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  :چكيده
فكر استراتژيك در سازمان ها توسعه يافتـه و         در ساليان اخير بحث برنامه ريزي استراتژيك و مديريت و ت            

بهره گيري از اين ابزارهاي خوب مديريتي در سازمان هاي كشور و به ويژه سازمان هاي دولتـي ونيروهـاي مـسلح            
  .روز به روز در حال افزايش است

ك مؤثري آشنايي با اين ابزارها و محاسن و محدوديت هايي كه در بكارگيري آنها وجود دارد مي تواند كم     
لـذا در ايـن مقالـه ضـمن اشـاره اي گـذرا بـه دلايـل و          . به هر چه بهتر استفاده كردن مديران از آنها، منجر گردد          

تاريخچه شكل گيري اين روش مديريت در سازمان ها، به تعريف برنامه ريزي و برنامه ريزي استراتژيك پرداخته و                 
  .جايگاه آن در سازمان ها مورد كنكاش قرار مي گيرد

فـي و توضـيحاتي در خـصوص انـواع          در ادامه فرايند برنامه ريزي استراتژيك با ارايه الگـويي ابـداعي معر            
هاي آن و بكارگيري آنها در سازمانهاي مختلف مطرح و محدوديت ها و اثربخشي برنامه ريزي اسـتراتژيك در             روش

  .و بررسي قرار مي گيردچارچوب مديريت استراتژيك با بهره گيري از تفكر استراتژيك مورد نقد 
  
  
  

  :واژه هاي كليدي
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 و معاون اسبق طرح و برنامه و معاون سابق حقوقي و امور مجلس وزارت )ع( دانشگاه امام حسين و عضو هيات علميار  استادي-  1
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   : مقدمه-۱
  :كند دن صنعتي را به گونه زير بيان مي، اصول و قواعد حاكم بر تم)موج سوم( خود ردر كتاب مشهوتافلر 

تنها ميليون ها محصول مشابه به بازار عرضه نمودند بلكه جوامع صنعتي نه :  استاندارد كردن-)۱(
تعطيلات، برنامه هاي درسي، ضوابط حقوق و  .استاندارد كردن تمام وجوه زندگي مردم اين جوامع را در بر گرفت

زيرا كه . همه استاندارد گرديدند... روش هاي پذيرش و انجام كارها، وسايل زندگي و  دستمزد، رسانه هاي گروهي،
   را افزايش مي دهد؛كارآييمتفكران اين تمدن همگي بر اين اعتقادند كه استاندارد كردن 

با تسريع جريان تقسيم كار و با توسعه و گسترش سازمان ها و بزرگ شدن آنها :  تخصصي كردن-)۲(
  شدت توسعه يافت؛ تخصص گرايي و تخصصي شدن مشاغل به

دن زمان مساوي است با پول و اجبار در كار همزمان، از در اين تم: )ساعت گرايي( همزمان سازي - )۳(
  .ويژگي هاي اين نظام است

و  تراكم كار در كارخانه، تراكم اطلاعات در رايانه ها تراكم سرمايه ها و جمعيت در شهرها،:  تراكم-)۴(
  توليد انبوه كالاها؛

زمان ها، شهرها و جوامع مترادف با كارآيي گرديد، رشد شركت ها، سا رشد:  بزرگ گرايي رشد-)۵(
  انساني؛

  ركز، تمركز اطلاعات فرماندهي و مديريت؛مانتقال اقتصاد نامتمركز  به سوي ت:  تمركز-)۶(
  

 به ويژه درحوزه الكترونيك، افزايش مستمر رقابت ، كاهش رشد اقتصادي، رسيدن جوامع تغييرات فناوري
، (R&D)ق و توسعه يي هاي عظيم در قلمرو تحقصنعتي به يك سطح جديد فراواني اقتصادي، سرمايه گذار

همه و همه ساختار و فضاي مؤسسات و ... حركت مؤسسات به سوي بازارهاي بين المللي و تغييرات سياسي و 
قواعد و اصول تمدن تافلر  اي كه به گفته هشركت هاي تجاري را به نحو چشم گيري تغيير داده است به گون

  .صنعتي يا موج سوم آغاز گرديدر ماوراء صنعتي دچار تزلزل گرديد وعص
 آهنگ تلاطم هاي محيطيدر اين دوران كه از اواسط دهه شصت ميلادي به بعد علايم آن آشكار گرديد، 

حركت از يك جهان آشناي بازاريابي و توليد به  معناي اين تلاطم براي شركت هاي تجاري،. فزاينده اي پيدا كرد
رقباي جديد، رفتار جديد مصرف كنندگان و توليد كنندگان و عرضه كنندگان مواد جهان نا آشناي فناوري جديد، 

  .بود... خدمات و و 
عصري كه تبعات زير . عصر چالش ها و دگرگونيهاي وسيع و شتابنده از دهه ي هشتاد ميلادي آغاز گرديد

  :را براي شركت ها و مؤسسات تجاري به دنبال داشته است
پيش بيني تغييرات به ويژه از بعد زمان كه بتوان پاسخ مناسب و به موقعي براي  صعوبت فزاينده در - )۱(

  آن برنامه ريزي نمود؛
   نياز فزاينده براي احراز سرعت در پاسخ به تغييرات؛- )۲(
  ؛نمي باشند نياز به انعطاف و مواجهه ي به موقع با غافلگيري هايي كه قابل پيش بيني - )۳(
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 به عنوان يك اصل مطرح تغييريت در پاسخ به اين شرايط جديد، شرايطي كه مديران و پژوهشگران مدير
چرا كه . را مورد توجه قرار دادند Strategic Management = SM)( مديريت استراتژيكاست، فرآيند 

و بسياري از مديران دريافتند كه عليرغم تنظيم درست و عملي راهبردهايشان، در عمل موفق به اجراي آنها نشدند 
ريزي به تنهايي هرگز بسيج كل منابع و امكانات را در مؤسسات و  طرح ريزي و برنامهبه اين نتيجه رسيدند كه 

شركت ها فراهم نساخته و هرگز تفكر راهبردي مورد نياز براي اداره سازمان هاي پيچيده و غير آن را به وجود 
  .نمي آورد

 كه هزينه هاي هنگفتي را صرف نظام برنامه ريزي و عدم توفيق مديران مذكور و صدها سازمان و مؤسسه
تدوين و اجراي برنامه براي خود نموده بودند و ليكن قادر به اجراي برنامه هاي طراحي شده، نگرديدند، سبب شد 

 و مديريت عمليات حركت نموده (Strategic Planning) برنامه ريزي استراتژيككه مديران به سوي وحدت 
 شناخته شود و سازمان استراتژيك با كمك برنامه ريزي استراتژيك به عنوان راه اداره ي كارآمد و فرآيند مديريت

روند شكل گيري برنامه ريزي استراتژيك در حوزه سازمان و ) ۱(در نمودار شماره . مورد توجه جدي قرار گيرد
  .مديريت در طول نيم قرن اخير به تصوير كشيده شده است

  
الگوي اساسي مديريت و   نقش مدير  وضعيت محيط  اندازه سازمان  زمان

  برنامه ريزي
  )يكساله(بودجه بندي   تصميم گيرنده  ايستا  كوچك  قبل از جنگ جهاني دوم

  برنامه ريزي بلند مدت  خط مشي گذار  تاحدودي با ثبات  متوسط  ۱۹۴۵ – ۱۹۷۰
  برنامه ريزي استراتژيك  استراتژيست  پويا  بزرگ  ۱۹۷۰دهه 
  مديريت استراتژيك  مدير استراتژيك  خيلي پويا  بزرگخيلي   ۱۹۸۰دهه 
  تفكر استراتژيك  تلفيق و هم آهنگي  خيلي پويا و پيچيده  تفاوتي ندارد   به بعد۱۹۹۰

   روند شكل گيري برنامه ريزي استراتژيك در حوزه سازمان و مديريت-)۱(نمودار شماره 
  

 رشد و توسعه شركت ها ، اسباب اين فراهم شد كه با توجه به تغييرات سريع و پيچيده جامعه و تأثير آن بر
، مديريت اقتضايي، سيستمتوجه خود را به محيط بيروني سازمان معطوف دارند و مفاهيمي همچون  مديران

 مورد توجه صاحب تفكر استراتژيك و برنامه ريزي استراتژيك، و فرايند  استراتژي،برنامه ريزي بلند مدت
  .گيردنظران مديريت قرار 

به ويژه مفهوم . اين مفاهيم و نظريات پاسخ علم مديريت به دگرگوني و تغييرات وسيع اجتماعي بود
 Business) سياست بازرگانياستراتژي و مديريت استراتژيك كه از ادغام بهترين ايده هاي مربوط به 

Policy) مدت برنامه ريزي بلند و (Long Term Planning)به وجود آمد .  
 از يك سو و حركت از محيط تا حدود زيادي با سازمان ها ها همراه با توسعه و گسترش تكامل ديدگاه

ثبات به محيط متغير و پويا از سوي ديگر، باعث گرديد كه  نقش مديران روز به روز توسعه يابد و به ويژه نقش 
  :مديران عالي و ارشد در سازمان ها و شركت ها به شرح زير متحول گرديد

  ه عنوان تصميم گيرنده؛ مدير ب- )۱(
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   مدير به عنوان خط مشي گذار؛- )۲(
  ؛)تدوين كننده استراتژي( مدير به عنوان استراتژيست - )۳(
   مدير در نقش مدير استراتژيك؛- )۴(

سازمان ها هرچه بزرگتر و متنوع تر مي شوند، رؤساي آنها مجبور مي گردند مسئوليت هاي استراتژيك تر 
رئيس بايد از تدوين وتهيه دقيق . رتباط بيشتر و نزديكتري به عمل دارند، واگذار نمايندرا اغلب به آنهايي كه ا

  . اطمينان حاصل كند و دراجراي صحيح و ارزشيابي و نظارت آن نقش داشته باشداستراتژي
 محيط متغير، مديران از و حركت از محيط با ثبات بهروشن است كه با گسترش و توسعه سازمان ها 

 دور مي شوند و بايد به شكل دادن به رفتار ديگران در جهت اهداف سازمان و وزمره و كوتاه مدترعمليات 
به عبارت ديگر امروزه مديران به سئوالات اساسي يا مبنايي يا بلند مدت . رسيدن به نتايج مطلوب بينديشند

خ مي دهند و اين همانا به كمك سازمان، چه در زمينه تدوين استراتژي و چه در زمينه اجرا و ارزشيابي آن پاس
  . امكان پذير مي باشدمديريت استراتژيك و اعمال برنامه ريزي استراتژيك

در اين مقاله تلاش گرديده كه با نگاهي سريع بر نظريه هاي مربوط به برنامه ريزي استراتژيك آشنايي 
حث ضمن ارايه تعريف مختصر از بدين لحاظ در قسمت اول ب. مختصري با اين ابزار مهم مديريتي فراهم آورد

  .برنامه ريزي به معناي اعم، برنامه ريزي استراتژيك به طور خاص تعريف و ويژگي هاي آن بيان گرديده است
انواع برنامه ريزي هاي استراتژيك، تاكتيكي و  سپس سلسله مراتب برنامه ريزي در سازمان ها معرفي و

پذيرد معرفي گرديده و برخي ويژگي هاي آنها با يكديگر مورد صورت مي عملياتي كه در سازمان هاي مختلف 
  .مقايسه قرار گرفته اند

در قسمت بعدي جايگاه برنامه ريزي استراتژيك در سازمان ها مورد نقد و بررسي قرار گرفته و ارتباط آن با 
  .ساير نظام ها و سيستم هاي موجود در سازمانها مورد توجه قرار مي گيرند

ريزي استراتژيك به  به آشنايي كه از برنامه ريزي استراتژيك فراهم مي گردد، فرآيند برنامه سپس با توجه
اجمال معرفي گرديده و با ارايه الگويي براي اين امر گام هاي لازم براي تدوين برنامه هاي استراتژيك و مراحل 

  . شودمختلف آن معرفي گرديده و به طور خلاصه در مورد هر مرحله توضيح داده مي
در بخش بعدي برنامه ريزي استراتژيك در سازمان هاي مختلف اعم از كوچك، متوسط و بزرگ به گونه اي 

  .خلاصه توضيح داده شده و ويژگي هاي خاصي براي هريك معرفي مي گردد
در بخش هفتم از مقاله محاسن و نقاط قوت برنامه ريزي استراتژيك براي يك سازمان معرفي گرديده و 

دوديت ها و نقاط ضعفي  كه ممكن است در برنامه ريزي استراتژيك براي سازمان ها بروز كند، ارايه و سپس مح
در ادامه نيز دام ها و موانعي كه بر سر راه برنامه ريزي استراتژيك وجود دارند معرفي و در انتها نيز شرايط لازم 

  .براي موفقيت در برنامه ريزي استراتژيك مؤثر ارايه مي شود
ر بخش هشتم يعني بخش پايان مقاله نيز روش ارزيابي و سنجش اثربخش بودن يك برنامه استراتژيك د

  .براي سازمانها مورد بررسي قرار گرفته و توصيه هاي نيز ارايه مي گردد
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  :تعريف برنامه ريزي  و برنامه ريزي استراتژيك) ۲

 در طول دوره آتي چه اهدافي را بايد تعقيب فرايندي است كه طي آن مدير تصميم مي گيرد برنامه ريزي
  . انجام دهدسيدن به آن اهداف، چه كارهايي راكند و براي ر

 و بر اين اساس برنامه ريزي عبارت است تصميم گيري، مديريت عبارت است از سايمونبراساس تعريف 
  ):۲مودار شماره مطابق ن(نسبت به آينده يعني پاسخ دادن به سئوالات اساسي زير از تصميم گيري 

  )ارزيابي موقعيت فعلي(وضعيت فعلي، چگونه است و در كجا قرار داريم؟  )۱(
 )ارزيابي موقعيت آينده و تعيين اهداف(به كجا مي خواهيم برويم؟  )۲(

 )بررسي روش هاي دستيابي به اهداف(چگونه مي خواهيم به آنجا برسيم؟  )۳(

  
 چه هزينه اي؟ و با كمك چه كساني؟ با يعني چه كاري ؟ را چه كسي؟ چگونه؟ در چه زماني؟ با«

بدين ترتيب ملاحظه مي شودكه برنامه ريزي عبارت .  بايد انجام دهد»چه وسايل و ابزارهايي؟ و با چه منابعي؟
 و پيش بيني درباره ي اينكه براي رسيدن به هدف معيني چه تصميم گيري براساس آينده نگرياست از 

  .ه وسيله چه افرادي بايستي انجام پذيردكاري، چگونه، در طي چه زماني و ب
تجسم و طراحي وضعيت مطلوب در آينده و يافتن و به تعبيري ديگر برنامه ريزي عبارت است از   

توان   با اين تعريف مي.ساختن راه هايي كه مدير و سازمان را از وضع موجود به وضع مطلوب هدايت نمايد
  .ده است و نمي تواند مسايل جاري مدير را حل نمايدگفت برنامه ريزي فقط مربوط به مسايل آين

جهت حركت، روش حركت، به اين ترتيب تصويب آينده حركت و فعاليت سازمان در ابعاد مختلف   
 آتيه سازمان در زمان حاضر و يش بيني وقايع و ابزار حركت، كيفيت حركت، تعيين حجم فعاليت  و كارآيي

  .سازمان و تهيه طرح مقابله با آن وقايع را برنامه ريزي گوينداتفاقات احتمالي مخالف مسير حركت 
با توجه به تعاريفي كه در فوق اشاره گرديد، مي توان تعريف جامع زير را به عنوان تعريفي مناسب براي برنامه 

  :ريزي پذيرفت كه
  :ولت به منظوربرنامه ريزي به مجموعه فعاليت هايي اطلاق مي گردد كه يك فرد و يا يك سازمان و يا د

   شناسايي اهداف و جهت گيري هاي كوتاه مدت، ميان مدت و بلند مدت خود؛-)۱(  
  محدوديتها و مشكلات بالقوه و بالفعل؛) فرصتها( شناسايي امكانات -)۲(  
   انتخاب مناسب ترين راه و روش جهت دستيابي به اهداف فوق؛- )۳(  

  .نقاط قوت و ضعف خود ، انجام مي دهدبا توجه به امكانات و محدوديت هاي مشخص شده و 
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   فرآيند برنامه ريزي–) ۲(نمودار شماره 
  

عدم اطمينان ناشي از تغييرات محيطي، برنامه ريزي را به صورت يك ضرورت انكارناپذير در تمام نهادها 
 مي برند و عصر فناوري را پشت سر نهاده اند و در  به سرعصر اطلاعاتدر آورده است، سازمانها و شركت ها در 

اين عصر برنامه ريزي از اصلي ترين وظايف مديران محسوب مي گردد و براي ادامه ي حيات هر سازماني ضروري 
 را براي آن سازمان پديد مي آورد كه اين فرصت ها فرصت هاييتغييرات در جهان پيراموني هر سازماني، . است

 نيز خواهد بود و اين امري است كه به عهده ي برنامه ريزي است كه در ات و محدوديت هاييتهديدهمراه با 
حاليكه از فرصتها حسن استفاده را مي نمايند، تهديدات را نير به حداقل برساند و هرچه دامنه ي اينها وسيع تر 

  .باشد برنامه ريزي استراتژيك ضروري تر به نظر مي رسد
در گذشته تصميم گيري در بسياري از .  تغييرات مهمي صورت گرفته استمه ريزيبرناامروزه در زمينه 

سازمان هاي اقتصادي و اجتماعي، فاقد چارچوب و برنامه بلند مدت بوده و بيشترين امكانات، انرژي و وقت مديران 
زانه و جاري مصروف حل مسايل و مشكلات روزمره مي گرديد و تمركز كار و فعاليت آنها بر روي تصميمات رو

... وليكن به علت تحولات و دگرگونيهاي عميق اقتصادي، فني، سياسي، اجتماعي، تكنولوژيكي و . استوار بود
برنامه ريزي گرايش به برنامه ريزي و ارايه طرح هاي بلند مدت و پيش بيني حوادث، در مديران افزايش يافت و 

البته امروزه هم مي توان برخي از شركتها را در . ت به صورت زير تكامل ياف(Business Planning) تجاري
  :يكي از مراحل زير مشاهده نمود

 هايي كه تازه مؤسسات و سازمانبيشتر  :(UnPlanned stage)  مرحله فاقد برنامه رسمي-)۱(
ي شروع به كار مي نمايند و شركت هاي كوچك، ستاد و واحد طرح ريزي و برنامه ريزي ندارند و مديران وقت كم

سازمان در آينده كجا 
 خواهد باشد؟ مي

در حال حاضر كجا سازمان 
  ؟هست

آگاهي از شرايط محيطي و  كنترل
 پيش بيني تغييرات آن

برنامه هاي توسعه ي 
 استراتژيك

 تصميم گيري

افي كه توسط برنامه شك
 ريزي پل زده مي شود
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زيرا كه مديريت در پي يافتن منابع مالي لازم، ابزار، مواد اوليه و . را صرف تهيه طرح و برنامه براي خود مي نمايند
مشتري است و وقت براي برنامه ريزي رسمي ندارد و شايد تمام وقت وي براي عمليات روزانه كه براي بقاي 

  !رورت دارد، صرف مي شود سازمان ض
 در اين مرحله مديريت تشخيص :(Budgeting system stage) ندي مرحله بودجه ب-)۲(

دهد كه براي بقاي شركت و تأمين مالي منظم و هماهنگ با رشد آن و تسهيل در انجام آنها نيازمند  سيستم  مي
 ها را نبايد با بودجهاين بودجه بندي نيازمند تفكرات برنامه ريزي تجاري نيست چنانكه . بودجه بندي است

  . اشتباه كردطرح و مهبرنا
 مديريت سرانجام براي پيشبرد فعاليت هاي : مرحله تنظيم برنامه هاي سالانه و بلند مدت تر- )۳(

سالانه و بلند مدت سازمان خود اقدام به طرح ريزي و برنامه ريزي مي كند و براي اين كار يكي از چند روش زير 
  :را انتخاب خواهد كرد

 (Bottom- Up Planning) به پايين برنامه ريزي از بالا -۱  

 (Top – Down Planning)  برنامه ريزي از پايين به بالا-۲  

 (Gools – Down , Plans- Up Planning)  برنامه ريزي مشاركت يا گروهي-۳  

   برنامه ريزي تركيبي-۴  
اي تجاري  نظام برنامه ريزي در ابتدا به بررسي فعاليت ه:مرحله ي برنامه ريزي استراتژيك) ۴(  

 مديريت از  و و مؤسسات و تخمين روندهاي پنج ساله و ده ساله ي آنها مبتني بودهسازمان هاگذشته و حال 
مي دهد و از  دنظر قرارنوسانات ادواري و تغييرات فصلي تا حدودي آگاهي داشت و آنها را در برنامه ريزي خود م

 بود، به پيش بيني ها و روندهاي تخمين زده شده اعتماد آنجا كه محيط از يك روند تا حدودي با ثبات برخوردار
 در دو دهه ي اخير ، باور رشد مستمر اقتصاد و ثبات شرايط محيطي از ميان رفته و اين سئوال اساسي اام. داشت

 و و تلاطمات) عدم پيوستگي ها(براي مديران مطرح گرديده است كه چگونه يك سازمان در عصر تحولات 
  ينده بايد به بقاي خود ادامه دهد؟  آدگرگوني هاي

جواب تعدادي از سازمان ها در زمينه برنامه ريزي، از برنامه ريزي برمبناي استقراء به برنامه ريزي   
و استراتژي و محيط برنامه ريزي استراتژيك مبتني بر مفاهيم اصلي تحولات بازار . استراتژيك روي آوردن بود

تجارت هاي توزيع و رف كنندگان، فناوري، رقبا، روش ا به خاطر تغيير نيازهاي مصبازاره. مناسب با آن قرار گرفت
. مانند آن، دستخوش تغييرات گوناگوني مي باشندو  (E- Commerce)به ويژه بروز پديده تجارت الكترونيك 

هديداتي در مديران مؤظفند اين تغييرات را مورد بررسي و توجه قرار دهند و تشخيص دهند كه چه فرصت ها و ت
بازار وجود دارد و اين فرصتها نيازمند چه امكانات و توانايي هايي مي باشند چرا كه تنها در يك دوره محدود و 
شرايط خاص است كه يك سازمان فرصت و توانايي لازم براي استفاده از يك موقعيت برايش فراهم مي گردد و در 

  .مايه گذاري كنداين زمان است كه سازمان بايد روي اين فرصت، سر
و  بايد مسير اين تحولات، يعني تحولات بازار ده استفاده كند از فرصت ايجاد ش مي خواهدمؤسسه اي كه

 اثر بخشي به اين كه در بلند مدت هم مي تواند به گونهرا پيدا كند، چرا كه نمي تواند اطمينان داشته باشد محيط 
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كاهش سرمايه گذاري و انتقال منابع را همواره مورد بررسي قرار دهد  در نتيجه بايد .پاسخ دهدو محيط نياز بازار 
  .و بخش هايي را كه داراي فرصت هاي رو به رشد هستند را براي سرمايه گذاري هاي جديد شناسايي كند

علاوه بر تغيير نگرش و توجه مديريت به شناسايي محيط و تحولات آن در اين مرحله، تغييرات ديگري 
.  ريزي صورت مي گيرد كه مهم ترين آنها تنظيم و تدوين طرحها و برنامه هاي بلند مدت استهم در برنامه

مديريت اين واقعيت را به خوبي لمس مي كند كه موفقيت برنامه هاي سالانه تنها در چارچوب يك برنامه 
 و سپس در در واقع نخست بايد يك طرح بلند مدت براي سازمان تدوين گردد. بلندمدت امكان پذير است

  .چارچوب آن به تنظيم برنامه هاي سالانه مبادرت شود
  :توان براي برنامه ريزي استراتژيك ارايه نمود با توجه به مباحث فوق تعريف زير را مي

برنامه ريزي استراتژيك عبارت است بررسي، شناسايي و درنظر گرفتن عوامل محيطي «
ن و ارزيابي منابع داخلي جهت تعيين نقاط قوت و مختلف جهت تعيين فرصتها و محدوديت هاي سازما

ضعف سازمان و تعيين خطوط اصلي فعاليت هاي تجاري سازمان و تعيين منابعي كه براي اجراي آن 
  »لازم است و چگونگي تأمين آنها

يعني آنكه چه منابعي لازم است و از كجا بايد بيايند؟ اين منابع بايد به كجا رفته و تخصيص يابند؟ و 
 يعني در برنامه ريزي چه مي باشند؟هداف و سياست ها و خط مشي هاي لازم براي دستيابي به اهداف ا

استراتژيك اهداف اساسي سازمان با توجه به نقاط قوت و ضعف داخل سازمان و فرصت ها و محدوديت هايي كه 
لازم براي دستيابي به اين اهداف در خارج سازمان وجود دارند، تعيين گرديده و سياست ها و استراتژيها و منابع 

  . و مشخص مي گردندمعلوم
  
  ):سلسله مراتب برنامه ريزي (»برنامه ريزي عملياتي« و »برنامه ريزي استراتژيك«) ۳

برنامه ريزي استراتژيك تنها فعاليت مربوط به برنامه ريزي در سازمان ها نيست بلكه در سازمان ها، 
 كه فرايند تدوين اين نوع برنامه هاي عملياتيد كه از آن جمله است نوهاي  ديگري نيز تهيه مي ش برنامه
اين نوع برنامه ريزي مربوط به سطوح .  گويند(Operational Planning) برنامه ريزي عملياتيها را  برنامه

 درست انجام دادنرا  كارها( كارآييپايين تر سازمان ها مي گردد و به طور عمده بر روي عمليات جاري و 
(Doing Things Right  اثربخشي تا) انجام دادنرا  درست يكارها (Doing The Right Things 

  .متمركز است
به طور معمول در برنامه ريزي استراتژيك خطوط كلي و محدوديت ها براي برنامه ريزي عملياتي مشخص 

 مديريت اثربخش به هردو نوع هاين دونوع برنامه ريزي نيز با هم برخورد و تعامل دارند، چرا ك. مي گردند
  .ريزي و برنامه ريزي نياز دارد طرح

بلند مدت و  بنابراين مديريت در برخورد با تغيير و دگرگوني از نظر برنامه ريزي، برنامه ريزي و طرح ريزي
بوط به لازم به ذكر است كه فرايند مديريت استراتژيك كه از ادغام ايده هاي مر. استراتژيك را انتخاب مي نمايد

مديريت  و سيستمي نگرشبرنامه ريزي استراتژيك و سياست تجاري شكل گرفته است، از هر دو روش 
  . در پاسخ به تحولات و دگرگونيهاي سريع دنياي امروز بهره مي برداقتضايي
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بديهي  است براي اعمال مديريت استراتژيك و انجام برنامه هاي استراتژيك و عملياتي و كارآ و اثربخش 
... مودن آنها، نياز به اطلاعات با كيفيت خوب يعني صحيح، به هنگام، دقيق، كامل، جامع، مرتبط، به موقع و ن

اطلاعات با كيفيت خوب و بهتر به اين معناست كه اطلاعات تا آنجا كه ممكن است بايد به صورت قابل . باشد مي
بناي اطلاعات دقيق و صحيح و به موقع، بتوانند به اعتماد و پردازش شده در اختيار مديران باشد تا مديران بر م

و با شناخت كافي از فرصت ها و تهديدات محيطي، نقاط قوت و ضعف  سرعت به مسايل پيچيده پاسخ دهند
 را اتخاذ نمايند و اين شدني  و مناسبسازمان، مسايل و موانع اجرايي و نظارت و ارزيابي آنها، تصميمات مقتضي

  . مناسب و مؤثر براي سازمان طراحي و پياده گردد(MIS) سيستم اطلاعات مديريتنيست مگر آنكه يك 
نوع ديگري از تقسيم بندي برنامه ريزي ها وجود دارد كه طي آن برنامه ريزي به سه دسته برنامه ريزي 

نعكس در دو جدول م. تقسيم مي گردد) كوتاه مدت(و عملياتي ) ميان مدت(، تاكتيكي )دراز مدت(استراتژيك  
تفاوت هاي اصلي و ويژگي هاي اين نوع برنامه ريزي ها آورده شده است و در زير ويژگي هاي ) ۲(در شكل شماره 

  .هريك بيان مي شود
  

    نوع برنامه ريزي                    
              موضوع

  برنامه ريزي استراتژيك  برنامه ريزي عملياتي

  عه و بقاي بلندمدت سازمانتوس  مسايل عملياتي سازمان   تمركز-۱
  )بلند مدت(سودآتي   )كوتاه مدت(سود فعلي    هدف مشخص-۲
  منابع آينده محيطي  منابع موجود محيطي   محدوديت ها-۳
  توسعه ي بالقوه آينده  كارآيي، ثبات   پاداش ها-۴
  تجارت و فرصت هاي آينده  تجارت فعلي و بازار موجود   اطلاعات-۵
  قابل انعطاف/ كارآفرين  بوروكراتيك/ با ثبات    سازمان-۶
  القاي تغييرات شديد  محتاطانه و محافظه كار   رهبري-۷
  پيش بيني و پيدا كردن روش هاي جديد  ، اتكاء بر تجربيات گذشتهيعكس العمل  ويواكنش   حل مسأله-۸

  
    نوع برنامه ريزي            
              موضوع

  استراتژيكبرنامه ريزي 
  )بلند مدت(

برنامه ريزي ميان مدت 
  كتيكيايا ت

  برنامه ريزي عملياتي
  )كوتاه مدت(

  اجرا، ارزيابي و كنترل عمليات  استفاده از منابع  تحصيل منابع   هدف-۱
  گزارش ها  بودجه  رويه ها، سياستها و استراتژي ها   ابزار برنامه ريزي-۲
  كوتاه مدت  ميان مدت  بلند مدت   دوره يا افق-۳
  سطح عملياتي  سطح مياني سازمان  وسيع در سطح سازمان   حوزة ديد-۴
  داخل سازمان  داخل و خارج سازمان  )بطور وسيع(خارج سازمان    منابع اطلاعاتي-۵
  زياد  متوسط  كم   دقت اطلاعات-۶
  كم  متوسط  بالا  ي ميزان ريسك و خطرپذير-۷

  ي تفاوت هاي اصلي بين انواع طرح ريزي و برنامه ريز–) ۲(شكل شماره 
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ها،  در قالب سلسله مراتب برنامه ريزي براساس تقسيم بندي هاي فوق و : برنامه ريزي استراتژيك-)۱(

فرايند تعيين و مشخص نمودن اهداف اصلي و اساسي سازمان و سياست ها و «تعريف آن عبارت است از
بع مورد نياز جهت استراتژي هايي كه دستيابي به اين اهداف را تحت تأثير خواهد گذاشت و تعيين منا

ليكن برنامه ريزي استراتژيك به طور  و اگرچه همه ي مديران برنامه ريزي مي نمايند. »دستيابي به اين اهداف
معمول در رده هاي بالاي مديريتي و سطوح عالي سازمان ها انجام مي پذيرد و سپس به ديگر رده هاي سازمان 

د ويك سطح نداف كلي و جامع سازمان مورد بحث قرار مي گيردر چنين برنامه ريزي هايي اه. توسعه مي يابد
در ضمن مديران . بزرگي از عدم اطمينان در اين نوع برنامه ريزي ها وجود دارد، تا سطوح پايين تر برنامه ريزي

يه مي كنند تا مديران سطوح عالي سازمان براي تعيين تأثير برنامه ها به استانداردهاي كيفي محكم تري تك
  .تر سازمان نپايي

 به طور :(Coordinative / Tactical Planning) برنامه ريزي تاكتيكي يا هماهنگي-)۲(
تژيك، انجام  سازمان يا مديريت هاي سطوح هماهنگي در راستاي انجام برنامه هاي استرايعمده در سطوح ميان

قسمت هاي مهم سازمان در جهت از ويژگي هاي اصلي برنامه ريزي تاكتيكي ايجاد هماهنگي مابين . پذيرد مي
اثرات محيط خارجي در رده هاي مياني سازمان كمتر و شرايط . ارايه خدمت به برنامه هاي استراتژيك مي باشد

. محيط داخلي سازمان به نسبت بيشتري از برنامه ريزي استراتژيك در اين نوع برنامه ريزي ها لحاظ مي شود
  . سياست ها بيشتر تحت تأثير تصميمات رده بالاتر قرار دارندمديران در تدوين اهداف و استراتژي و

سطح ريسك و احتمال خطرپذيري در اين نوع برنامه ريزي ها قابل پيش بيني و كاهش است وليكن به 
  .هر صورت مقداري عدم اطمينان وجود دارد

. جام مي پذيرد در سطوح پايين سازمان ها يا سطح مديران عملياتي ان: برنامه ريزي عملياتي- )۳(
برنامه ريزي هاي عملياتي به طور معمول و عمده شامل دوره ي زماني كوتاه مدت بوده و روي جنبه هاي كاربردي 

 توليد يدر برنامه هاي عملياتي به عنوان مثال جداول برنامه ها. توليد كالا و خدمات در سازمان متمركز مي گردد
د اوليه و تجهيزات، برنامه فروش، برنامه تبليغات و آموزش، برنامه كالاها و خدمات توليدي سازمان، خريد موا

محدوديت هاي محيطي داخلي بوده و .  و از اين قبيل برنامه هاي اجرايي تهيه مي گردندتأمين نيروي انساني
رنامه بنابراين برنامه ها در اين سطح بيشتر خودكارتر از ب. شامل سياست هاي بودجه و روشها و وظايف مي گردند

هاي سطوح بالاتر مي باشند و تصميمات به صورت كمي تر تعيين و اعلام مي گردند و ميزان و حجم فعاليت ها و 
  .دوره زماني و زمان اجراي آنها به طور دقيق تر تعيين مي گردند

نشان داده شده است فعاليت ها در سه سطح مديريتي در سازمان ها )۳(به طوري كه در شكل شماره 
اطلاعات در هر دو سمت بالا و پايين پيوسته در جريان بوده و كنترل نيز از طريق سطوح بالاتر .  مي پذيردانجام

 هم برنامه ريزي از بالا به پايينبه همين دليل به برنامه ريزي هاي استراتژيك، . بر پايين تر اعمال مي گردد
سازمان جهت تهيه برنامه هاي تاكتيكي و عملياتي گفته مي شود چرا كه اطلاعات مورد نياز سطوح مياني و پايين 

  .را فراهم مي سازد
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  )سطح اهداف(         )سطح برنامه ها(    )درجه ي عدم اطمينان(                 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
   سلسله مراتب برنامه ريزي-)۳(شكل شماره 

  
  :مان و ارتباط آن با ساير سيستم هاي سازمانجايگاه برنامه ريزي استراتژيك در ساز) ۴

 به عنوان اجزاي ضروري مديريت استراتژي و عملياتدر بسياري از سازمان ها و شركت هاي تجاري، 
 اجزايي كه هيچكدام به تنهايي جهت موفقيت بلند مدت .استراتژيك و برنامه ريزي استراتژيك شناخته شده اند

 توافق وجود دارد كه استراتژي مناسب براي عملكرد اقتصادي بلند مدت، مهم تر اگرچه اين. سازمان كافي نيستند
با اين وجود در صورتي كه مديران قادر به ايجاد و حفظ مزيت هاي رقابتي نبوده و  از فعاليت هاي عملياتي است،

، بي ارزش رقابتيح ريزي و برنامه ريزي استراتژيك و به دست آوردن اطلاعات توان اجرايي نداشته باشند، طر
نظام ، نظام كنترلبه عبارت ديگر برنامه ريزي به طور دقيق بايد با ساير نظام هاي اداري مهم مانند . خواهد بود

نظام تقسيم كار و ، و از طريق نظام پاداش و انگيزش، اطلاعاتي و سيستم هاي اطلاعات و ارتباطات
 لازم برخوردار اثربخشيو  كارآيي مان بتواند ازحمايت شود تا سازفرهنگ سازماني  و ساختار سازماني

  .اين ارتباط را بهتر نشان مي دهد) ۴(شكل شماره .باشد
  

 عدم اطمينان زياد با احتمال خطر زياد

 اهداف جامع سازمان

استراتژيكاهداف   

  مديريتياهداف

عملياتياهداف   

برنامه ريزي 
 استراتژيك

برنامه ريزي 
 تاكتيكي

برنامه ريزي 
 عملياتي

جريان 
اطلاعات و 
 كنترل

ريسك كم ولي اطمينان و عدم اطمينان هردو 
 وجود دارد

  از اطمينانمقدار كمي ريسك اما درجه ي محدودي
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   ارتباط نظام برنامه ريزي با ساير نظام هاي سازمان-)۴(شكل شماره 
  

 آن نيازمند تلاش مداوم براي ايجاد تناسب بايد توجه داشت كه برنامه ريزي استراتژيك اثر بخش واجراي
ميان عناصر اساسي يعني فرموله كردن استراتژي، فرهنگ سازماني، ساختار سازماني و منابع انساني بوده ، به 

  .اي كه تغيير در هر حوزه، مي بايستي همراه با تغيير مناسب در ساير عناصر باشد گونه
 ريزي استراتژيك جهت پاسخگويي به تغيير شرايط محيطي و همچنين بايد توجه داشت كه انجام برنامه

  :هايي كه در آن زمان به وجود مي آيد، مستلزم برآورده شدن نيازهاي ضروري زير است دگرگوني
 اين امر در صورتي امكان پذير است كه يكپارچگي هاي زير : يكپارچكي سيستم هاي اداري -)۱(

  :حاصل گردد و به وجود آيد

نظام برنامه ريزي و 
برنامه ريزي 
 استراتژيك

كنترلنظام   

پاداش و نظام 
 انگيزش

    تقسيم كارنظام 
 )ساختار زماني(

  نظام اطلاعاتي 
هاي سيستم (

 )اطلاعات و ارتباطات

  فرهنگ سازماني
جنبه هاي انساني 

 افراد و گروهها

ايجاد فضاي مناسب براي دستيابي به اهداف 
 )اهداف فردي(اركنان سازماني و تأمين نيازهاي ك
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  :كنترلو برنامه ريزي چگي ميان  يكپار-۱/۱
فرآيند برنامه ريزي استراتژيك بدون تعريف رويه هاي صحيحي براي تجزيه و تحليل و كنترل فعاليتها، 
اثربخش نخواهد بود چرا كه برنامه ريزي و كنترل دو روي يك سكه بوده و وابستگي متقابل دارند و بدون داشتن 

 اجرا  خوبي به نيز نمي توان دريافت كه برنامه هاي تدوين شده بهرلكنت، كنترل بي معناست و بدون برنامه
  درآمدند و داراي كارآيي لازم بوده اند يا خير؟

   يكپارچگي ميان كنترل و ساختار سازماني با برنامه ريزي؛-۲/۱
  هاي اطلاعاتي و ارتباطي با برنامه ريزي؛  يكپارچگي سيستم-۳/۱
   انگيزش با برنامه ريزي؛ يكپارچگي سيستم هاي پاداش و-۴/۱
  
 ميان سيستم هاي اداري و  يكپارچگي:يكپارچگي در نگرش استراتژيك و نگرش عملياتي) ۲(

ساختار سازماني با برنامه ريزي ، فقط نيمي از ماجراست و يكپارچگي نه تنها بايد در روش ها و نظامات عملياتي 
مه سطوح اداري و سيستم هاي مديريتي سازمان حاكم سازمان باشد، بلكه تفكر و نگرش استراتژيك بايد در ه

  .باشد
 روشن است كه مقررات و : يكپارچگي در ميان شالوده هاي مديريتي و فرهنگ سازماني- )۳(

وجود نداشته و آنچه ... رويه هاي عمومي و يكسان جهت برنامه ريزي ، سازماندهي، كنترل، اطلاعات وارتباطات و 
به عبارت ديگر كافي نيست . تلاطم مي سازد، فرهنگي است كه بر سازمان مسلط استاين وظايف را چالشي و پر

كه استراتژي فقط با فرآيندهاي اداري و ساختار سازماني تناسب داشته باشد بلكه يكپارچگي آن با فرهنگ 
  .سازماني بسيار مهم بوده و حايز اهميت است

وقتي . كارآ و مؤثر باشدابزار مديريتي مي تواند يك براي سازمان هاي امروزي، برنامه ريزي استراتژيك، 
مديران عالي به طور مستمر بپرسند كه شرايط آينده چگونه است و سازمان آنها در آينده چگونه مي خواهد باشد، 
ه آنها آينده را تعريف و تصوير كرده اند، آنها اهداف، استراتژيها و اقدامات لازم براي تحقق آنها در آينده و آيند

ژيكي اداره مي شوند، نسبت به چنين سازمان ها و مؤسساتي كه بطور استرات. تصوير شده را، تعيين مي كنند
  . هايي كه اهداف بلند مدت و برنامه استراتژيكي ندارند، از مزيت رقابتي بزرگي برخوردارندسازمان

ند تغيير مداوم وجود داشته همچنين براي آنكه برنامه ريزي استراتژيك نيزخوب عمل كند، بايد يك فرآي
  . باشد و نه يك سري ابزار تحليلي يا مديريت غيرقابل انعطاف و سخت كه مانع تغيير مي شود

مهم است زيرا او رهبري اساسي . استمتغير و هم  مهم نقش مدير عالي در برنامه ريزي استراتژيك هم
ست زيرا در مرحله ارزيابي، او در جهت ايجاد اطمينان از و نقش او متغير ا. براي فرآيند برنامه ريزي را برعهده دارد

  .يك تصوير واقعي براي شركت كه با آن در آينده روبرو مي شود، حركت مي كند
در مرحله برنامه ريزي و تدوين برنامه ي استراتژيك مديرعالي بايد يك مشاركت كننده ي فعال باشد و 

سازمان تعيين شود و در مرحله ي اجرا او يك مدير و بازنگر كمك كند تا مأموريت و رسالت و فلسفه وجودي 
  .برنامه ي استراتژيكي خواهد بود كه اطمينان مي دهد كه برنامه در صورت نياز تعديل و اجرا شود
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 پيش بيني هاي اقتصادي
 
 
 
 

 پيش بيني هاي سياسي
 

  :فرآيند برنامه ريزي استراتژيك) ۵
لي را براي تدوين برنامه استراتژيك در كليه سازمان هاومؤسسات پيشنهاد نمي توان يك قاعده و فرمو

عواملي همچون اندازه . نمود چرا كه عوامل بسيار زيادي در تهيه و تنظيم يك برنامه استراتژيك دخالت دارند
ن، رقبا، سازمان، ساختار سازمان، تمركز يا عدم تمركز، نوع و تنوع محصولات و خدمات، تاريخچه و عمر سازما

ولي از آنجا كه . بنابراين به ندرت دو سازمان داراي نظام برنامه ريزي استراتژيك مشابهي مي باشند... مشتريان و 
سازمان هاي در به ويژه (تهيه و تنظيم برنامه هاي استراتژيك براي يك سازمان بسيار حياتي و ضروري است 

مي باشد، لذا تدوين و روشن ها يريت رده بالاي سازمان و در عين حال اين امر مشكل ترين مسأله مد) بزرگ
  .شدن نظام برنامه ريزي و فرآيند برنامه ريزي استراتژيك لازم و ضروري است

 قبل از آنكه به ارايه مدل و الگويي براي تدوين برنامه استراتژيك سازمان ها پرداخته شود، لازم بنابراين
 مطرح  موضوع در سازمان ها را جهت كمك كردن به درك بهترژياستراتاست روش هاي مختلف فرموله كردن 

  .نمود
  :راه هاي گوناگوني براي فرموله كردن استراتژي وجود دارد كه در زير به دو روش آن اشاره مي شود

  ؛(Outside – Inside Approach) درون نگري – روش برون نگري - )۱(
  ؛(Inside – Outside Approach) برون نگري – روش درون نگري - )۲(
  

در روش اول مديريت ابتدا به مسايل محيط خارجي سازمان و بعد از آن به مسايل داخلي سازمان توجه 
مي كند به طوري كه نيازها و تمايلات سازمان را تشخيص داده و سپس به طرح ريزي تغييرات لازم درون 

  .سازماني براي كسب موقعيت هاي مناسب مي پردازند
به برخي از متغيرها و عواملي كه سازمان در هنگام تدوين استراتژي خود مي بايستي ) ۵ (در شكل شماره

اشاره شده است و برخي از اين عوامل تعيين و نشان داده ) در برون نگري به سازمان(توجه و عنايت داشته باشد 
  .شده اند

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 سازمان

سرمايه گذاري 
 تجاري

تمايلات مصرف 
 كنندگان

 پيش بيني بازار

ش بيني هاي تكنولوژيكي
گي پي

رهن
و ف

ي 
ماع

جت
ي ا

 ها
ني

ش بي
پي

 

 تغيير ارزشها و باورها

 سبك زندگي جديد

 تغييرات جمعيتي

 تحقيقات رقبا

 تحقيقات سازماني

 تغييرات فناوري
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  در محيط خارجي سازمان ها موجود عوامل -)۵(شكل شماره 
 برون نگري مديريت ابتدا به امكانات و تسهيلات درون سازمان و نقاط قوت آن –در روش درون نگري 

 براي جواب گويي به نيازهاي برون سازماني، امكانات خود را به بهتريننسبت به ساير رقبا توجه نموده و سپس 
  .وجه به كار مي گيرد

استفاده قرار مي گيرد واما  از دو روش فوق نيز جهت تهيه برنامه هاي استراتژيك موردالبته گاه تركيبي 
نقطه شروع و آغازين براي تدوين برنامه هاي استراتژيك براي سازمان ها وجود الگو و مدلي براي تعيين فرايند 

ين الگو ارتباط ميان محيط در ا. الگوي پيشنهادي براي اين امر مي باشد) ۶(شكل شماره . برنامه ريزي مي باشد
درحال تغيير سازمان، اهداف اساسي و رسالت سازمان، طراحي و اجراي برنامه ها و چگونگي كنترل فرايند برنامه 

  .بيان شده است كه در زير به برخي از مراحل آن اشاره مي شود ريزي
 ترين مراحل تهيه  كه يكي از مشكلتهيه برنامه جهت تهيه برنامه يا تدوين نظام برنامه ريزي

  .در اين مرحله براي آنكه برنامه استراتژيك تهيه شود بايستي برنامه ريزي نمود. برنامه ي استراتژيك است
  برنامه ريزي استراتژيك                       برنامه ريزي عملياتي         

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

قوانين و مقررات   دولت و تجارت
 دولت و مجلس

فشارهاي گروهي 
 ...)احزاب و (

:نتظارات از محيط خارجيا  
  جامعه-۱
  سهامداران و مالكين-۲
  مشتريان-۳
  عرضه كنندگان مواد-۴
  اعتبار دهندگان-۵

  :محيط داخلي سازمانانتظارات 
   مديران عالي-۱
   ساير مديران-۲
  كارمندان-۳

ارزيابي و بررسي عملكرد گذشته و وضع 
  :موجود

   عملكرد گذشته-۱
   وضع موجود-۲
  پيش بيني ها-۳

  :سي شرايط محيطيارزيابي و برر
   فرصتها-۱
   تهديدات-۲

  :ارزيابي و بررسي شرايط داخل سازمان
   نقاط قوت-۱
  نقاط ضعف-۲

تدوين 
نظام 
برنامه 
 ريزي

استراتژي هاي 
  :جامع

   چشم انداز-۱
   رسالت-۲
   اهداف-۳

برنامه ريزي ميان 
 مدت و برنامه ها

برنامه ريزي كوتاه 
 مدت و برنامه ها

براي برنامه ريزي 
 ها اجرا و اجراي برنامه

 جريان اطلاعات
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   الگوي مربوط به فرآيند برنامه ريزي استراتژيك-)۶(شكل شماره 
  

مديريت بايد به طور دقيق مشخص كند كه انتظارات از برنامه مزبور چيست و چگونه مي خواهد به 
اهداف خود برسد؟ روش برنامه ريزي چيست؟ در اين روش نياز به روش هاي سازماندهي فرد يا افرادي دارد كه 

مسئوليت اين افراد چيست؟ در نظام برنامه ريزي مشخص مي شود .  برنامه را هدايت و ياتهيه نمايندمي خواهند
كه وظايف افراد و واحدهاي مختلف سازمان چيست و چه اقداماتي در چه زمان هايي بايستي انجام دهند و چه 

  . محصول كار آنها شودبرنامهچيزي را تهيه نمايند تا در نهايت 
نشان داده شده است فرضيات متعددي در مورد شرايط اقتصادي، ) ۶( در شكل شماره همانگونه كه

هاي  براساس هريك از اين فرضيات طرح ها و برنامه.  بايد صورت پذيرد... و اجتماعي، فرهنگي، سياسي و فناوري
نكته . ور تهيه مي شودخاص مي تواند تهيه شود و در نهايت دو يا سه يا چهار سناريو و گزينه براساس فرضيات مزب

. قابل توجه اين است كه تكيه بر محيط خارجي سازمان و عوامل مربوط به آن، مورد تأكيد قرار گرفته و بايد بگيرد
فرآيند برنامه ريزي استراتژيك در صورتي كه مديريت را متوجه تغييرات محيطي نكند، نمي تواند براي سازمان با 

برنامه ريزي نه تنها براي ياري رساندن به مديريت جهت شناساندن موقعيت ها و اين بخش از فرآيند . ارزش باشد
فرصت ها و تهديدات احتمالي، مورد استفاده قرار مي گيرد، بلكه نقاط قوت و ضعف سازمان را نيز براي مديريت و 

  .سازمان مشخص مي سازد
 Master)ن استراتژي هاي اصلي  تدوين و تعيي،مرحله ي بعدي در فرايند تدوين برنامه ي استراتژيك

Strategies)اهداف و ، مأموريت سازمان، رسالت سازمان، چشم انداز سازماناين ها شامل .  است
درك منظور و مقصود و رسالت سازمان براي مديران از اين نظر با اهميت است كه . آن است كليسياست هاي 

  :ر را تهيه نمودمي توان به دنبال آن پاسخ سئوالاتي نظير سئوالات زي
   عوامل كليدي موفقيت سازمان در محيط موجود كدام است؟- )۱(
   طبيعت و نحوه ي رقابت در محيط چگونه است؟- )۲(
   آيا با ظرفيت ها و موقعيت هاي موجود مي توان به اهداف خود دست يافت؟- )۳(
  

 بايد تا ي شوند كهغايت اصلي سازمان تعيين ماهداف مشخص و بلند مدت جهت همساني با منظور و 
حد امكان در قالب مفاهيم قابل اندازه گيري بيان شوند، به گونه اي كه مديريت و كاركنان سازمان به راحتي 

  .بتوانند نحوه ي عملكرد خود و هدفي كه دارند را درك نمايند

بازنگري و ارزيابي 
 برنامه ها

كنترل، ارزيابي 
 عواطلا
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 اين سياست ها بيانگر اين. جزء ديگري از استراتژي اصلي محسوب مي شوندكلي هم سياست هاي 
  .مطلب هستند كه چه منابعي بايد به كار گرفته شوند تا بتوان به اهداف بلند مدت دست يافت

برنامه . پس از تهيه استراتژي اصلي نوبت به تهيه طرح ها و برنامه هاي كوتاه مدت و ميان مدت مي رسد
ه بخشي وسيعي از بكارگيري و تهيه طرح و برنام. هاي عملياتي در سطوح پايين سازمان پي ريزي مي شوند

فعاليت برنامه ريزي سازمان محسوب مي شوند و اطلاعات لازم را براي انجام برنامه ريزي استراتژيك و جامع و 
  .همچنين تهيه برنامه هاي عملياتي و بودجه هاي مختلف سازمان، فراهم مي سازد

د برنامه ريزي استراتژيك تهيه برنامه هاي كنترلي و يا برنامه ريزي براي كنترل قدم بعدي در فراين
پس از تهيه برنامه و شروع به اجراي آن، بايد در كليه سطوح مديريت نحوه ي اجراي برنامه را هماهنگ و . باشد مي

  .كنترل و اندازه گيري عملكرد برنامه ها بايد مستمر صورت گيرد. هم كنترل نمود
ه اين صورت است كه انجام و نوع عملكرد نحوه ي كنترلي كه در اين مبحث مورد بررسي قرار مي گيرد ب

ي و كنترل قرار مي گيرد تا اينكه به بالاترين سطح سهر برنامه توسط مديران رده بالاتر همان برنامه مورد برر
ميزان اثربخشي فعاليت ها در اين فرآيند بستگي به برنامه هاي عملياتي . سازمان و كنترل برنامه جامع بيانجامد

  .و بررسي اثر آنها بر ساير برنامه ها دارد، مرور نكاركنا
در گذشته پس از تهيه . و در انتها بازنگري برنامه ها گام آخر در فرايند برنامه ريزي استراتژيك است

اما امروزه اغلب سازمان ها با . برنامه هاي رسمي، سازمان مايل به نگهداري و اعمال آنها در سال هاي آتي نيز بود
اين مرور و تغيير سالانه به سازمان قابليت و . برنامه هاي هر سال به تغيير و بهبود آنها مي پردازندبازنگري و مرور 

توانايي انعطاف پذيري در مقابل تغييرات ايجاد شده به ويژه در شرايط محيطي خارج از سازمان را مي دهد و علاوه 
  .رددبر اين هر بار مرور برنامه ها موجب تقويت و بهبود آنها مي گ

ذكر اين نكته ضروري است كه بيشترين اهميت داشتن يك الگو براي تدوين برنامه هاي استراتژيك اين 
اين الگو نشان مي دهد . است كه وظيفه مديران ارشد سازمان را براي تهيه برنامه هاي استراتژيك، بيان مي كند

رزيابي ميزان علاقمندي سازمان به اهداف و كه اولين كار مدير بيان و نمايش و بررسي محيط خارجي سازمان و ا
  .وظايف خود مي باشد

د، نماييك چارچوب كلي كه مديران را با مسايل كلي مواجه مي ، الگوي فرآيند برنامه ريزي استراتژيك 
در هنگام مواجهه با مسايل محيطي چگونه مي توانند عمل به اين ترتيب به آنها مي گويد كه . به دست مي دهد

با اين توصيف، . تصميم بگيرند در حالي كه تمام توجه خود رامعطوف اهداف اساسي سازمان نموده اندكنند و
  .توان ادعا نمود كه برنامه ريزي استراتژيك بخش اساسي و مركزي كليه فعاليت هاي مديريت است مي

  
  :انواع روش هاي برنامه ريزي استراتژيك) ۶

  :تراتژيك وجود دارد كه عبارتند ازروش هاي گوناگوني براي برنامه ريزي اس
  روش برنامه ريزي از بالا به پايين؛ -۱
 روش برنامه ريزي از پايين به بالا؛ -۲

 روش برنامه ريزي تركيبي از بالا به پايين و از پايين به بالا؛ -۳
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 ؛(Team Planning)روش برنامه ريزي گروهي  -۴

  
يعني اهداف استراتژيك . دايت مي كنند مديران سطح بالاي سازمان مديران پايين تر را هدر روش اول

سازمان را تعيين كرده و سپس بخش هاي مختلف سازمان براساس اين اهداف، طرح ها و برنامه هاي خود را 
در روش دوم كه نوعي از برنامه ريزي هاي غيرمتمركز محسوب مي شود مديران . مشخص و پيشنهاد مي نمايند

ه هاي خود را به سطوح بالاي سازمان ارايه مي دهند و مديران رده بالاتر سطوح پايين تر سازمان اهداف و برنام
مجدد آنها را به واحدهاي مختلف جهت اصلاح و با ابلاغ نظرات خود، پس از مرور و ارزيابي اين برنامه ها 

ه و تأمين در اين روش مديران رده بالا مسئول تهيه برنامه هاي سرمايه گذاري و توسع. تجديدنظر عودت مي دهند
  .مالي مي باشند

در روش سوم كه تركيبي از دو روش فوق است و بيشتر در سازمان هاي بزرگ كه به صورت غيرمتمركز 
فعاليت مي كنند، مورد استفاده قرار مي گيرد، مديريت سطح بالا اهدافي را معين مي كند كه اجازه ي انعطاف 

تيب مديران رده هاي بالا و پايين به همراه يكديگر برنامه ها يري به قسمت هاي مختلف را مي دهد و به اين ترپذ
اين اهداف به اتفاق تعيين مي گردند، حسن اين روش هماهنگي و مشاركت در مبادله اطلاعات . را تهيه مي كنند

  .بين مديران رده هاي مختلف سازمان مي باشد
 مي باشد، يك گروه خاص مسايل و در روش برنامه ريزي گروهي يا تيمي كه ويژه سازمان هاي متمركز

به طور معمول يك . مشكلات سازمان را بررسي نموده و برنامه استراتژيك را بر اساس اين بررسي تهيه مي نمايد
در اين كميته .  سازمان وظيفه تهيه برنامه ها را به عهده دارداي برنامه ريزي به رياست مديرعاليكميته يا شور

. افرادي به صورت موقت مشغول برنامه ريزي مي باشند و مورد استفاده قرار مي گيرندافرادي به صورت دايمي و 
مايد كه ارتباط ميان رييس سازمان و اعضاي كميته به ي در صورتي به طور كارآ عمل مي نكميته و تيم برنامه ريز

  .نحو مناسبي برقرار گردد
 سازمان نيز باعث كاهش اثربخشي ليعا د مديرح بيش از به ذكر است دخالت و مسئوليت پذيريلازم 

  .كميته خواهد شد
  :با توجه به مطالب فوق فرآيند برنامه ريزي استراتژيك را مي توان در گام هاي زيرخلاصه نمود

  ؛)تهيه برنامه اي جهت تهيه برنامه استراتژيك( تدوين نظام برنامه ريزي - )۱(
و پيش بيني آنها براي آينده و تعيين فرصت ها و  بررسي و مطالعه شرايط محيطي و عوامل مربوطه - )۲(

  محدوديت ها؛
   بررسي عملكرد گذشته و وضع موجود جهت تعيين نقاط قوت و ضعف سازمان؛- )۳(
  ؛)استراتژي جامع( تدوين چشم انداز، اهداف و استراتژي ها و سياست ها - )۴(
  ؛)ميان مدت وكوتاه مدت( تهيه و تدوين برنامه ها - )۵(
  ن منابع موردنياز براي اجراي برنامه ها و بودجه بندي؛ تعيي-)۶(
   تدوين برنامه جهت اعمال نظارت وكنترل بر حسن اجراي برنامه و تهيه برنامه جهت اجراي برنامه؛- )۷(
  ؛)استراتژيكبعد از اجراي برنامه (برنامه ها استراتژي ها و بازنگري در ارزيابي و  - )۸(
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  :ر انواع مختلف سازمانهابرنامه ريزي استراتژيك د) ۷
فرآيند برنامه ريزي نيز . هيچ برنامه و روش برنامه ريزي وجود ندارد كه مناسب همه ي سازمان ها باشد

 برنامه ريزي وجود اما جنبه هايي از يك نظام. ي كندهميشه متناسب با ويژگي هاي سازمان هاي مختلف تغيير م
و مناسب مي باشد كه در زير به آنها اشاره مي  وچك قابل استفادهدارد كه براي سازمان هاي بزرگ، متوسط و ك

  :شود
 فرآيند برنامه ريزي در بسياري از سازمان هاي بزرگ : برنامه ريزي استراتژيك در سازمان هاي بزرگ-)۱ (*

  .انجام مي گيرد) ۷(مطابق با فرايند ارايه شده در شكل شماره 
  
  
  
  

هدف گذاري و طراحي استراتژي   اتي عملي هايتهيه برنامه  بودجه ريزي
  و سياستها

  مراحل 
   سطح مديريت

    
  
  

  مديران عالي/ بنگاه  

    
  
  

  مديران بخشها/ واحدها  

    
  
  

  مديران قسمتها/قسمت  

  
  ]ونسيل و لورنج: منبع [  فرآيند برنامه ريزي –) ۷(شكل شماره 

  
ن عالي، ها به طور دايمي توسط ارتباط متقابل سه سطح سازمان ومديرااستراتژي در اينگونه سازمان 

مديران عالي به همراه برنامه ريزان در مورد اهداف اصلي و كلان .  مي شودمياني و عملياتي بررسي و تعيين
ميان سازمان، منابع مورد نياز براي دستيابي به اين اهداف، استراتژي ها و سياست ها و چگونگي تخصيص منابع 

  . تصميم گيري مي نمايند،بخش ها
تهيه مي نمايند ) يا تاكتيكي( اهداف را فرموله كرده و به صورت برنامه هاي عملياتي يمديران سطح ميان

مديران سطح پايين يعني مديران اجرايي برنامه هاي اجرايي را براي . و منابع موردنياز را گزارش مي نمايند
  . دنبال دستيابي به اهداف قسمت خود خواهند بودقسمتهاي خود تهيه نموده و به

اجرا و 
 كنترل

تجديدنظر و بازنگري =   
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به گونه اي كه در آن ها برنامه ها و اهداف پيشنهاد گرديده، . فرآيند برنامه ريزي يك مسأله رقابتي است 
نشان داده ) ۷(طي هريك از سه مرحله برنامه ريزي كه در شكل . مورد بحث قرار گرفته و سپس تأييد مي شوند

  .و برنامه هاي هر مرحله در مرحله بعد مورد بحث و بررسي قرار مي گيردشده است، طرح ها 
. فرآيند برنامه ريزي استراتژيك محاسن ديگري علاوه بر تهيه يك برنامه براي سازمان، نيز به دنبال دارد

نجر اهداف تعيين شده در هر سطح براي سطح بالاتر خود سودمند مي باشد و مذاكرات انجام شده بين مديران م
  .به ايجاد يك مجموعه هماهنگ مي گردد

 در اين نوع سازمان ها روشهاي متفاوتي : برنامه ريزي استراتژيك در سازمان هاي متوسط-)۲( *
گاه مي توان برنامه اين سازمانها را از روي برنامه سازمان هاي بزرگ تر ايده گرفت و . جهت برنامه ريزي وجود دارد

. حتي مي توان از روشهاي بكار گرفته شده در سازمانهاي كوچك نيز استفاده نمود.  گرفتبا اصلاحاتي آن را به كار
 جهت برنامه ريزي  استفاده مي كنند كه مي توان ط از روشهاي مختلف پايين به بالابسياري از سازمانهاي متوس
  .آنرا ميانه به بالا نيز ناميد

 مديران سطوح بالا از خش هاي عملياتي آن است،ازمان در باز آنجايي كه قدرت و ويژگي هاي برتر س
. مديران اين بخشها مي خواهند كه اهداف خود را تعريف و تعيين نمايند و بودجه هاي لازم را تهيه و ارايه نمايند

پس از اين مرحله برنامه هاي تهيه شده به مديران رده بالاي سازمان ارجاع خواهد شد تا با تركيب و اصلاح آنها 
با اين روش دانسته هاي مديران مياني براي تهيه برنامه، به خوبي مورد . ه و طرح كلي سازمان تهيه گرددبرنام

  .استفاده قرار مي گيرد
  
 سازمان هاي كوچك عدم  يكي از معايب: برنامه ريزي استراتژيك در سازمان هاي كوچك-)۳(*

 ممكن است از اهميت برنامه هاي بلندمدت بااطلاع مديران اينگونه سازمانها. وجود برنامه هاي بلندمدت مي باشد
باشند ولي شرايط و فشارهاي روزانه و كوتاه مدت به گونه اي است كه امكان اينگونه برنامه ريزي ها را به آنها نمي 

و عليرغم آنكه روش كلي برنامه ريزي براي همه سازمانها يكسان مي باشد، سازمانهاي كوچك داراي مسايل . دهد
  : مي باشند كه عبارتند ازخاصي

  .يا مشاركت در آن باشند،كم است) به ويژه استراتژيك(تعداد مديراني كه قادر به برنامه ريزي  -)۱
  .وضعيت فعلي و بقاي اين گونه سازمان ها مهمترين مسأله به شمار مي آيد) ۲
  . سرمايه اين نوع سازمانها هميشه محدود و كم است-)۳
  .جزيي بسيار حساس مي باشنددر مقابل تغييرات ) ۴
  . ريسك بالا را ندارد مخاطره وقدرت تحمل) ۵
  

در سازمانهاي كوچك اگر برنامه ريزي صورت پذيرد، اين برنامه ها بايداز لحاظ زماني، انرژي و اطلاعات 
ند كه همچنين سئوالات اساسي خاصي وجود دار. موجود، در مقياس كوچكي انجام بگيردو تاحد امكان ساده باشند

  :بعضي از اين سئوالات عبارتند از. دنبرنامه ريزان بايد در ابتداي برنامه ريزي پاسخ آنها را بياب
  هم اكنون در چه جايگاه، شرايط و موقعيتي قرار داريم؟) ۱
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  ؟)بايد باشيم(ينده در چه موقعيتي قرار است باشيم آ سال ۵در ) ۲
  مشتريان سازمان چه كساني هستند؟) ۳
  هاي سازمان كجاست؟ و كجا بايد باشد؟بازار) ۴
  سهم بازار سازمان چقدر است؟) ۵
  سهم بازار سازمان چقدر بايد باشد؟) ۶
  اهداف اصلي كدام مي باشند؟) ۷
  نقاط قوت و ضعف كجاست و چيست؟) ۸
سازمان بايد انجام  )كالاها يا خدمات(چه فعاليت هايي در حال حاضر بايد جهت گسترش توليدات ) ۹

  در آينده چطور؟شود؟ 
  آيا سياستهاي قبلي و فعلي سازمان مورد قبول كاركنان مي باشد؟) ۱۰
  روشهاي رشد و توسعه چگونه بايد باشد؟) ۱۱
  روش تأمين مالي براي رشد و توسعه سازمان از چه طريقي باشد؟) ۱۲
  چه تمهيداتي براي پشتيباني هاي مالي صورت مي گيرد؟) ۱۳
  استفاده از فرصت ها و مقابله با تهديدات بايد صورت گيرد؟چه فعاليت هايي براي ) ۱۴

 سئوالات مديرعالي و ساير مديران و كاركنان در سازمان بايد به طريق استراتژيك هبراي پاسخ به اينگون
  .تفكر نمايند و در مراحل بعد برنامه فعاليت هاي جزيي تر و عملياتي سازمان تهيه گردد

  
  : مؤثر و نقاط قوت و ضعف برنامه ريزي استراتژيكبرنامه ريزي استراتژيك) ۸

. يكي از راه هاي ثمر بخش و مؤثر بودن برنامه ريزي استراتژيك پي بردن به نقاط قوت و ضعف آن است
  .در اين خصوص نيز تحقيقات زيادي صورت پذيرفته است و عوامل زيادي مورد بررسي قرار گرفته است

ي به ويژه برنامه ريزي استراتژيك، اعتقاد و حمايت مديران رده بالا از ملزومات هرنوع برنامه ريز يكي از
 فرآيند برنامه ريزي را با اهميت مي دانند اما ،به طور معمول هر دو گروه مديران و برنامه ريزان. اين امر مي باشد

  .آنان مسأله انعطاف پذير بودن برنامه ها را با اهميت تر مي دانند
 نوع برنامه ريزي به ويژه برنامه ريزي استراتژيك قابل اتكاء نبودن اطلاعات يكي از نقاط ضعف هر

و چرا كه براي پيش بيني آينده نياز به اطلاعات جامعي از عملكرد گذشته و وضع موجود . موردنياز مي باشد
  .ه مي شوندباشد و سازمانها در گردآوري و تأمين چنين اطلاعاتي با مشكل مواج ميفرصتها و تهديدات محيطي 

اگر قرار باشد اهميت برنامه ريزي استراتژيك براي سازمانها ونقاط قوت و بكارگيري چنين ابزاري را براي 
  :مديران و سازمانها فهرست شود، نكات زير مي تواند قابل توجه باشد

   كمك به اخذ تصميم عقلايي تر براي تخصيص منابع استراتژيك؛- )۱(
   و شرايط محيطي و تغييرات آن؛ تطابق سازمان با محيط- )۲(
   اقتصادي كردن عمليات و افزايش راندمان عمليات؛- )۳(
   ضعف؛آثار نامطلوب نقاط استفاده از نقاط قوت و جلوگيري از - )۴(
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   استفاده از فرصت هاي محيطي رقابتي؛- )۵(
   ايجاد آمادگي براي مقابله با تهديدات محيطي؛-)۶(
   بهبود ارتباطات؛- )۷(
  اد هماهنگي بيشتر و بهتر بين بخش هاي مختلف سازمان و انسجام بيشتر در ميان آنها؛ ايج- )۸(
  ؛)كنترل استراتژيك( امكان پذير نمودن كنترل و تكيه بر كنترل آينده نگر - )۹(
   پرورش مديران و آمادگي بيشتر آنان براي نشان دادن واكنش مناسب در مقابل تغييرات؛-)۱۰(
  ؛)مشاركت سطوح مختلف را مي طلبد(ر و عمل متناسب با موقعيت  تعادل و وحدت فك-)۱۱(
   تأكيد و توجه به منافع بلند مدت سازمان؛-)۱۲(
   تمركز كوشش ها و منابع بر روي موضوعات اصلي و جداكردن مسايل مهم از غيرمهم؛-)۱۳(
   پيش بيني كامل تر مسايل اجرايي؛-)۱۴(
  ر برخورد با مسايل مبتلابه سازمان؛ بكارگيري تفكر سيستمي و اقتضايي د-)۱۵(
   امكان پذير نمودن ارزشيابي و اصلاح مستمر عملكرد سازمان؛-)۱۶(
   افزايش قدرت درگيري بامشكلات براي مديران و سازمان؛-)۱۷(
   افزايش انگيزه مديران و كاركنان؛-)۱۸(
  

ت، انجام اين امر براي جداي از نقاط قوت و محاسني كه بر امر برنامه ريزي استراتژيك مترتب اس
 يا داراي ه ريزي استراتژيك داراي نقاط ضعف اشكالاتي نيز مي گردد و به عبارت بهتر برنامزسازمانها موجب برو

  :محدوديت هايي نيز مي باشد كه عبارتند از
 از د، بسياري از سازمانهاي كوچكن با توجه به هزينه و وقت زيادي كه تهيه اين برنامه ها لازم دار- )۱(

  .انجام آن پرهيز مي نمايند
 عليرغم صرف وقت و هزينه زياد براي تهيه اين نوع برنامه ها، هيچ تضميني براي تحقق اهداف به - )۲(

  .دست نمي دهد
  . در صورت انتشار برنامه، رقبا و مخالفين از اطلاعات مندرج در آن استفاده خواهند كرد- )۳(
كاركنان سطوح پايين تر و مشاركت ندادن آنها در فرايند تهيه  در صورت عدم بكارگيري مديران و - )۴(

لفت و مقاومت ايشان مواجه مي شود و پديده مقاومت در برابر تغيير بروز برنامه، در هنگام اجراي برنامه با مخا
  .نمايد مي

 گردآوري اطلاعات به ويژه در مواردي كه مربوط به خارج از سازمان و شرايط محيطي است و - )۵(
بخصوص پيش بيني عوامل محيطي در آينده كار مشكلي است و لذا اطلاعات مندرج در برنامه از دقت لازم ممكن 

  .است برخوردار نباشد
 مديران مياني و عملياتي تمايلي به برنامه ريزي كوتاه مدت دارند تا بلند مدت وعلاقه به حل مسايل -)۶(

  . بلند مدتروزمره و جاري دارند تا مشكلات و برنامه هاي
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مواجه است كه برخي » دام هايي«از سوي ديگر تهيه برنامه هاي استراتژيك خود با مشكلات و به قولي 
  :از موانع و دام ها عبارتند از

   سازمان؛يل عدم حمايت و اعتقاد مديرعا- )۱(
   عدم صرف وقت كافي براي برنامه ريزي توسط مديران به ويژه مديران عالي سازمان؛- )۲(
   قصور در تعيين و بيان مشخص اهداف به عنوان مبنايي براي فرموله كردن استراتژي ها و برنامه ها؛- )۳(
   قصور در درگير ساختن مديران اجرايي اصلي و كارشناسان ذيربط در فرايند تهيه برنامه؛- )۴(
ند تهيه  قصور در بكارگيري ابزارهاي انگيزشي در جهت مشاركت دادن بيشتر كاركنان در فراي- )۵(

  برنامه؛
  جهت تهيه برنامه؛» جو برنامه ريزي« قصور مديريت سازمان در خلق و ايجاد -)۶(
   عدم پيش بيني انعطاف كافي و لازم در برنامه ها؛- )۷(
 عدم بررسي و اعمال نظر در مورد برنامه ها و طرحهايي كه از سوي سطوح پايين تر سازمان تهيه و - )۸(

  ن چون و چراي آنها؛ارايه مي شود و قبول بدو
 همه بايد آنرا رعايت نمايندو الزام عدم رعايت و توجه به برنامه مصوب، چرا كه وقتي برنامه تهيه شد - )۹(

  به رعايت مفاد برنامه داشته باشند از جمله مديرعالي سازمان؛
  

يي تهيه گردد، امه مؤثر و كارآبراي آنكه شرايط لازم براي موفقيت در برنامه ريزي فراهم گردد و برن
  :بايستي نكات زير را رعايت و در فرايند تهيه برنامه نيز لحاظ نمود مي

وجود نظام برنامه ريزي به ويژه وقتي سازمان گسترده تر . تهيه نمود» برنامه« براي تهيه برنامه بايد - )۱(
  رنامه مي باشد؛مي شود امري الزامي و ابزاري مؤثر در جهت هدايت همه فعاليتها در راستاي تدوين ب

   تفهيم برنامه ريزي و مطلع كردن افراد از فرايند برنامه ريزي و نيت مدير از تهيه برنامه؛- )۲(
 مشاركت دادن مديران و كارشناسان و كاركنان ذيربط در امر تدوين برنامه و در طول فرايند تهيه - )۳(

ين وسط لوث نشود و مديران و كاركنان سطوح برنامه ريزي در ا» مسئوليت«البته بايد دقت نمود كه . برنامه 
  ش از حد در امر برنامه و تدوين آن دخالت نكنند؛يپايين ب

   جلب نظر و رضايت تصويب كنندگان برنامه و اخذ تأييد براي اينكه برنامه اي تهيه شود؛- )۴(
   مشاركت دادن و اعمال نظرات تصويب كنندگان برنامه؛- )۵(
و شرايط مناسبي در سازمان كه همه آن را درك كرده و موضوع را جدي » زيجو برنامه ري« ايجاد -)۶(

  بگيرند؛
   شروع فرايند برنامه ريزي از رده بالاي سازمان به ويژه در سازمانهاي بزرگ؛- )۷(
   ضربتي عمل كردن و گسترده برنامه را طرح كردن و نه تدريجي؛- )۸(
لفند و محتاطانه تر عمل مي نمايند، بهتر است كه در  چون بسياري از مديران مسن تر با تغيير مخا- )۹(

  موارد لزوم از مديران جوان تر و پر انرژي تر در امر تدوين برنامه استفاده نمود؛
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  :برنامه ريزي استراتژيك» اثربخشي«ارزيابي و بررسي ) ۹
 قابل اعتمال روش هاي خاص و مدوني براي تعيين ميزان اثربخش بودن برنامه ريزي استراتژيك به طور

وليكن آنچه كه مديران سازمانها را مي تواند در . وجود ندارد و نظرات مختلفي در اين راستا مطرح گرديده است
ارزيابي موفقيت ثمربخش بودن برنامه هاي استراتژيكي كه براي سازمانهاي خود تدوين مي نمايند، كمك نمايد 

لذا در زير نمونه اي از سئوالاتي را كه در . ين راستا مطرح باشدپاسخ به يك سري سئوالاتي است كه مي تواند در ا
  :اين راستا مي تواند براي مديران در راستاي ارزيابي برنامه هايشان مؤثر باشد را مطرح مي نمايد

   آيا برنامه تدوين شده مي تواند به طور مؤثري به مدير كمك نمايد؟- )۱(
  عهدات و مسئوليتهاي كاركنان مؤثر و كمك كننده باشد؟ آيا برنامه مي تواند در پاسخگوي ت- )۲(
   آيا اطلاعات كافي براي قابل اطمينان بودن برنامه و افزايش قابليت اعتماد به برنامه وجود دارد؟- )۳(
   آيا دقت كافي در تهيه و تدوين برنامه ها بكار رفته؟- )۴(
   آيا روش هاي بكار رفته مفيد ومناسب بوده اند؟- )۵(
  ؟ه خوبي تدوين و بكار گرفته شده انديا استراتژي ها ب آ-)۶(
  مي باشد؟) ها( آيا برنامه داراي استراتژي - )۷(
   آيا مزيت هاي نسبي رقابتي سازمان در نظر گرفته شده و بيان گرديده است؟- )۸(
   آيا فرصتها و موقعيتها و امكانات بالقوه به طور مناسب شناسايي شده اند؟- )۹(
احتمالات و گزينه ها و سناريوهاي مختلف در نظر گرفته آينده و  فرايند برنامه ريزي شرايط آيا در -)۱۰(
  شده اند؟

   آيا برنامه توجه مديران را به مسايل و موقعيت هاي بحراني جلب مي كند؟-)۱۱(
   آيا برنامه ها با سيستم تخصيص و بكارگيري منابع و سرمايه هاي سازمان هماهنگي دارد؟-)۱۲(
   آيا فرايند برنامه ريزي و اجراي برنامه، تغييرات ساختارهاي مديريت لازم را در نظر گرفته است؟-)۱۳(
  

  :آنچه در انتهاي اين مقاله بايد تأكيد گردد آن است كه
برنامه ريزي استراتژيك ابزار بسيار مناسبي است در اختيار مديران به منظور آنكه به عوامل محيطي داخل و خارج «

فرصت هاي بالقوه و بالفعل موجود و آتي داخل و خارج سازمان توانايي ها و خود نظر افكنده و از منابع و امكانات و سازمان 
  ».حسن استفاده را بنمايند

  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

 ٢٥

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  فهرست منابع و مآخذ
  فارسي) الف
ركز آموزش فصل نامه مديريت دولتي ، م، »مديريت استراتژيك«): ۱۳۶۸(بيان، حسام الدين  -۱

  .مديريت دولتي، شماره هفتم
فصل نامه دانش ، »نگاهي بر فرآيند مديريت استراتژيك«): ۱۳۶۸(حسيني، سيد محمود  -۲

 .۷ و ۶مديريت، دانشكده علوم اداري و مديريت بازرگاني، شماره 

، فصل نامه دانش مديريت، »استراتژي و جايگاه آن در مديريت«): ۱۳۶۹(شهيدي، محمد تقي  -۳
 .۱۰ و ۹ه علوم اداري و مديريت بازرگاني، شماره دانشكد

  
  انگليسي) ب

1- Ansoff, Igor & McDonnell, Edward, (1990): "Implating Strategic Management", Second 
Edition, Prentice-Hall. 

2- Anthony , R.& J. Dearden, (1980): "Management Control systems", Irwin. 
3- Bryson, John . (1999): "Strategic Management", Pergamon. 
4- Chinowsky, Paual S. & Meredith , James E. (2000): "Strategic Corporate Management 

For Engineering", Oxford University Press. 
5- Daniel, A.Lynn (1992): "Strategic Planning – The Role of The chief Executive", 

Longrange Planning , Vol. 25, NO.2. 



 
 

 ٢٦

6- Earden , C. Vander & F.H. Sealens, (1991): "The Use Of Science and Technology 
Indicators in Planning", Longrange Planning, Vol. 24,NO.3. 

7- Finlay, Paul (2000): "Strategic Mangement : An Introduction to Business and Corporate 
Strategy", Prentice –Hall.   

8- Hages, R. H. (1985): "Strategic Planning – Forward in reverse", Harward Business 
Review. 

9- Huse, Edgare (1984): "Strategic Planning" , Chapter 7, Prentice-Hall. 
10- Hussey, D. (1984): "Corporate Planning, Theory and Practice", 2en Ed, Program Press. 
11- Mintzberg, Henry & Quinn, James Brian & Ghoshal , Sumantra (1995): "The Strategy 

Process (Revised European Editon)", Pearson Education Limited. 
12- Pearce, John A. & Robinson , J R, Richard B. (1982): "Strategic Mangement" , Richard 

Irwin, Inc. 
12- Powell, Thomas C.  (1992): "Research Notes and Communication Strategic Planning as 

Competitive Advantage", Strategic Management Journal, Vol. 13. 
13- Quinn, James Brian & Mintzber, Henry & James, Robert M. (1988): "The strategy  

Process (Concepts, Contents & Cases)" , Prentice-Hall. 
14- Vancil, Richard F. & Peter Lorange: "Strategic Planning in dirversified Companies". 
15- Welsch, G. (1976): "Budgeting: Comperhensive profit Planning and control", Prentice- 

Hall. 
 


