدمه. . . . ١١١١
بـه منظـور نيـل بـه مـدل      ريزي راهبـردي   هدف از ارائه اين بخش از گزارش مروري گذرا بر مباني نظري برنامه

 .ي باشدمفهومي و عملياتي طرح م

 

    ريزي استراتژيکريزي استراتژيکريزي استراتژيکريزي استراتژيک    مباني نظري برنامهمباني نظري برنامهمباني نظري برنامهمباني نظري برنامه. . . . ٢٢٢٢

    مفهوم راهبرد مفهوم راهبرد مفهوم راهبرد مفهوم راهبرد     ....٢.١٢.١٢.١٢.١

اسـت، رقابـت اسـت و در    يك واژه قديمي است اما چيزي كه قبل از استراتژي وجود داشته  ١)راهبرد(استراتژي

اين مفهوم در بحث تجارت، اقتصاد و مديريت بازرگاني نيز همـين كـاربرد   . كند واقع استراتژي با رقابت معنا پيدا مي

ها نيز براي حفظ بقا و دستيابي به موفقيت با هم در رقابت هستند و براي اينكه بهتر بتوانند به حفـظ   سازمان. را دارد

، ۱۹۸۹هندرسـون، (كننـد  خـود را در بلنـد مـدت تضـمين نماينـد از اسـتراتژي اسـتفاده مـي         بقا پرداخته و موفقيـت 

 ).١�٣-١٣٩صص

بـه معنـاي رهبـر     ”ego“به معناي ارتش و  ”Starts“مركب از  ”Strategoes“واژه استراتژي از كلمه يوناني 

 ). ٢٧-�٢،صص۱۹۸۰اندرو،(گرفته شده است

به جنبـه آكادميـك مـديريت و سـازمان وارد      ۱۹۶۰يستم يعني حدود دهه استراتژي يا راهبرد ، از نيمه دوم قرن ب

ها و اقتصـاد بوجـود آمـده و     است و از تعامل بحث سازمان ٢اي لذا راهبرد همانند مديريت يك بحث ميان رشته. شد

 .در مباحث تاريخ، روانشناسي و علوم اجتماعي تكامل پيدا كرد

 :رد عبارتند ازبه هر حال نكات مورد توافق درباره راهب

سازمان راهبرد را براي مقابلـه و سـازگاري بـا    . نگرد راهبرد به سازمان و محيط به عنوان دو جزء وابسته مي )۱

 .برد تغييرات محيطي بكار مي

بـا ايـن وصـف جزييـات تـدوين      . آورد محتواي راهبرد پيچيده است، زيرا شرايط جديدي را به وجـود مـي   )۲

 . ريزي شده نيست رنامهراهبرد تكراري، ساخت يافته و ب

                                                 

١ strategy 
٢ Interdisciplinary. 
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تصميم هاي راهبردي از اهميت زيادي برخوردارند زيرا دامنـه  . گذارد راهبرد بر وضعيت كلي سازمان اثر مي )۳

 .اثر آنها گسترده است

راهبـرد  . با يكـديگر متفاوتنـد   ٣و تحقق يافته ٢، خودجوش ١هاي آگاهانه راهبرد. راهبرد صرفاً آگاهانه نيست )۴

 .ز راهبرد آگاهانه و خود جوش استتحقق يافته تركيبي ا

. راهبرد منحصر به سطحي خاص از سازمان نيست بلكه در سطوح مختلف مـي توانـد وجـود داشـته باشـد      )۵

يعني راهبرد مي تواند در سطح كلي بنگاه، سطح كسب و كـار خـاص، سـطح وظـايف تخصصـي و سـطح       

 .عملياتي وجود داشته باشد

 .)۱۹۹۹مينتزبرگ،(است ٥و تحليلي ٤ومي، ادراكيراهبرد شامل فرآيند فكري متفاوت مفه )۶

 

    تعريف راهبردتعريف راهبردتعريف راهبردتعريف راهبرد. . . . ٢.٢٢.٢٢.٢٢.٢

تـرين   خواهـد مناسـب   هاي خود پيش رو دارد و مي ها و الگوهاي مختلفي براي فعاليت هر سازماني معمولاً روش

ان و برنامـه  گويند كه مـدير  هايي را راهبردي مي ها و گزينه الگوها و شيوه. آنها را براي هدايت عمليات انتخاب نمايد

ريزان سازمان بايد به تجزيه و تحليل و ارزيابي آن پرداخته و در نهايت يكـي از آنهـا را بـه عنـوان راهبـرد سـازمان       

 .برگزينند

، و "از نقطه نظر اينكه سازمان قصد انجام چه كـاري را دارد : "توان از دو ديدگاه تعريف نمود راهبرد را حداقل مي

؛ اعم از اينكه اقـدامات مـورد نظـر بـوده يـا      "دهد ه سازمان سرانجام چه كاري را انجام مياز نقطه نظر اينك"همچنين 

اي جامع براي تعريف و دستيابي اهداف يك سازمان و اجـراي مأموريـت خـود     خير؟ از نقطه نظر اول، راهبرد برنامه

ــي ــرد الگــوي پاســخ   م ــدگاه دوم راهب ــه نظــر دي ــه محــيط خــود   باشــد و از نقط ــاي ســازمان ب ــان ه در طــول زم

 ). ۲۵۹،ص۱۹۹۰يوگيندر،(باشد مي

                                                 
١ - Intended Strategy. 
٢ - Emergent Strategy. 
٣ - Realized Strategy. 
� - Conceptual. 
� - Analytical. 
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هـا و   براي ما راهبرد الگوي اهداف، منظور يا مقاصد، و خـط مشـي  « گويند  اندروز و گوث مي لرند، كريستنسن،

هاي عمده براي دستيابي به اين اهداف است، كه به طريقي بيان شده كه بتوان توضيح داد كـه مؤسسـه در حـال     طرح

 .)۱۹۸۹کريستنسن،(خواهد بشود شروع به آن است و نوعي كه هست يا ميانجام چه كاري يا 

راهبـرد سـازمان عبارتسـت از    «: نماينـد  در اين ديدگاه به گونه اي كامل تر مينتزبرگ، كوئين و گوشال طـرح مـي  

هـاي اصـلي و    هـا و مقاصـد سـازمان و منشـاء سياسـت      الگوي تصميمات سازمان كه بيانگر و مشخص كننده هدف

هاي سازمان و نيز شيوه سـازماندهي   هاست و اين الگو همچنين دامنه ونوع فعاليت هايي براي نيل به اين هدف هبرنام

هاي سهامداران، كاركنان، مشتريان و  منابع اقتصادي و انساني آن را در راستاي دستيابي به مقاصد آن و تأمين خواسته

 ).۱۹۹۹مينتزبرگ،(نمايد گروه هاي ذينفع تعريف مي

هاي مختلـف آن بـراي رسـيدن بـه اهـداف و مقاصـد        ميت و والش راهبرد را به عنوان مسيرهايي با جايگزيناس

هاي بلند مدت سازمان و اتخاذ مجـاري   آلفرد چندلر راهبرد را تعيين هدف .)۱۹۷۸اسميت و والش،(كنند توصيف مي

 ).۱۳،ص۱۹۶۲چندلر،(كند مي ها ضرورت دارد تعريف گيري و تخصيص منابعي كه براي تحقق آن هدف تصميم

خواهد انجام دهـد، چـه نـوع سـازماني      دهد و يا مي اينكه سازمان كدام كار را انجام مي«:بنا به نظر اندروز راهبرد

را » هاي لازمه براي تحقق بخشيدن به آنها خواهد باشد را تعريف كرده، هدف و تمامي وظايف و روش است و يا مي

 ).۱۹۸۰اندروز،(كند مشخص مي

رود، و لـذا بايـد    هاي مختلف به كار مي هنري مينتزبرگ با يك ديد كلان و جامع معتقد است واژه راهبرد به گونه

از اين رو وي پنج تعريف را بـراي راهبـرد تحـت عنـوان پـنج حـرف پـي در        . تعاريف مختلفي را براي آن بپذيريم

 ).۱۹۹۹مينتزبرگ،(شود پرداخته مي مطرح كرده است كه بطور مختصر به تعريف هر يك از آنها ١راهبرد

 

 ٢٢٢٢استراتژي در مفهوم يك برنامه  -الف

شود اين است كه استراتژي، همان برنامه  معنايي كه عموماً از كلمه استراتژي در ذهن هر كسي تداعي مي

شود كه به شكل آگاهانه و به منظور رسيدن بـه هـدفي خـاص اتخـاذ      است و به مجموعه اقداماتي گفته مي

لذا در ايـن مفهـوم   . دهد هايي است كه نحوه عملكرد در شرايطي خاص را نشان مي ردد يا دستورالعملگ مي

 .باشد استراتژي راهي براي رسيدن به آينده مطلوب مي
                                                 

١ - Five Ps for Strategy. 
٢ - Strategy is a Plan. 
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 ١١١١استراتژي در مفهوم ترفند -ب

    
ن كلمه يكي از معاني اي. استراتژي ها نيز همانند برنامه ها، ممكن است مفهوم كلي يا خاص داشته باشند

در اين مفهوم استراتژي مانوري . كه به صورت خاص به كار مي رود عبارتست از استراتژي در مفهوم ترفند

 .گيرد شود كه به قصد فريب رقيب انجام مي براي مقابله با رقبا محسوب مي

 ٢٢٢٢استراتژي در مفهوم يك الگو -ج

    
اند تعريف شـده اسـت در ايـن     آن پي گيري شده در اين تعريف استراتژي به عنوان الگويي كه اقدامات در خلال

 .باشد معني استراتژي به عنوان رفتار هماهنگ در طول زمان مورد نظر مي

 ٣٣٣٣استراتژي در مفهوم موضع -د

    
در ايـن تعريـف   . چهارمين تعريف استراتژي از نگاه مينتزبرگ، اسـتراتژي در مفهـوم موضـع يـا موقعيـت اسـت      

عيت سازمان در محيط يا به عبارت ديگر انتخاب بازار خاص براي محصول خـاص  استراتژي يعني تعيين نمودن موق

شود كه موجب همگوني شرايط درون سـازمان   بر طبق اين تعريف، استراتژي نوعي عامل واسطه محسوب مي. است

ن در لذا اين تعريف به عوامل خارجي سازمان توجه داشـته و بـا تعيـين موقعيـت سـازما     . گردد با شرايط محيطي مي

 .باشد محيط خارج ارتباط دارد و در پي موقعيتي معمولي و عيني براي سازمان مي

 ٤٤٤٤انداز استراتژي در مفهوم چشم -ه

    

                                                 
١ - Strategy is a Ploy. 
٢ - Strategy is a Pattern. 
٣ - Strategy is a Position. 
� - Strategy is a Perspective. 
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استراتژي به عوامل خارجي توجه دارد، تعريف پنجم اين واژه به عوامل داخلي  در حاليكه تعريف چهارم از واژه

هاي اساسـي، چـون بـا     گيري زله چراغ راهنمايي است براي تصميمدر اين تعريف استراتژي به من. سازمان توجه دارد

تـوان قـدم برداشـت و خطرهـا را      داشتن تصويري روشن از جهت حركت سازمان، با اطمينـان خـاطر بيشـتري مـي    

در اين تعريف استراتژي با ارايه تصويري مثبت و تلاش برانگيز از آينده سازمان و تأكيد بـر اعتقـاد عميـق    . پذيرفت

 .هاي كاركنان سازمان است يت در ساختن و تحقق آينده، الهام بخش فعاليتمدير

 

    تعريف مديريت استراتژيكتعريف مديريت استراتژيكتعريف مديريت استراتژيكتعريف مديريت استراتژيك    ....٢.٣٢.٣٢.٣٢.٣

هايي كه در راستاي تدوين، اجرا و كنترل استراتژي جهـت دسـتيابي بـه اهـداف      به مجموعه تصميمات و فعاليت

 ).۱۲ص۱۹۹۴پرايس و ريچارد،(گويند گيرد، مديريت استراتژيك مي سازمان صورت مي

اي  در يك تعريف ديگر مديريت استراتژيك عبارتست از هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيـابي تصـميمات، وظيفـه   

همانگونـه كـه از ايـن تعريـف اسـتنباط      . چندگانه كه سازمان را قادر مي سازد به اهداف بلند مدت خود دست يابـد 

هماهنـگ كـردن   : شـود  نـدين عامـل تأكيـد مـي    شود در مديريت استراتژيك براي كسب موفقيت سـازماني بـر چ   مي

در . هاي اطلاعـات رايانـه اي   ، تحقيق و توسعه، و سيستم)عمليات(، توليد )حسابداري(امورمالي   مديريت، بازاريابي،

يك تعريف ديگر مديريت استراتژيك عبارتست از روش منطقي، عيني و سيستماتيك براي اتخاذ تصـميمات بـزرگ   

اي تنظـيم گردنـد كـه بتـوان در      شود اطلاعات كمي و كيفي به گونه ريت استراتژيك سعي ميدر مدي. در يك سازمان

 .)۳۵،ص۱۹۹۳ديويد،(شرايط نامطمئن تصميماتي اثر بخش اتخاذ كرد

هـاي واحـد    سازماندهي و كنترل تصميمات استراتژيك فعاليت  هدايت،  ريزي، در واقع مديريت استراتژيك، برنامه

 . )۲۴،ص۱۹۹۴پرايس و رابينسون،(گيرد اقتصادي را در بر مي

برداشت جامعي اسـت در جهـت مسـئوليت خطيـر و روزافـزون      » مديريت استراتژيك«ايگورانسف معتقد است 

كنـد كـه موفقيـت     مديريت عمومي كه به موجب آن سازمان در ارتباط با محيط، جايگاه خـود را طـوري تعيـين مـي    

 ). ۱۲، ص۱۳۷۵انسف و مك دانل، (آن در چالش وقايع شود مستدام آن را تأمين كند و مانع غافلگيري 

اي هماهنگ، جامع و پيوسته است كه اسـتعدادهاي ممتـاز    برنامه» مديريت استراتژيك«گلوك و جاچ نيز معتقدند 

هاي سـازمان در چـارچوب اجـراي صـحيح مـديريت       دهد و منظور از آن تحقق هدف سازمان را با محيط ارتباط مي

 ). ۱۲،ص۱۳۷۵مك دانل،  انسف و(   است
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سـكانداري  » مديريت اسـتراتژيك «در يك تعريف جالب ديگر مديريت استراتژيك بدين صورت ارايه گرديد كه 

تـرين   كشتي سازمان در بهترين فضاي اشتياق و تعهد و رشد بلند مدت درون سازماني و هـدايت آن از كـم مخـاطره   

 . )۲۸،ص۱۹۸۶جک و گلوئک،(هاي بلند مدت سازمان است فولي بارورترين مسيرهاي برون سازماني به سوي هد

تعريف جامع ديگري كه از مديريت استراتژيك به عمل آمده است و تعاريف قبلـي را نيـز تحـت پوشـش قـرار      

دهد، عبارتست از اينكه مديريت استراتژيك فرآيند مداوم اطمينان از تناسب برتر رقابتي يك سازمان و محـيط در   مي

 :در اين تعريف مديريت استراتژيك عبارتست از. )۱۹۷-۱۹۶،صص۱۹۹۵کريتنر،(باشد يحال تغييرش م

 

 

 

    اهميت و دلايل به کارگيري استراتژياهميت و دلايل به کارگيري استراتژياهميت و دلايل به کارگيري استراتژياهميت و دلايل به کارگيري استراتژي. . . . ٢.٤٢.٤٢.٤٢.٤

    اهميت استراتژياهميت استراتژياهميت استراتژياهميت استراتژي    ....٢.٤.١٢.٤.١٢.٤.١٢.٤.١

استراتژي، قبل از هر چيز، در محيطي كه به صورت مداوم در حال تغيير است، نامعلوم اسـت و داراي پيچيـدگي   

در واقـع سـازمان بـدون اسـتراتژي را     . نمايـد  است، سمت و سوي معيني را عايد سازمان مـي و عدم اطمينان بالايي 

با اين همه اسـتراتژي داراي فوايـدي اسـت كـه مهمتـرين آنهـا       . توان به يك كشتي تشبيه كرد كه قطب نما ندارد مي

  :عبارتند از

 :كند استراتژي جهت حركت را مشخص مي -

 .هماهنگ كردبدون استراتژي نمي توان محيط را  •

 .كننده باشد تواند گمراه جهت از پيش تعيين شده در محيط غيرقابل پيش بيني، مي •

 :كند ها را متمركز مي استراتژي كوشش -

 .شود و هر اقدامي، سازمان را به سويي خواهد كشيد ها پراكنده مي بدون استراتژي كوشش •

 .اندازهاي جديد را ندهد چشم و كارهاي موجود ممكن است اجازه بروز رسوخ استراتژي در ساز •

 :كند ها كمك مي استراتژي به درك سازمان و تمايز آن با ساير سازمان -

 .استراتژي وسيله اي است براي معني بخشيدن و درك اقدامات سازمان •

 كنترل+ اجرا + استراتژيك  ريزي برنامه= مديريت استراتژيك 
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 .گيرد انجامد و پيچيدگي هاي موجود مورد توجه قرار نمي تعريف دقيق امور سازمان به كليشه سازي مي •

 :كند اهنگي و همخواني ايجاد مياستراتژي هم -

استراتژي چارچوبي معرفتي است كه عمل را تبيـين و  . استراتژي براي ايجاد نظم و رفع ابهام ضروري است •

 .كند تسهيل مي

تضاد با خلاقيـت اسـت    به علاوه در. گاه قلب واقعيت است. هاي ساده شده است استراتژي معرف واقعيت •

 .)۳۸،ص۲۰۰۱ستيسي،ا(كه خود زاييدة ناهماهنگي است

    ريزي راهبرديريزي راهبرديريزي راهبرديريزي راهبردي    دلايل بكارگيري برنامهدلايل بكارگيري برنامهدلايل بكارگيري برنامهدلايل بكارگيري برنامه    ....٢.٤.٢٢.٤.٢٢.٤.٢٢.٤.٢

 :ريزي راهبردي عبارتند از از جمله مهمترين دلايل بکارگيري برنامه

امروزه نيز عوامل تـأثير   .ريزي راهبردي براي محيط هاي به شدت پيچيده و متغيير طراحي شده است برنامه -۱ 

اي از موانـع را بوجـود    مجموعه اين عوامل در شرايط حـال، شـبکه پيچيـده    گذار بر محيط سازمان بسيار زياد است،

 .ريزي راهبردي را دوچندان کرده است آورده است که لزوم به کارگيري برنامه

 .دهد گرا را تشكيل مي ريزي راهبردي براي كسب نتيجه است و بخشي از مديريت نتيجه برنامه -۲ 

 .يت استيك ابزار اساسي براي اعمال مدير -۳ 

 .دده با تغييرات تطبيق ميريزي راهبردي خود را  برنامه -۴ 

 .براي پشتيباني مشتريان لازم است -۵ 

 ).۱۳۸۶ديويد،(دهد ريزي راهبردي ارتباطات را گسترش مي برنامه -۶

    مكاتب طراحي استراتژيمكاتب طراحي استراتژيمكاتب طراحي استراتژيمكاتب طراحي استراتژي    ....٢.٥٢.٥٢.٥٢.٥

بـه مكاتـب مختلـف طراحـي      ريزي و مديريت اسـتراتژيك، لازم اسـت مـروري    قبل از معرفي مدلي براي برنامه

ريزي استراتژيك انجام گيرد تا با شـناخت ابعـاد مختلـف اسـتراتژي و نيـز شـناخت اجـزاي آن و         استراتژي و برنامه

در حال حاضـر  توصيح اينکه  .ارتباط آن عوامل با يكديگر، استراتژي به عنوان يك مجموعه كامل و جامع درك شود

 : ي مطرح شده است كه به ترتيب عبارتند ازده مكتب براي طراحي و تدوين استراتژ
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 ١مكتب طراحي .۱

 ٢ريزي مكتب برنامه .۲

 ٣مكتب موضعي .۳

 ٤مكتب كارآفريني .۴

  ٥مكتب شناخت .۵

 ٦مكتب يادگيرنده  .۶

 ٧مكتب قدرت  .۷

 ٨مكتب فرهنگي .۸

 ٩مكتب محيطي .۹

 ١٠مكتب تركيبي .۱۰

و مكاتب كارآفريني،  ريزي و موضعي، اجرايي و عملياتي هستند لازم به توضيح است كه مكاتب طراحي، برنامه 

باشـند و آخـرين مكتـب، مكتـب جـامع       شناخت، يادگيرنده، قدرت، فرهنگي و محيطي مكاتب نظري و تئوريك مي

 ).۱۹۹۹مينتزبرگ،(باشد نگري يا جمع پذيري و يا مكتب تركيبي مي

    

    مكاتب اجرايي طراحي استراتژي مكاتب اجرايي طراحي استراتژي مكاتب اجرايي طراحي استراتژي مكاتب اجرايي طراحي استراتژي . . . . ٢.٥.١٢.٥.١٢.٥.١٢.٥.١

 :باشند تژيك بطور خلاصه بشرح زير ميريزي استرا مكاتب اجرايي طراحي استراتژي يا برنامه

                                                 
١ - The Design School. 
٢ - The Planning School. 
٣ - The Positioning School. 
� - The Entrepreneurial School. 
� - The Cognitive School. 
� - The Learning School. 
٧ - The Power School. 
٨ - The Cultural School. 
٩ - The Environmental School. 
١٠ - The Configuration School. 
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    مكتب طراحي مكتب طراحي مكتب طراحي مكتب طراحي . . . . ٢.٥.١.١٢.٥.١.١٢.٥.١.١٢.٥.١.١

مفـاهيم كليـدي ايـن مكتـب در     . كنـد  ريزي استراتژيك را بيـان مـي   مكتب طراحي موثرترين روش فرآيند برنامه

 هـاي اقتصـادي از آن اسـتفاده    ريزان بنگـاه  ها و مهندسين مشاور و برنامه شود و اساتيد دانشگاه ها تدريس مي دانشگاه

 . آورند وسيعي بعمل مي

بود كـه بـا انتشـار     ١ترين عاملي كه به اين مكتب شهرت جهاني بخشيد، تحقيق دانشگاه بازرگاني هاروارد اما مهم

و چنـد نويسـنده    ٣مـيلادي توسـط انـدروز    ۱۹۶۵در سال » ٢ها متن و افته: هاي بازرگاني سياست«كتابي تحت عنوان 

 .شهرت دارد ٤نام مدل هارواردهم اكنون اين روش ب. ديگر انجام شد

    ريزي ريزي ريزي ريزي     مكتب برنامهمكتب برنامهمكتب برنامهمكتب برنامه. . . . ٢.٥.١.٢٢.٥.١.٢٢.٥.١.٢٢.٥.١.٢

» ٥اسـتراتژي سـازمان  «ريزي همزمان با مكتب طراحي مطرح شد و مهمترين معرف اين مكتب كتاب  مكتب برنامه

 .باشد ميلادي مي ۱۹۶۵چاپ هاروارد در سال  ٦اثر ايگورانسوف

كننـد   همه آنها به نوعي به مدل ابتدايي ارتباط پيدا مي ريزي وجود دارد و هم اكنون صدها مدل براي مكتب برنامه

پردازنـد و   و نيز همه آنها به بررسي چهار عامل نقاط قوت و ضعف سازمان و فرصت هـا و تهديـدات محيطـي مـي    

هـاي متعـدد تكميـل     ها و تكنيـك  ليست هاي مختلف تقسيم كرده و هر بخش را با چك مفاهيم مورد نظر را به بخش

نماينـد و بخصـوص در تـدوين بودجـه و      سپس توجهات خاصي را بـراي اهـداف سـازمان مطـرح مـي      نمايند و مي

 .نمايند ريزي توليد در ابتدا و انتها، نكات قابل توجهي را مطرح و بررسي مي برنامه

. شود تا امكان به اجرا درآمدن آنها ميسـر باشـد   در اين روش استراتژي سازمان به استراتژي هاي فرعي تجزيه مي

هاي فرعي تقسيم شد برنامه پنجساله به عنوان برنامه اصلي بلند مـدت   پس از آنكه برنامه استراتژيك سازمان به برنامه

هاي اجرايي كوتاه مدت يكسـاله متعاقـب همـه     هاي ميان مدت پس از آن و نيز برنامه گيرد و برنامه در رأس قرار مي

 .گيرد آنها قرار مي

                                                 
١ - Harvard Business School . 
٢ - Business Policy: text and Cases. 
٣ - Andrews. 
� - Harvard model. 
� - Corporate Strategy. 
� - Igor. Ansoff. 
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منـد بـودن    يازمند نظام مند نمودن اهداف كلي سازمان، بودجه سازمان و همچنين نظامهماهنگ نمودن همه اينها ن

و در نهايـت تمـام ايـن    ... باشد مانند استراتژي سطح بنگاه، استراتژي سـطح كسـب و كـار و    هاي فرعي مي استراتژي

 .شود مان قرار داده ميها و برنامه ها در يك مجموعه جامع بنام برنامه جامع ساز ها، استراتژي بودجه اهداف، 

پذيرفته شده ) بجز يكي دو مورد(ريزي  آنچه که مسلم است تمامي مفروضات مكتب طراحي توسط مكتب برنامه

به خصوص اينكه در مكتـب  . ها يكي هستند ولي نحوه اجرا بسيار متفاوت است با اين تفاوت كه اگر چه مدل. است

 .ريزي به صورت مكانيكي است و روش برنامه ريزي روش كار بصورت بسيار رسمي بوده برنامه

 :ريزي عبارتند از بطور خلاصه مفروضات مكتب برنامه

ريـزي   اين برنامه. شوند ريزي رسمي سازمان حاصل مي ها از فرآيند آگاهانه و كنترل شده برنامه استراتژي .۱

هـا و   ن بـا روش هـاي خـاص آ   هاي فرعي تقسيم شده و در هر مرحلـه كـار بـرگ    به نوبه خود به برنامه

 .شوند هاي خاص خود تكميل مي تكنيك

باشد و مسـئوليت اجرائـي    ريزي استراتژيك با مدير اجرايي ارشد سازمان مي مسئوليت فرآيند كلي برنامه .۲

 .باشد ريزي سازمان مي ها با رئيس برنامه برنامه

ك سـازمان مسـتلزم توجـه    شوند و اجراي برنامـه اسـتراتژي   ريزي حاصل مي ها از فرآيند برنامه استراتژي .۳

 .باشد هاي عملياتي مربوطه مي ها و انواع طرح برنامه  ها، كافي به اهداف، بودجه

    مكتب موضعيمكتب موضعيمكتب موضعيمكتب موضعي    ....٢.٥.١.٣٢.٥.١.٣٢.٥.١.٣٢.٥.١.٣

ريـزي اسـتراتژيك، مسـائل و     هـاي داراي برنامـه   مشكلات اقتصادي ايجاد شـده در سـازمان   ۱۹۸۰در اوائل سال 

اگـر چـه مكتـب موضـعي اكثـر فرضـيات مكتـب        . جـاد نمـود  هـا اي  معضلاتي را براي مديريت استراتژيك سـازمان 

ريزي مورد قبول مكتب موضـعي   ريزي را پذيرفته است و نيز اگر چه مدل اصلي مكتب طراحي و مكتب برنامه برنامه

 :است ولي دو مطلب اساسي بشرح زير نيز به آن افزوده شده است

بر فرآينـد فرمولـه كـردن آن، ديگـر اينكـه مكتـب        يكي اينكه در اين مكتب بيشترين تاكيد بر استراتژي است نه

 .نگرش موضعي با تكيه بر محتواي استراتژي زمينه جديدي را براي تحقيق و بررسي در استراتژي ايجاد كرده است

 :مهمترين مفروضات مکتب موضعي عبارت است از

 .ها بيشتر كلي بوده و بيشتر جنبه عمومي و مشترك دارند استراتژي .۱

 .همه آنها جنبه اقتصادي و رقابتي داردبازار براي  .۲
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فرآيند تشكيل استراتژي عبارتست از انتخاب يكي از اين نگرشهاي كلي و براساس محاسـبات و تجزيـه    .۳

 .و تحليل

گران در اين فرآيند نقش اصلي را دارند بطوريكه نتايج محاسبات خود را به مـديران سـازمان مـي     تحليل .۴

 .نمايند اي مختلف را كنترل ميه دهند و آنها بطور رسمي انتخاب

گزيند  آيد و در عمل ساختار بازار استراتژي مناسب را بر مي استراتژي در نهايت از اين فرآيند بوجود مي .۵

 .كند و آن نيز ساختار سازماني مناسب خود را تعيين مي

    مکاتب نظري طراحي استراتژي مکاتب نظري طراحي استراتژي مکاتب نظري طراحي استراتژي مکاتب نظري طراحي استراتژي . . . . ٢.٥.٢٢.٥.٢٢.٥.٢٢.٥.٢

 :باشند مي مكاتب نظري طراحي استراتژي بطور خلاصه بشرح زير

    مكتب كارآفريني مكتب كارآفريني مكتب كارآفريني مكتب كارآفريني     ....٢.٥.٢.١٢.٥.٢.١٢.٥.٢.١٢.٥.٢.١

در اين مكتـب توجـه لازم   . كند نگر را تشريح مي مكتب كارآفريني شكل گيري استراتژي بعنوان يك فرآيند آينده

به نقش كارآفرين به عنوان رهبر و راهنما در سازمان گرديده و تاكيد لازم بـه تفكـرات فرآينـدي شـده اسـت و بـه       

در واقع ايـن طـرز تلقـي نـوعي     . يت ذهني، قضاوت، عقل و تجربه اهميت داده شده استعواملي نيز همچون خلاق

هاي ارايه شده توسط رهبـر سـازمان    نمايد در اين مكتب سازمان پاسخگوي راه انداز را براي سازمان تداعي مي چشم

باشـد كـه    اسـتراتژي مـي  دهد و آن به مفهوم معرفي ذهنـي   انداز تشكيل مي مفهوم اصلي اين مكتب را چشم. باشد مي

انداز را نمي توان يـك   بنابراين چشم. گويد كه سازمان چه بايد باشد انداز مي چشم. گردد توسط رهبر سازمان بيان مي

 .انداز بيشتر يك طرز تفكر براي آينده سازمان است برنامه تدوين شده ناميد بلكه چشم

 :مفروضات مکتب کارآفريني عبارت است از

 .هن و فكر رهبر سازمان بعنوان يك تجسم وجود دارداستراتژي در ذ .۱

آگاهانه است كه از فكـر و تجربـه رهبـر     فرآيند تشكيل استراتژي در بهترين وضعيت خود يك حركت نيمه .۲

 .يابد سازمان انتشار مي

د برد و تمام ابعاد آنرا شخصاً زيـر نظـر دار   انداز پيش مي رهبر سازمان با فكر خود سازمان را به طرف چشم .۳

 .كند و كنترل مي

 .انداز استراتژيكي حالت انعطاف پذير دارد چشم .۴
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 .سازمان نيز انعطاف پذير است .۵

دارد به صورتي كه يكي دو بخش  ١گيري به صورت ايجاد جاي مناسب استراتژي كارآفرينانه تمايل به شكل .۶

 .گيرد از بازار كه از نيروهاي رقبا مصون گرديده مدنظر فرد كارآفرين قرار مي

    مكتب شناختمكتب شناختمكتب شناختمكتب شناخت    ....٢٢٢٢.٥.٢.٢.٥.٢.٢.٥.٢.٢.٥.٢.٢

چنانچـه مـا بخـواهيم واقعـاً بـه      . در مكتب شناخت، شكل گيري استراتژي به عنوان يك فرآيند ذهني مي باشـد 

كنند مي  انداز استراتژيك سازمان پي ببريم و بدانيم كه استراتژي ها در چه شرايط ديگري شكل خود را پيدا مي چشم

 .اين همان چيزي است كه مكتب شناخت به دنبال آن استها را بخوانيم و  بايستي فكر استراتژيست

طي ده تا پانزده سال گذشته اين مكتب توانسته است محققين مختلفي را در كنار يكديگر قرار دهد تا اين مكتـب  

 .را با ساير مكاتب مشتركاً مورد ارزيابي قرار دهند

آن . دهنـد  از طريـق تجربـه مسـتقيم شـكل مـي      ها معمولاً ساختار دانش خود و فرآيند تفكر خود را استراتژيست

دهد و فرد نيز به نوبه خود تجـارب جديـدي را    دهد و آن نيز به عملكرد آنها شكل مي تجارب به فكر آنها شكل مي

شود يعني  نمايند به طوري كه باعث حركت دو بال مي اين دو حالت نقش اصلي در مكتب شناخت ايفا مي. آموزد مي

يك بال كه خيلي مثبت نگر است با فرآيند و ساختار سازي دانش بدنبال ايجاد نوعي نگـرش  . ربهبال دانش و بال تج

كند بطوري كه دنيا  چشم عقل در اين حالت مانند يك دوربين عكاسي عمل مي. در ايجاد تصوير در دنيا است ٢عيني

ويش را پاسـخگو باشـد البتـه    هـاي مالـك خ ـ   شـود تـا خواسـته    كشد و به داخل و خارج متمركز مي را به تصوير مي

 .ريخته نيز داشته باشد هاي بهم شود ممكن است در اين مكتب قدري شكل تصاويري كه به صورت فرضي تهيه مي

استراتژي نوعي از تفسير دنيا است در اينجـا چشـم   . نگرد مي ٣بال ديگر همه آنچه را كه گفته شد بصورت ذهني

دهد اعـم از اينكـه ايـن     عقل براي نگرش بيرون انتخاب خود را انجام مي عقل به درون مي نگرد تا بداند كه چگونه

 .ها حوادث يا علائم يا رفتارهاي مشتري و يا چيز ديگري باشد انتخاب

 :مفروضات مکتب شناخت عبارت است از

 .شود ها ايجاد مي شكل گيري استراتژي يك فرآيند شناختي است كه در فكر استراتژيست .١

                                                 

١ Niche 
٢ - Objective. 
٣ - Subjective. 
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... ها، چـارچوب هـا و   كنند و آن به صورت مفاهيم، نقشه ها، طرح رت مجسم تبلور پيدا ميها به صو استراتژي .٢

 .دهد ها از محيط به سازمان شكل مي باشد كه مجموعاً به رفتار مردم نسبت به ورودي مي

هاي شناخت شناسايي شـوند از   قبل از اينكه توسط نقشه) براساس بال نگرش عيني اين مكتب(ها  اين ورودي .٣

تفسير شده و براسـاس اينكـه چگونـه    ) براساس بال نگرش ذهني(كنند و سپس  واع فيلترهاي مخرب عبور ميان

تواند مدل داده شده و چارچوب ديگر بـرايش   به عبارت ديگر دنياي قابل لمس مي. مانند شوند باقي مي درك مي

 .تعريف كرد

س هستند، و هنگـامي كـه در دسـترس هسـتند     ها در مرحله اول به سختي قابل دستر از نظر مفهومي استراتژي .٤

 .كاملاً در اختيار نيستند و هنگامي كه قدري حضور فيزيكي پيدا نمودند به سختي قابل تغيير هستند

    مكتب يادگيرندهمكتب يادگيرندهمكتب يادگيرندهمكتب يادگيرنده    ....٢.٥.٢.٣٢.٥.٢.٣٢.٥.٢.٣٢.٥.٢.٣

كند، براسـاس مفـاهيم ايـن     مكتب يادگيرنده، شكل گيري استراتژي را به عنوان يك فرآيند خودجوش مطرح مي

دهند و وضـعيتي را در   ه افراد در يك سازمان به صورت فردي و يا جمعي كارهاي محوله را انجام ميمكتب همين ك

 .يابد باشد استراتژي نشر مي آورند كه سازمان بدنبال اجراي آن وضعيت مي سازمان بوجود مي

يادگيرنـده   دهنـد مكتـب   هاي مختلف سنت هاي عقلائي را مورد بررسي قرار مي هنگامي كه ساير مكاتب جنبه 

ايـن مكتـب مبـاحثي را دربـاره مـديريت اسـتراتژيك مطـرح        . دهـد  اين عمل را با قدرت و شدت بيشتري انجام مي

 .سازد كه هنوز بحث آن داغ است مي

سوالات كليدي در اين مكتب اين است كه چه كسي معمار اين استراتژي بوده و در كجاي سازمان اين استراتژي 

تواند قابل قبول و آگاهانه باشد؟ آيا جداسازي تدوين استراتژي و اجراي  يند استراتژي ميگيرد؟ چگونه فرآ شكل مي

 استراتژي واقعاً كار درستي است؟

گويد كه تصوير سنتي فرموله كردن و تدوين استراتژي ديگر معنـي و مفهـوم واقعـي     و نهايتاً مكتب يادگيرنده مي

 .دهدتطابق ندارد باشد ولي با آنچه كه واقعاً در سازمان رخ مي ندارد، شايد آن كار براي مديران دوست داشتني

 :مفروضات مکتب يادگيرنده عبارت است از

ها كه با دانش هاي پايه اي براي اسـتراتژي تركيـب شـده اسـت      محيط پيچيده و غير قابل پيش بيني سازمان .١

دگيرنده تبديل شود به طـوري كـه در   بايستي به فرآيند يا ايجاد استراتژي مي. سازد اعمال كنترل را مشكل مي

 .شود نهايت تدوين استراتژي و اجراي آن يكي مي
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شـود در   ترين يادگيرنده تلقي مـي  بايستي ياد بگيرد كه گاهي به عنوان اصلي هنگامي كه رهبر سازمان نيز مي .٢

 .اين صورت طبيعي است كه سازمان يادگيرنده شود

يابد و اين يادگيري ناشي از رفتاري است كه فكـر كـردن را    مياين يادگيري به صورت منتشر شونده توسعه  .٣

گيـرد كـه ظرفيـت و تـوان      شود و انجـام مـي   هاي استراتژيك توسط كساني شروع مي حركت. كند تداعي مي

 .تواند در هر محل و به هر طريق بروز نمايد معني و مفهوم آن، اين است كه استراتژي مي. يادگيري را دارند

هاي قابل قبول نيسـت بلكـه در مـديريت فرآينـد      مان ديگر فقط انتخاب و تعيين استراتژينقش رهبري ساز .٤

مديريت استراتژيك وظيفه دارد بين فكر و عمل، كنترل و يادگيري، پايـداري  . استراتژي يادگيرنده نيز هست

 .و تغيير، رابطه قوي ايجاد كند

بعد، شايد طرحي بـراي آينـده بـوده و نهايتـاً بـه      شود،  استراتژي ابتدا به صورت الگويي از گذشته ظاهر مي .٥

 .شود صورت تجسمي براي هدايت رفتار عمومي سازمان مطرح مي

    مكتب قدرتمكتب قدرتمكتب قدرتمكتب قدرت    ....٢.٥.٢.٤٢.٥.٢.٤٢.٥.٢.٤٢.٥.٢.٤

ايـن مكتـب بـراي انتخـاب     . دهد مكتب قدرت، شكل گيري استراتژي به عنوان فرآيند مذاكره را مد نظر قرار مي

 .داند و سياست براي مذاكره را به عنوان روش مياستراتژي برتر و مورد قبول، استفاده از قدرت 

كلمه سياست مترادف استفاده از قدرت . شود وقتي كلمه قدرت مطرح مي شود سياست هم در كنار آن مطرح مي

هاي تخريبـي را نيـز شـامل     اين كلمه بخوبي حركت هاي مخفيانه براي رقابت. باشد براي مقاصد صرف اقتصادي مي

هـاي   هاي في مابين چند سـازمان بـراي همكـاري    و اين كلمه همچنين شامل همكاري) كارتل مانند تشكيل(شود  مي

 .باشد متقابل نيز مي

توانـد بصـورت    از طرف ديگر استراتژي هايي كه بصورت كلي مربوط به مكتب موضعي است با قدري تغيير مي

مفاهيم استفاده شـده توسـط پـورتر در مـورد     توانيم از  ما همچنين مي. سياستي در اين مكتب مورد استفاده قرار گيرد

زيـرا خـط بـين اهـداف اقتصـادي و مقاصـد       . گروه هاي سياسي استراتژيك و استراتژي كلي سياسي استفاده نمـائيم 

هنگامي كه مكتب موضعي را در يـك سـمت ببينـيم مكتـب     ). يعني اين دو يكي هستند(رنگي است  سياسي خط كم

رسد و واقعيت ايـن اسـت كـه هـر دو      لي اين تمايز قدري مصنوعي به نظر ميشود و قدرت در سمت ديگر واقع مي

 .كنند و آن منافع و سود سازمان است اينها براي يك هدف كار مي

 :مفروضات مکتب قدرت عبارت است از
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استراتژي به وسيله قدرت و سياست شكل مي گيرد و اين به صورت فرآيندي در داخل سازمان بـوده و يـا    .١

 .باشد ي سازمان در محيط خارجي خود ميرفتار واقع

آيند تمايل به نشر دارند و بيشتر شكل موضعي و تاكتيكي به  هايي كه از چنين فرآيندي بوجود مي استراتژي .٢

 .گيرند تا يك حالت تجسمي از استراتژي خود مي

كـه بـا   نگـرد   هاي كوچك به شكل گيري استراتژي به عنوان يك فعل و انفعال داخل سازمان مي قدرت .٣

 .نمايد هاي سياسي عمل مي زني و گاهي تقابل مستقيم در مقابل بازي اعمال قدرت، چانه

دانند كه از طريق كنترل و يـا   هاي بزرگ، سازمان را به عنوان واحدي كه به دنبال منافع خود است مي قدرت .٤

هـاي   گسـترده در زمينـه  هـاي   ها با استفاده از مانورهاي استراتژيك و يـا همكـاري   همكاري با ساير سازمان

 .نمايند آفريني مي مختلف نقش

    مكتب فرهنگي مكتب فرهنگي مكتب فرهنگي مكتب فرهنگي     ....٢.٥.٢.٥٢.٥.٢.٥٢.٥.٢.٥٢.٥.٢.٥

فرهنگ بـه عنـوان يـك    . نمايد مكتب فرهنگي، شكل گيري  استراتژي را به عنوان يك فرآيند تجمعي تشريح مي

ر اقتصاد، سياست آيد هر زمينه از مطالعات، مفاهيم اصلي خود را دارا مي باشد مثلاً بازار د ايده جديد به حساب نمي

فرهنگ از ديرباز بـه عنـوان محـور اصـلي منـابع انسـاني و       ... . در علوم سياسي، استراتژي در مديريت استراتژيك و

 .حيات نوع بشر بوده است

در غذا، در موسـيقي، در نحـوه مكاتبـات    . توان گفت فرهنگ همواره اطراف ما را فراگرفته است از اين ديدگاه مي

شود و نيز اين همان چيزي اسـت كـه    عامل منحصر به فردي است كه موجب انجام اين ارتباطات ميفرهنگ تنها ... و

ايـن دو چهـره فرهنـگ يعنـي     . شود ها از يكديگر مي ها از يكديگر و صنايع از يكديگر و يا ملت باعث تمايز سازمان

 .راتژيك كاربرد داشته باشدگستردگي و نيز منحصر به فرد بودن آن باعث شده است كه فرهنگ در مديريت است

مؤسسـات ژاپنـي   . در مبحث مديريت كشف شد و باعث و باني آن مؤسسات ژاپني بودنـد  ۱۹۸۰فرهنگ در دهه 

. زدنـد  ها داشتند و درست در همان زمان دست به تقليد تكنولوژي صنايع آمريكـايي مـي   رفتاري متفاوت از آمريكايي

بوده و براي مردم دنيا عجيب تر اين بود كه اين فرهنگ خاص در تمام  ها در جهان به سمت و سوي ژاپن تمام توجه

در آن زمان سيلي از ادبيات آمريكايي جهت تشريح فرهنگ به جريان افتـاد و تـا بـه حـال     . مؤسسات ژاپني رايج بود

و انگيـزش   هاي غربي افزوده شده كه عمدتاً راجع به سـازمان  بخش محدودي از اين فرهنگ به دانسته هاي استراتژي

 .كاركنان ژاپني است
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 :مفروضات مکتب فرهنگي عبارت است از

شكل گيري استراتژي فرآيندي است از فعل و انفعالات دروني اجتماع كه براساس باورهـا و اعتقـادات    .١

 .مشترك افراد سازمان بوجود آمده است

 .آورد خود به دست مي فرد اين اعتقادات را از فرآيند اصلاح فرهنگ خود و يا اصلاح شرايط اجتماع .٢

توانند قسمتي از فرهنگ و باورهاي مشترك خود را بيان كنند و اين در حـالي   افراد يك سازمان تنها مي .٣

 .ماند است كه منشاء فرهنگي آنها ناشناخته باقي مي

كند و آن ريشه در عزم همه پرسنل  ي عوامل فوق، استراتژي شكل تجسم يافته خود را پيدا مي در نتيجه .٤

هـاي سـازمان بـراي حفـظ      كند كه در آن منـابع و توانمنـدي   زمان داشته و نيز الگويي را منعكس ميسا

 .اند برتري در مقابل رقبا به كار گرفته شده

 .توانند به خوبي استراتژي فعلي سازمان ، تغييرات استراتژيكي را ايجاد نمايند فرهنگ و ايدئولوژي نمي .٥

    مكتب محيطي مكتب محيطي مكتب محيطي مكتب محيطي     ....٢.٥.٢.٦٢.٥.٢.٦٢.٥.٢.٦٢.٥.٢.٦

در ميان مكاتب تعريف شده جـاي  . داند شكل گيري استراتژي را به عنوان يك فرآيند واكنشي مي مكتب محيطي،

اين مكتب اگر چه در بيـرون سـازمان داراي نقـش اسـت     . يكي از عوامل مهم خالي است و آن مكتب محيطي است

 . ولي بجهت تاثيرات آن بر استراتژي حائز اهميت بسيار مي باشد

دهنـد،   وع برخورد دارند سازمان را در مقابل اين مكتب در يـك حالـت انفعـالي قـرار مـي     كساني كه با اين موض

در واقـع  . هاي محيطي به كار بندد بطوري كه اين سازمان بايد وقت و انرژي خود را براي پاسخگويي به دستورالعمل

 . كند اديكته ميه توان گفت فرهنگ جديدي ايجاد شده است كه راه و روش خاصي را براي استراتژيست مي

شود سازمان و فرآيند تدوين استراتژي در آن ، حالت متعادل تري بخـود   به يك دليل، اين مكتب جديد باعث مي

يعنـي رهبـري، سـازمان،    (بگيرد و اين، از طريق مطرح كردن مسائل محيطي به عنـوان يكـي از سـه نيـروي اصـلي      

هـا   اي موارد اين مكتب موضوعات زيـادي را نيـز بـراي سـازمان     هالبته ناگفته نماند كه در پار. در فرآيند است)محيط

هـاي اسـتراتژيك    گيـري  هاي اين مكتب مديراني را كه در تصميم در هر حال مي توان گفت ديدگاه. ايجاد كرده است

ئل اين مكتب باعث شد ابعاد مختلف مسـا . نقش دارند وادار مي كند تا رابطه سازمان خود با محيط را تصحيح نمايند

محيطي كه با استراتژي در ارتباط است مشخص شود و نيز اين امكان بوجود آمـد تـا نقطـه نظـرات ايـن مكتـب در       

 .تدوين استراتژي به كار گرفته شود
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لازم است به اين نكته اشاره شود كه محيط و عوامل در ساير مكاتب فراموش شـده نبـود و در مكتـب موضـعي     

اي از نيروهـاي اجتمـاعي،    ت يعني مسائل محيطي به صـورت مجموعـه  بخصوص به روش خاص مطرح گرديده اس

 . سياسي، تكنولوژيكي و اقتصادي كه در صنعت، رقابت و بازار نقش دارند، مطرح گرديده است

 :مفروضات مکتب محيطي عبارت است از

در  كنـد داراي نقـش اصـلي    اي از نيروها به يك سـازمان معرفـي مـي    محيط كه خود را به صورت مجموعه .١

 . فرآيند تشكيل استراتژي است

 . سازمان مي بايستي در مقابل اين نيروها پاسخگو باشد در غير اين صورت كنار گذاشته خواهد شد .٢

 . رهبري سازمان براي تطبيق سازمان خود با شرايط محيطي نقش انفعالي خواهد داشت .٣

وجود دارد و حيات سـازمان آنهـا    گروه شدن و يكپارچه شدن در نقاطي كه محدوديت منابع سازمان از هم .٤

 . كنند به وجود منابع متصل است پرهيز مي

 

    مكتب تركيبي مكتب تركيبي مكتب تركيبي مكتب تركيبي     ....٢.٥.٣٢.٥.٣٢.٥.٣٢.٥.٣

اين مكتب يك فـرق اساسـي بـا مكاتـب     . داند مكتب تركيبي، شكل گيري استراتژي را به عنوان فرآيند انتقال مي

هـاي سـاير    خواهد پيـام  كند و مي يقبلي دارد و آن اين است كه اين مكتب امكان يكي شدن ساير مكاتب را مطرح م

 . مكاتب را به صورت يك مجموعه جمع پذير مطرح نمايد

پردازد يعني همان تركيبـي يـا جـامع     جنبه اول به تشريح سازمان و محيط آن مي: اين مكتب داراي دو جنبه است

هنگـامي كـه   . يك سكه هستند دو روي البته اين دو،. نگري، و جنبه ديگر فرآيند تشكيل استراتژي است، يعني انتقال

خواهد استراتژي انتخابي خود را از يك مرحله به مرحله ديگـري برسـاند عمـلاً هـر دو جنبـه ايـن        يك سازمان مي

 . مكتب را انجام داده است

 :مفروضات مکتب ترکيبي عبارت است از

بـراي يـك دوره   . كـرد  هـاي پايـدار آن تعريـف    اي از مشخصـه  توان بر مبناي پـاره  اكثر مواقع سازمان را مي .١

مشخص از زمان سازمان مي تواند ساختاري پيدا كند كه با شرايط و محتواي خود هماهنـگ بـوده و انتظـار    

 . ها را قابل انجام نمايد اي از استراتژي اين باشد كه سازمان با رفتار جديد خود دسته
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نتقال ناپايدار گردد و سـپس تركيـب   هاي پايداري سازمان ممكن است در اثر بعضي از فرآيندهاي ا اين دوره .٢

 . ديگري ايجاد شود

هاي زماني انتقال ممكن است بـه صـورت يـك الگـو درآيـد ماننـد        اين مراحل موفقيت آميز تركيبي و دوره .٣

 . ها چرخه عمر سازمان

كليد استراتژيك حفظ شرايط تثبيت شده و يا حداقل دارا بودن تغييرات منطبق با شرايط سـازمان اسـت؛ بـه     .٤

وري كه مديريت سازمان،زمان و نياز به انتقال را تشخيص داده و طـوري عمـل نمايـد كـه دچـار بـه هـم        ط

 . ريختگي نشود

ريزي رسمي بوده و يا يـك تجزيـه    تواند يك طراحي مفهومي و يا برنامه بنابراين فرآيند تشكيل استراتژي مي .٥

يـادگيري مشـاركتي و يـا سياسـتگذاري      انداز از ديـد رهبـري سـازمان،    و تحليل سيستماتيك يا ايجاد چشم

رقابت، تمركز بر ارتباطات فردي، جامعه پذيري جمعي، يا پاسخي ساده به نيروهـاي مطـرح شـده از طـرف     

به عبارت ديگر مكاتـب  . بايستي در زمان و موقعيت خود مطرح گردند البته هر كدام از اينها مي. محيط باشد

 . نمايند فرآيند تشكيل استراتژي، تركيب خاص خود را ارائه ميدر ) نظري(و يا فكري ) عملياتي(اجرايي

گيرد كه هـر يـك از    اي يا الگويي، موضعي يا عيني، يك طرح را بخود مي هاي حاصله، شكل برنامه استراتژي .٦

 .بايستي در زمان خود و در موقعيت خاص خود مطرح گردند اينها مي

 

    گيري  استراتژي گيري  استراتژي گيري  استراتژي گيري  استراتژي     نمودار شكلنمودار شكلنمودار شكلنمودار شكل    ....٢.٥.٤٢.٥.٤٢.٥.٤٢.٥.٤

محور عمـودي ميـزان قابـل كنتـرل بـودن محـيط       . دهد مكاتب مختلف تشكيل استراتژي را نشان مي )۱۲(شكل 

 . دهد سازد و محور افقي فرآيند داخلي تشكيل استراتژي را نشان مي خارجي را مشخص مي
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 .نمودار جانمايي شكل گيري استراتژي ها :۱۲شكل 

ريـزي و   مكاتـب برنامـه  . اند ق مكاتب مختلف قرار گرفتهشود در چهار گوشه نمودار فو همانگونه كه ملاحظه مي

هاي غيـر قابـل كنتـرل در گوشـه مقابـل قـرار        فرآيندهاي طبيعي در محيط. نگرش موضعي در يك گوشه قرار دارند

در گوشه ديگر كارآفريني يـك فرآينـد   ) در سطح خرد(دارند، مانند مكتب شناخت، مكتب يادگيرنده، مكتب قدرت 

البته هنگامي كه انتظار مكتب محيطي ايـن  . نمايد دهد كه در يك شرايط محيطي كنترل شده عمل مي ميبارز را نشان 

ضـمناً سـاير   . تواند كنتـرل كننـده آن باشـد    است كه سازمان به طور منطقي در مقابل محيط پاسخگو باشد، ديگر نمي

 .مكاتب بين مكاتب ياد شده قرار دارند

 مكتب محيطي تئوري بي نظمي و تغيير

 مكتب شناخت

 تئوري ايجاد

 مانور استراتژيكي براي استراتژي انتخابيمانور استراتژيكي براي استراتژي انتخابيمانور استراتژيكي براي استراتژي انتخابيمانور استراتژيكي براي استراتژي انتخابي

 مكتب موضعي ذينفع ها تجزيه و تحليل

 ريزي برنامهمكتب 

 مكتب كار آفريني

 مكتب فرهنگي

 توانمندي ديناميكي
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    تشكيل استراتژيتشكيل استراتژيتشكيل استراتژيتشكيل استراتژيجايگاه مكاتب مختلف در جايگاه مكاتب مختلف در جايگاه مكاتب مختلف در جايگاه مكاتب مختلف در     ....٢.٥.٥٢.٥.٥٢.٥.٥٢.٥.٥

 .دهد جايگاه مكاتب مختلف را در فرآيند تشكيل استراتژي نشان مي) ۱۳(شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .نمودار جايگاه مكاتب در فرآيند تشكيل استراتژي :۱۳شكل 

 
همانگونه كه ملاحظه مي شود در مركز شكاف جعبه سياه خلق استراتژي قرار دارد و ضـمناً شـكل صـفحه قبـل     

اگر چه مكتب شناخت در مركز ايجاد استراتژي قرار داده شده . دهد كاتب با مكتب شناخت را نشان ميرابطه ساير م

. توانند در آن جايگاه قرار گيرند است ولي همواره با موفقيت همراه نيست و مكاتب يادگيرنده و قدرت نيز گاهي مي

 . اند ساير مكاتب جايگاه خاص خود را در اطراف جعبه سياه پيدا كرده

مكتب موضعي به صورت پيش نياز عمل نموده و اطلاعات را تجزيه و تحليل كـرده و خـوراك بـه جعبـه سـياه      

 . ريزي، طراحي و كارآفريني قرار دارند در سمت ديگر مكاتب برنامه. دهد مي

 . ريزي نمايد ريزي نگاه به جلو دارد تا بتواند تشكيل استراتژي را از طرق مختلف برنامه مكتب برنامه

 مكتب شناخت

    مكتب مكتب مكتب مكتب 

 موضعيموضعيموضعيموضعي

 مكتب محيطي

 مكتب يادگيرنده

 مكتب قدرت

 مكتب 

 ريزي برنامه

 مكتب 

 كار آفريني

 مكتب تركيبي 

 مكتب طراحي 
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انداز استراتژي نظارت داشته باشد و مكتـب   مكتب طراحي قدري جلوتر را مورد توجه قرار داده است تا بر چشم

 . انداز منحصر به فرد سازمان توجه دارد كارآفريني به مواضع دور تر و به چشم

بـه اصـطلاح توجـه    اين دو مكتب . گيرند مكتب يادگيرنده و قدرت به زير توجه دارند و جزييات را زير نظر مي

كنـد و گـاهي حتـي بـه رشـد       ها دارند تا به جنگل، مكتب يادگيرنده، به زمين نگاه مـي  اصلي خود را به تك درخت

هـا و حتـي    اين مكتب به زيـر صـخره  ) تر البته نه عميق(تر توجه داشته  كند و مكتب قدرت به پايين گياهان توجه مي

ها دوست ندارند بـا آن مواجـه    كند و اين همان چيزي است كه سازمان يگاهي كه لازم باشد به زير زمين نيز توجه م

 . شوند

در شكل صفحه قبل هنگامي كه از بالا به پايين نگاه مي كنيم مكتب فرهنگي ديده مي شود كه به صورت ابرهاي 

 ـ   اً مكتـب تركيبـي   اعتقادي گسترده شده اند و بالاتر از آن و نيز اطراف همه مكاتب مكتب محيطـي قـرار دارد و نهايت

 . همه مكاتب ديگر را فراگرفته است

گيري كرد كه همه ده مكتب در هر مسيري كه هستند در يك فرآيند قرار دارند و انتظـار ايـن    توان چنين نتيجه مي

 . است كه مديران تمام آنها را با هم ببينند

    

    بندي مكاتب طراحي استراتژيبندي مكاتب طراحي استراتژيبندي مكاتب طراحي استراتژيبندي مكاتب طراحي استراتژي    جمعجمعجمعجمع. . . . ٣٣٣٣

از مكاتب طراحي اسـتراتژي بدسـت آورد در ايـن قسـمت مكاتـب دهگانـه       به منظور آن كه بتوان درك روشني 

هـاي   پيـام  ،تدوين استراتژي بر اساس ابعاد بنيادي مكاتب نظير منابع، نظم اساسي، نقش آفرينان، پيام هاي داده شـده 

بهتـرين   درك شده، كلمات كليدي، استراتژي، فرايند مبنا، تغيير، نقش آفرينـان محـوري، سـازمان، رهبـري، محـيط،     

مقايسـه مكاتـب   ) ۴(جـدول . گيرنـد  تناسب از لحاظ محيط، شكل سازمان و مرحله مورد مقايسه و دقت نظر قرار مي

 .)۱۳۸۴ستراند، لمپل،  مينتزبرگ، ال. (دهد طراحي استراتژي را نشان مي
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مقايسه مکاتب استراتژي): ۴(جدول 
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 مقايسه مکاتب استراتژي) ۴(ادامه جدول 
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 مقايسه مکاتب استراتژي) ۴(ادامه جدول 
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مقايسه مکاتب استراتژي) ۴(ادامه جدول   
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 مچهاربخش 

 مدل مفهومي و مدل عملياتي

 برنامه راهبردي فناوري اطلاعاتتدوين 
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 فناوري اطلاعات راهبردي تدوين سندرويكرد ترکيبي  در 

راهبردي از بدو پيدايش آكادميـك آن در   ريزي برنامههمانگونه که پيشتر و در بخش قبلي به تفصيل بررسي گرديد؛ 

ريزي اسـتراتژيك و تـدوين    خود موضوع برنامه. بوده است  »موفقيت«و » تحول«تاكنون همواره نويد بخش  ۶۰دهه 

استراتژيها نيز در طول زمان دستخوش تغيير و تحول گرديده اسـت و روشـهاي متعـددي بـراي تـدوين اسـتراتژي       

دسته اول شامل نظريه ها و روشهايي است كـه  : ا در دو دسته كلي قابل تفكيك استاين روشه. ايجاد گرديده است

تدوين استراتژي را به صورت يك فرانيد تحليلي و در قالب رويـه هـاي مشـخص پيشـنهاد مـي نمايـد كـه در آن        

روشـها را مـي   اين . استفاده از تكنيك ها و تجزيه و تحليل هاي كمي و استفاده از مدلهاي رياضي پيشنهاد مي شود

دسته دوم شامل نظريه هـا  . طبقه بندي كرد ١»رويكرد تجويزي«و يا » رويكرد عملياتي و اجرايي«توان تحت عنوان 

» رويه هـاي «در اين رويكرد از ارائه . دانند مي» بصيرت«و » بينش« و روشهايي است كه تدوين استراتژي را حاصل 

بـراي  » الگوهـاي مفهـومي  «اب كـرده و بـه جـاي آن بـر ارائـه      مشخص و تعريف شده براي تدوين استراتژي اجتن

از اينـرو ايـن روشـها را    . گـردد  توصيف موضوع موردنظر كه مبتني بر خلاقيت و بينش و بصيرت هستند تأكيد مي

تفكـر  «در واقـع صـاحب نظـران دسـته دوم، توسـعه      . طبقـه بنـدي كـرد    ٢»رويكرد توصيفي«توان تحت عنوان  مي

بناي دستيابي بـه اسـتراتژيهاي اثـر بخـش دانسـته و آن را مـوثرتر از رويـه هـاي برنامـه ريـزي           را زير» استراتژيك

لازم به ذكر است كه در اين طرح، شيوه اخير تدوين راهبردها تا قبل از مرحله اجرا را . گيرند استراتژيك در نظر مي

 .شود شامل مي

 : ون بشرح زير استتوضيح اينکه هم اكنون براي تدوين استراتژي ده مكتب گوناگ

مكتب طراحي، مكتب برنامه ريزي، مكتب موضعي، مكتب كار آفريني، مكتب شناخت، مكتب يادگيرنده، مكتـب  

 ). ۱۹۹۸مينتزبرگ،(قدرت، مكتب اجتماعي، مكتب محيطي و مكتب تلفيقي

آفرينـي،   سه مكتب طراحي، برنامه ريزي و موضعي در تدوين استراتژي از رويكرد تجويزي و شـش مكتـب كـار   

كننـد و مكتـب دهـم يعنـي مكتـب       شناخت، يادگيرنده ، قدرت ، اجتماعي و محيطي از رويكرد توصيفي پيروي مي

در مكتب تلفيقي اعتقاد بـر آن اسـت كـه هـر     . تلفيقي درصدد نزديك كردن هردو رويكرد تجويزي و توصيفي است

در واقع مكاتب تـدوين  . يط قابل استفاده استيك از مكاتب فوق در شرايط خاص از جمله پايداري و ناپايداري مح

  :استراتژي براساس پايداري و ناپايداري محيط در يك پيوستار قابل ترسيم هستند كه بصورت زير است 

                                                 
١.prescriptiveApproach 
٢. Descriptive Approach 



 ICTSP,PH٢ :كد گزارش سند راهبردي فناوري اطلاعات  دوم فاز

 

86 

 

 

 

  

                              

                              

          

 

  

           

 رويكرد هاي تدوين استراتژي: ۱نمودار

 

با توجه به هدف تحقيق كه در آن در نظر است راهبردهاي فناوري اطلاعات دفتر تدوين و تبيين گردد مساله كليـدي  

در  .محيط پيرامـون فنـاوري اطلاعـات اسـت    ) موضوعات تصميم گيري(، تازگي و تنوع )تغيير و تحولات(ناپايداري 

غيير و تحولات زياد بوده و ماهيت جهـان شـمول دارد و   واقع در حوزه فناوري اطلاعات و ارتباطات دامنه و گستره ت

شود كه قبلاً آنها را تجربه نكرده است که اين دو بـا   اين حوزه با موضوعات جديدي مواجه ميدفتر در از طرف ديگر 

 . هم تصميم گيري در خصوص حل مسايل و مشكلات حوزه فناوري اطلاعات را بسيار پيچيده ساخته است

از اينـرو  . راهبردهاي فناوري اطلاعـات اسـت   ت اين بررسي در گرو انتخاب رويكرد مناسب در تدوينبنابراين موفقي

اسـتفاده  » رويكرد توصيفي و مکتب شناخت «جهت بررسي وضعيت موجود و مطلوب نظام فناوري اطلاعات دفتر از 

در مكتب شـناخت، تشـكيل   . كه در آن راهبردها براساس بينش و بصيرت و تفكر استراتژيك تدوين خواهد شد شده

راهبردها به عنوان يك فرانيد ذهني است و اين راهبردها حاصل ساختار دانش استراتژيست و فراينـد تفكـر خبرگـان    

نقـش   »تجربه« و » ساختار دانش«به عبارت ديگر دو موضوع . گيرد باشد كه از طريق تجربه مستقيم آنها شكل مي مي

يـك  . بال دانش و بـال تجربـه  : نمايند به طوري كه باعث حركت دو بال مي شوداصلي را در مكتب شناخت ايفا مي 

بال كه خيلي مثبت نگر است و با فرايند و ساختارسازي دانش بدنبال ايجـاد نـوعي نگـرش عينـي در ايجـاد تصـوير       

اطلاعـات را   هاي فناوري و بال ديگر، تجربه، كه قابليت ترسيم وضعيت واقعي فعاليت. مطلوب در نظام فناوري است

در عين حـال  . دارا مي باشد و با تمركز بر محيط هاي دروني و بيروني به تغيير و تحولات مورد انتظار پاسخگو است

 رويكرد توصيفي رويكرد تجويزي

 مكتب طراحي

 مكتب برنامه ريزي

 مكتب كار آفريني

 قدرت مكتب

 مكتب اجتماعي

 مكتب محيطي

 مكتب شناخت

 مكتب يادگيرنده

 مكتب موضعي

 محيط پايدار

 برنامه ريزي استراتژيك

 پايدارنا محيط 

 استراتژيك تفکر
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 عات در محيطي فرهنگـي با توجه به وسعت و گستردگي موضوعات در عرصه فناوري اطلاعات و بويژه فناوري اطلا

توسط خبرگان، در پـروژه حاضـر سـعي شـده بـا برخـورداري از        و امكان اشراف كامل به تمام حوزه هاي مورد نظر

هـاي   برخي شيوه هاي تدوين استراتژي مبتني بر مکتب برنامه ريزي از رويکرد تجويزي جهـت رفـع برخـي كاسـتي    

بدين منظور تيم تدوين اسـتراتژي داده هـاي لازم را جمـع آوري و در قالـب خلاصـه گـزارش       . ممكن استفاده شود

دهي در اختيـار خبرگـان هـر يـك از ارکـان دفتـر بـراي         بندي و رتبه جهت اولويت "ها ها و چالش هشناسايي عارض"

شـناختي يـا بعبـارتي     -ريـزي  لذا رويكرد مورد استفاده در طرح حاضر تركيبي از روش هاي برنامه. بررسي داده است

 . باشد توصيفي مي -تجويزي

، )هـاي راهبـردي و اهـداف کـلان     انـداز، ماموريـت، حـوزه    چشم(هاي اصلي برنامه  بدين ترتيب پس از تدوين مؤلفه

كنند و در قالب طرح ها و برنامه هـاي عمليـاتي جهـت تغييـر و تحـول       راهبردها بصورت انسجام يافته تبلور پيدا مي

 . عالي عمل مي كنند

 .طرح آورده شده است در ادامه متناسب با رويکرد ياد شده در تدوين برنامه راهبردي مدل مفهومي و مدل عملياتي
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    طرح تدوين برنامه راهبردي فناوري اطلاعات دفتر تبليغات اسلاميطرح تدوين برنامه راهبردي فناوري اطلاعات دفتر تبليغات اسلاميطرح تدوين برنامه راهبردي فناوري اطلاعات دفتر تبليغات اسلاميطرح تدوين برنامه راهبردي فناوري اطلاعات دفتر تبليغات اسلامي    عملياتيعملياتيعملياتيعملياتيمدل مدل مدل مدل 
گيري از  بهره )مدل مفهومي(همانگونه که در قسمت قبل اشاره شد فرايند تدوين برنامه راهبردي در اين طرح

بدين . باشد کيد بيشتر بر مکتب شناخت ميريزي با تا مکتب شناخت و برنامههاي دو  آموزهمبتني بر رويکرد ترکيبي 

مدنظر قرار گرفته زير  عملياتيمدل طرح و منطبق بر شرح خدمات پيشنهادي، ترتيب در راستاي تحقق اهداف 

 .است

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دفتر تبليغات اسلامي  راهبردي فناوري اطلاعاتطرح  تدوين برنامه  عملياتيمدل : ۱۴شکل

 

    نگرينگرينگرينگريآيندهآيندهآيندهآينده
دفتر  ITبر اساس آراء خبرگان (

 )و اسناد فرابخشي و بخشي

 :وضع موجود
 چشم انداز •

 هاارزش •

 اهداف •

 راهبردها •

 

 :طلوبوضع م
 چشم انداز •

 هاارزش •

 اهداف •

 

 راهبردها

 ي راهبرديهاچالش

 محيط بيروني محيط دروني

هاي  برنامه

 عملياتي
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 هاي راهبرديهاي راهبرديهاي راهبرديهاي راهبردي    لشلشلشلششناسايي چاشناسايي چاشناسايي چاشناسايي چامتدولوژي متدولوژي متدولوژي متدولوژي 

 

يابي تفصيلي خواهد ، روش عارضههاي راهبردي شناسايي چاشروش مورد استفاده در متناظر با مدل عملياتي طرح، 

هاي بخش فناوري اطلاعات به همراه يافتن مسائل دفتر در حوزه فعاليت جزءنگربود و عبارتست از بررسي 

از طريق بررسي نتايج عملکرد در هر يک از قلمروهاي (ندا هاي کلان و واسط که موجب بروز مسائل شده ريشه

عوامل و نيروهاي پديدآورنده ، )تجويزي -توصيفي(گيري از روش ترکيبي  در اين شيوه با بهره). کاري

آنگاه در گام بعدي پس ترسيم ارکان راهبردي فناوري اطلاعات، متناسب با . اند هشناسايي شد) هاچالش(مسايل

يابي لهامس فرآيند خلاق) ١٥(در شکل . هبردها و همسو با آنها راهکارهاي عملياتي ارائه خواهد شدپتانسيل دفتر را

 .نشان داده شده است ريزي راهبرديدر برنامه و حل مساله

 

 ريزي راهبردييابي و حل مساله در برنامه) چالش(لهامس فرآيند خلاق :۱۵شکل

تشخيص 

علت 

و يابي 

 هابندي چالشگروه

 

 کنترل

ارزيـــــــــــابي 

ارائه 

 راهکار
 اجرا

تحليل 

 محيطي

 
    ند خلاقند خلاقند خلاقند خلاقفرآيفرآيفرآيفرآي

    يابي و حل مسالهيابي و حل مسالهيابي و حل مسالهيابي و حل مساله    لهلهلهلهاااامسمسمسمس

    ريزي راهبرديريزي راهبرديريزي راهبرديريزي راهبرديدر برنامهدر برنامهدر برنامهدر برنامه
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ن نآرما نآرما نآرما هاهاهاها    آرما
ش شارز شارز شارز هاهاهاها    ارز

ها و  هنمود ها و ر هنمود ها و ر هنمود ها و ر هنمود ر
ظرات ظراتن ظراتن ظراتن ن    ن ديرا نم ديرا نم ديرا نم ديرا             م
ي يعال يعال يعال ن    عال نسازما نسازما نسازما سازما

ت  خ ت شنا خ ت شنا خ ت شنا خ شنا

ط  ط محي ط محي ط محي يمحي يدرون يدرون يدرون درون

ت  خ ت شنا خ ت شنا خ ت شنا خ شنا

ط طمحي طمحي طمحي محي

ت   خ ت  شنا خ ت  شنا خ ت  شنا خ شنا

ط  ط محي ط محي ط محي يمحي يبيرون يبيرون يبيرون بيرون

ي  يق طب ي ت ي بررس يق طب ي ت ي بررس يق طب ي ت ي بررس يق طب ي ت بررس

ي    و و و و  ظر ي ن يمبان ظر ي ن يمبان ظر ي ن يمبان ظر ي ن مبان

ي     چالشچالشچالشچالش ي ها ي ها ي ها ها

استراتژيكاستراتژيكاستراتژيكاستراتژيك

داز ان دازچشم  ان دازچشم  ان دازچشم  ان چشم 

ت تقو تقو تقو دضعفضعفضعفضعفقو دي دته دي دته دي دته دي ته ت تفرص تفرص تفرص فرص

 ) بخشي(اي وظيفهدر سطح راهبردي  هاي مبتني بر چالشانداز  تدوين چشم فرايند
    

را نمايش مي دهد همانطور كـه مشـخص اسـت،     )بخشي(اي وظيفهانداز در سطح  فرايند تدوين چشم) ۱۶(شکل

 درونـي محيط  ي،بيرونو با توجه به بررسي محيط  سازمانيبر مبناي آرمانها و ارزشهاي  بخشياندازها در سطح  چشم

جهاد دانشگاهي (شكل مي گيردسازمان در حوزه تخصصي موردنظر عالي  مديران و نظرات و با عنايت به رهنمودها

 ).۱۳۸۶دانشگاه تهران،

 بخشيانداز در سطح  فرايند تدوين چشم :١٦شکل
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 :منابع

 ١٣٧٩تهران ، انتشارات سمت، .  "عيو صنا يک در بازرگانيت استراتژيريمد " يم نژاد، مهديابراه) ١

ت يري، فصلنامه مد"اطلاعات در کشور يفن آور يت و شکست پروژه ايموفق يتايعوامل ح " مياخوان، مر) ٢
 .٦، شماره ١٣٨٣ز يي، پايصنعت

 ١٣٨١، تهران، نگاه دانش، " کيت استراتژيريمد " رضاي، عليريير کبيام) ٣

مدرس،  تيدانشگاه ترب يت و بهره وريري، تهران، مرکز مطالعات مد"اطلاعات يت فن آوريريمد " ، شعبانياله) ٤
١٣٨٠ 

ان، تهران، ي، ترجمه عباس منور"ير انتفاعيوغ يدولت يسازمانها يک براياستراتژ يزيبرنامه ر " سون، جانيبرا) ٥
 ١٣٨١، يت دولتيريمرکز آموزش مد

ادواره ي، تهران، انتشارات ينيشور يلي، ترجمه سهراب خل" کيت استراتژيريمد يزيبرنامه ر " نسونيرس ، رابيپ) ٦
 ١٣٧٧کتاب، 

،  يفرهنگ يان، تهران، دفتر پژوهش هايپارسائ يو عل ي، ترجمه محمد اعراب"کيت استراتژيريمد " د، فرديويد) ٧
١٣٨٢. 

ن در برنامه ياديبن يضرورت:  ياطلاعات  يها يستم ها و فناوريک سياستراتژ يزيبرنامه ر" ... رهنورد، فرج ا) ٨

 ١٣٨١، زمستان ٥٨، شماره ت و توسعهيريند مدي، فصلنامه فرا"جهارم توسعه

 ١٣٨٢نه، ي، تهران، انتشارات به"اطلاعات يم فن آورياصول و مفاه" زرگر، محمود) ٩

 ١٣٨٢د دانش، ي، تهران، انتشارات تول" اطلاعات و کاربرد آن يفن آور " رضاي، علياحمد يعل) ١٠

تهران، دفتر  ،يزدي، داود ايرابد محمد اعيس " ياطلاعات يستم هايک سيت استراتژيريمد " ويکلارک، است) ١١
 .١٣٨٢فرهنگ،  يپژوهشها
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