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و ضعف ها، ظرفيت كه در انديشه شناخت توانايي و نيز محيط خود ها، قوت، هاي داخلي

و در سازمان1تدوين راهبرد. ترديد با مشكلات فراواني روبرو خواهد بودنباشد، بي ها
هاي مختلف در حال هاي مختلف جامعه، پاسخي است به تحولاتي كه در عرصه بخش

با توجه به اهميت روزافزون. وقوع است تا دستيابي به اهداف سازمان تسهيل گردد

گيري از اين براي بهره2ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات در جوامع امروزي، برنامه
ب استانداري مازندران با درك صحيح. يش از پيش اهميت يافته استفناّوري توانمندساز

اين موضوع، اقدام به تدوين برنامه راهبردي فناّوري اطلاعات براي استان مازندران
و تحليل آن پرداخته شده است در مرحله اول. نموده است كه در اين مقاله به تجزيه

و سازمانتحقيق و، با توجه به نظرات ذينفعان و ادارات دولتي استان، بيانيه چشم ها انداز

و اهداف استان تعيين شده است در مرحله دوم، به تشكيل ماتريس ارزيابي. مأموريت
و رتبه و عوامل خارجي شده با استفاده از روش بندي عوامل شناسايي عوامل داخلي

و در مرحله سوم، با توجه به نقا. پرداخته شده است3اي فرايند تحليل شبكه ط قوت

و تهديدهاي فناّوري اطلاعات، ماتريس سوات و فرصت و4ضعف تشكيل شده
در نهايت نيز با استفاده از ماتريس كمي. هاي استان تدوين گرديده است راهبرد

. هاي استخراجي پرداخته شده است بندي راهبرد به اولويت5ريزي راهبردي برنامه
مي براساس نتايج اولويت گف بندي، ت كه راهبردهاي اختصاص بودجه جداگانه به توان

و توسعه نظام هاي فناّوري اطلاعات در سطح استان، الزام به تبعيت از معماري يكپارچه

و بين و استاني براي سازماني يكپارچه، زمينه سازماني سازي جهت جذب منابع ملي
و آگاه و كاربردهاي فناّوري اطلاعات، و فرهن توسعه زيرساختار سازي مديرانگسازي

بهو شهروندان در استان، بالاترين اولويت .اند خود اختصاص داده ها را

، ماتريس SWOTريزي راهبردي فناّوري اطلاعات، ماتريس برنامه:هاكليدواژه

QSPMو خارجي،6، كارت امتيازي متوازن فناّوري اطلاعات ، ماتريس عوامل داخلي
اي فرايند تحليل شبكه
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هـاي كـاربردي،افزار، نظام

و سـازمان نگـر باشـند، جـامع

ازآنجاكـه. نداشـته باشـند

و بـه دور از برنامـه كـلان

. اطلاعـات ضـروري اسـت

و همكـاران(گـردد جلالـي

 اطلاعـات عبـارت اسـت از

ــاوري اطلاعــات كــه و فنّ

ريـزي برنامـه. سازمان اسـت

و شـيوهت تا بـه اي خـلاق

 شكل دادن به آينـده خـود

هـا قـادر خواهنـد سـازمان

ــهرداري ــامي، ش ــروي انتظ ــا، ني ه

 هسـتند كـه بـا اسـتفاده از

ن و دره آنهـا ارائـه ماينـد

نـّاوري اطلاعـات اسـتفاده

ريـزيد دارنـد كـه برنامـه

، بــدون ورود بــه ايــن عرصــه

وعلـي احمـدي، ابراهيمـي،

 برنامـه راهبـردي فنـّاوري

. آن پرداختـه شـده اسـت

و منـابع طبيعـي  طبيعت بكـر

قـرار گـرفتن در جـوار.ت

. نمايـد دوچنـدان مـين را

و توسـعه ايـن اسـتان  رشد
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افز افزار، نرم فناّوري اطلاعات در حوزه سختش سرعت تغيير

مـدت هرچنـد كـه جـامع هـاي كوتـاه باعث شده است كه ديـدگاه

ن لازم براي بهره و ارتباطات را گيري مناسب از فناّوري اطلاعات

و ارتباطا سرعت در حال تغيير است، وجـود يـكت به اطلاعات

 براي مشخص كـردن سـير حركـت جامعـه در مسـير فنـّاوري اط

گـر مشكلي با تدوين برنامه راهبردي فنـّاوري اطلاعـات مرتفـع مـي

و گريفيتز، برنامـه ريـزي راهبـردي فنـّاوري اطلا به تعريف وارد

و بلندمــدت نظــام ــراي مــديريت مــؤثر وريــزي ب هــاي اطلاعــاتي

و سخت هاي نرم نظام و زيرساخت ارتباطي ساز افزاري افزاري

ها فراهم آورده استناّوري اطلاعات اين امكان را براي سازمان

و براي بهره ش گيري از قابليتل نموده و هاي فناّوري اطلاعات

سين ترتيبد). Ward and Griffiths 1996( انفعالي عمل نكنند ب،

خ و سرنوشت . ود را رقم بزنند عمل را در دست بگيرند

ــازمان ــتانداريس ــي همچــون اس ــاي دولت و نهاده ــا ــهردار ه ــا، ش ه

و ارزيـابي راهبـرد و اجـرا و امثال آن، مسئول تدوين هها هـايي

و دولتي، برنامه و خدمات مطلـوب شـهروندان را بـه مردمي ها

و مفاهيم برنامـه طور فزاينده به ريـزي راهبـردي فنـّ اي از اصول

طـور كلـي، عوامـل متعـددي وجـود بـه. بر اين مهم نائل شوند

و ارتباطــات را ضــرورت مــي و از طرفــي ورونبخشــ اطلاعــات د

و راهبردي، پيامدهاي نـامطلوبي را پديـد مـي علـ(آوردي جامع

 ). 1383ملكان

ب استانداري مازندران با درك صحيح اين موضوع، اقدام به تـدوين

آتشـر براي استان مازندران نموده است كه در ايـن مقالـه، بـه يح

ن استان شمالي كشور است كه با دارا بودن طبييتر مازندران بزرگ

هاي مهم كشور تبـديل شـده اسـتي ارزشمند به يكي از استان

و همسايگي با كشورهاي آسياي ميانه نيز اهميـت ايـن اسـتان ر

ر و منابع طبيعي بالقوه، فضاي مناسبي را براي ي انساني مستعد

. نموده است
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محـور، تمركـزي دانـايي
و بهـره گيـري مازنـدران

از بـا بهـره. اسـت گيـري
 توسـعه در اسـتان از جملـه

ن توسـعه مـؤثر. مـود اسـتفاده
و ايـن امـر نيـز در ن است

.ت
و  جامع فنـّاوري اطلاعـات
 راهبردهـاي توسـعه فنـّاوري

ويكــارگي كــلان بــه ري
ر واقـع حاصـل مطالعـات
و عوامـل  اسـتان مازنـدران
نـّاوري اطلاعـات اسـتان بـا

و بـه رييكـارگي اسـتان
تـوان اصـلي تحقيـق را مـي

 استان مازندران چيست؟

؟

 مازندران چيست؟

دهـد كـه مطالعـاتن مـي

 راهبـردي فنـّاوري اطلاعـات،

ريـزيه در حـوزه برنامـه

 راهبـرد صـادرات غيرنفتـي،

هـاي بـراي شـركت)1384

و ــاوري كشــور، بهزادفــر نّ

. صنعت بيمه اشاره نمود

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

انداز كلان كشور بر توسعه پايدار مبتني بـر اقتصـاديازآنجاكه چشم
و ارتباطـات و گسترش فنـّاوري اطلاعـات در اسـتان است، توسعه

و منطقـه اي ضـرورين فناّوري در راستاي اهداف كـلان ملـي
هـاي تو صـورت مـؤثر از فرصـت توان به فناّوري اطلاعات مي

و تجـارت خـارجي اسـت و نـوين، گردشگري، كشـاورزي، صـنايع پـاك
و ارتباطات مستلزم اقدامات گسترده هماهنگ در استان  اطلاعات
ت در راستاي يك برنامه راهبردي جامع فناّوري اطلاعات است
ج ه راهبردي فناّوري اطلاعات استان مازندران، بخشي از طرح

و راهاستان است كه به بيـان مأموريـت، چشـم انـداز، اهـداف،
هــاي گيــري در قالــب ايــن برنامــه جهــت. پــردازد در اســتان مــي

اين برنامـه، در. شود از فناّوري اطلاعات در استان مشخص مي
شناخت وضعيت موجود فناّوري اطلاعـات در اس درخصوص

برنامه راهبـردي فنـّا. ري اين فناّوري در استان استيكارگ بر به
هـا هماهنگ نمودن اقدامات فناّوري اطلاعات در راسـتاي فعاليـت

اي به سـؤالات اص. سـاز تهيـه شـده اسـت بزار توانمندعنوان يك
: زير خلاصه نمود

و راهبردهاي فناّوري اطلاعات استيانداز، مأمورچشم ت، اهداف،

و تهديدهاي فناّوري اطلاعات استان مازندران چيست؟فرصت ها

و ضعف فناّوري اطلاعات استان  مازندران چيست؟ط قوت
راهبردهاي فناّوري اطلاعات استان مازندران چيست؟

و اولويت هاي فناّوري اطلاعات استان مازندراراهبردهاي مناسب

 تحقيق ضرورتو

هـاي گذشـته نشـاني بر مقالات منتشرشده در كشور در سـال

بهريزي را در حوزه برنامه و برنامه هبردها، ريزي راهبـ طور عام

و پژوهش.ص انجام نشده است شـد هاي انجام از عمده مقالات

و تـاريي در حـوزه راه) 1386(توان به تحقيقـات مدهوشـي

خو) 1388( خبازباويل و آقازاده درو، حسنقليدر صنعت 84(پور

و نــورايي ــا در پــژوهش زيســت) 1381( كوچــك، صــنعتي فنّ

و پريزادي)1387 و صحت ص) 1388(در صنعت گردشگري، در

ر برنامه

ازآنج
نموده است
مؤثر از اين

هاي قابليت
گردشگري
فناّوري اطلا
گرو حركت
برنامه
اس ارتباطات

د اطلاعــات
گيري بهره
گرفته انجام

بيتأث رگذار
هدف هماه
اين فناّوري

ز به صورت

چش•

فرص•

نقاط•

راه•

راه•

و اهميت.2

مروري

اي گسترده

طور خاص به

راهبردي مي

و خبا اميني

ك و متوســط

87(زمانيان



 اهميـت بسـيار بـالاي فنـّاوري

حـال مطالعـاتي در تـا بـه

. ملـي انجـام نشـده اسـت

 گذشــته در حــوزه فنّــاوري

و فرصـت و ضعف هـات

و به جـز ارائـه كليـاتت

و چشمري انـداز كلـي ها

 برنامــه راهبــردي فنّــاوري

ت تـا بـا توجـه خـاص بـه

 توسـعه فنـّاوري اطلاعـات

ريـزي اينكـه اهميـت برنامـه

توانـد نمـوده اسـت، مـي

و ارتباطــات ســاير  اطلاعــات

تـوان بـه ايـن تحقيـق، مـي

 متـوازن فنـّاوري اطلاعـات

 تـلاش شـده اسـت تـا بـا

 اهـداف كـلان آن اطمينـان

هـا راي مختلـف سـازمان

تـوان گفـت كـه بــا مـي،

 اهـداف توسـعه فنـّاوري

 ;Segars et al. 1998) هسـتند

و راهبردهـاي توسـعه  اهـداف،

هـا ايجـادت را در سـازمان

و ديـدگاه هـايز نظـرات

و راهبردهـاي ي اهـداف
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جود اهميـتوان بيان نمود كه باو شده مي مروري بر مطالعات انجام

و شكوفايي كشور در عصر دانايي محور،و ارتباطات در توسعه

و ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات بهه ويژه در حـوزه اسـتاني

و ارتباطــات ملــي در ســال اي گذهــ توســعه فنّــاوري اطلاعــات

و به نقاط قوت  تدوين شده است، ولي اين سند، بسيار جامع بوده

صورت اختصاصي توجه نداشته استي موجود براي هر استان به

و بيشتر جهت رگي ملي، از قابليت اجرايي بالايي برخوردار نيست

و ارتباطات نشان مي . دهدر توسعه فناّوري اطلاعات

ب همــين و بــا توجــه بــه خــلاء موجــود در ايــن حــوزه، تــدوين رو

عنوان هدف تحقيق حاضر برگزيده شده اسـت استان مازندران به

و راهبردهـاي تو اي اختصاصي استان مازندران، برنامهه نيرو ها

و تدوين گردد با اين اوصاف، اين تحقيق عـلاوه بـر اينك. شناسايي

ناّوري اطلاعات را براي اولين بـار در ادبيـات موضـوع مطـرح

ــاوري اطلا يــك نمونــه مناســب در توســعه برنامــه راهبــردي فنّ

هـاي مثبـت اي از ديگر جنبه. كشور نيز مورد استفاده قرار گيرد

راهبـردي فنـّاوري اطلاعـات بـا كـارت امتيـازي متـ مقوله برنامه

ب كه در تدوين اهداف فنـّاوري اطلاعـات اسـتانين ترتيبد.

اهداف فناّوري اطلاعـات اسـتان بـا اهـييراستا دو مقوله، از هم

.د

 اطلاعات فنّاوري راهبرديريزي

هـاي بخشه راهبردي فناّوري اطلاعات، برنامه جامعي است كه

و هـم در واقـع. نمايـد جهـت مــينـّاوري اطلاعـات هماهنـگ

توان اطمينان حاصل نمود كـهي راهبردي فناّوري اطلاعات مي

و در يك جهـت هسـر سازمان با نيازمندي هاي سازمان همسو

King and Teo 1996.( انـداز، اهـداف ت، چشـم ي ـاين برنامـه بـا ارائـه مأمور

هاي مرتبط با فناّوري اطلاعـات اطلاعات، زمينه همگرايي فعاليت

و با بهره در كل، براساس اصول برنامه يري ازگ ريزي راهبردي

شـده در راسـتاي عـلاوه، برنامـه اشـاره بـه. شـود ها تهيـه مـي سازمان
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با مرو

و اطلاعات

حوزه برنامه

البتــه ســند

اطلاعات تد

و تهديدهاي

در سطح مل

كشور را در

از هم

اطلاعات اس

و قابليت ها

در آن شناس

راهبردي فنّ

عنــوان يـ بــه

ك استان هاي

تلفيق دو مق

اشاره نمود

د تلفيق اين

حاصل نمو

ريز برنامه.3

برنامه

در زمينـه فنّ

ريزي برنامه

د اطلاعات

d Teo 1996

فناّوري اطلا

و مي نمايد

مديران ساز
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. كلان خـود يـاري رسـاند

هـايعـات، شناسـايي ظرفيـت

ريـزيت سـازمان، برنامـه

 كاربردهـاي متنـوع فنـّاوري

منظـور همـاهنگي درت بـه

 سـطوح مختلـف بـا تبيـين

 جملـه اهـداف اصـلي تـدوين

. گيـرد راهبـردي صـورت مـي

گرچـه ايـن. شـده اسـت

نـوعي از يـك آنها بـه تمامي

و چشمي انـداز سـازمانت

 خارجي بـر سـازمان، نقـاط

 مرحله بعد، اهداف سـازمان

شـده راهبردهـاي شناسـايي

 مختلفي صـورت گيـرد كـه

اما،. يكديگر متفاوت است

هـاي مـوردن مدليتر متداول

.

و آنهـا  اسـتفاده قـرار گيـرد

ن، ممكـن اسـت نقـشهمچنـي

گيـرين نحو كـه بـا بهـره

هـر حـال، رويكـرد بـه. شـود

اردي اسـت كـه سازمان از مـو

د ديگـري كـه در تـدوين

هـاي فنـّاوري گيـري جهـت

وييسـو به ضـرورت هـم

و و كـار ي كـلان كسـب

Sampler 1998.( 

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

ك گيرد تا بتواند سازمان شكل مي ها را در راستاي نيل به اهداف

عـاتگرفته در راسـتاي فنـّاوري اطلا هاي صورتسازي فعاليت

 زمينه فناّوري اطلاعات، شناسايي زيرساختار فنـّاوري اطلاعـات

و بهينه و كيفـي كاريكارگ سازي آن در جهت به ارتقاء ري مناسـب

ريـزي در جهـت اسـتفاده مناسـب از فنـّاوري اطلاعـات برنامـه

س اهداف سازمان، هدايت برنامه هاي توسعه فنـّاوري اطلاعـات در

و سياستيو مأمور و مؤثر از جملـت و مشخص هاي هماهنگ

و همكاران( راهبردي فناّوري اطلاعات است ).1387جلالي

ريـزي راهبـر وري اطلاعات براساس اصول برنامـهه راهبردي فناّ

هـا ارائـه هاي مختلفي براي تدوين برنامـه راهبـردي سـازمانل

و روش هايي دارند، تمام با يكديگر تفاوتيشناس لحاظ مكتب

و كار در برنامه. كنندي مي يابتدا مأمور،ريزي راهبردي كسب

و تحليل عوامل تأث و خايشود، سپس ضمن تجزيه رگذار داخلي

و فرصت و تهديدهاي سازمان شناسايي مي ضعف در مرح. شوند ها

و و براساس نقاط قوت و تهديـدهاي شنشود و فرصـت ضعف

مي. گردد استخراج مي هاي مخ تواند براساس مدل تبيين راهبردها

و دولتي كمابيش با يك براي سازمان و غيرانتفاعي هاي انتفاعي

و فر و ضعف و تحليل نقاط قوت و تهديد، يكي از متداه صت

و همكاران(ي تدوين راهبردهاي سازمان است ).1387جلالي

ها مورد اسـ عنوان يك ابزار در سازمان تواند بهي اطلاعات مي

و انجام مأمور همچنـ. هـاي خـود يـاري نمايـدتي رسيدن به اهداف

بدين،عنوان يك توانمندساز مطرح گردد اطلاعات در سازمان به

و رشد قابل توجه روبـرو شـو  اطلاعات، سازمان با يك جهش

و پيشرفت سازما و نقش اين فناّوري در رشد  فناّوري اطلاعات

يكي از موارد. شود راهبردي فناّوري اطلاعات بدان پرداخته مي

راسـتا بـودن جه شـود، هـم راهبردي فنـّاوري اطلاعـات مطـرح مـي

و رويكردهاي كلان است گيري جهت ب. ها مطالعات متعددي

و راهبردهـاي و راهبردهاي فناّوري اطلاعـات از اهـداف  اهداف

;998(اندهاي سازمان اشاره نموده Segars et al. 1998; Ho 1996

ر برنامه 

ش سازمان ها

سا هماهنگ

موجود در

جهت ارتقا

ب اطلاعات،

پيشبرد اهدا

و چشم انداز

برنامه راهبر

برنامه

تاكنون مدل

ها از لح مدل

فلسفه پيروي

شو تعيين مي

و ضع قوت

ش تدوين مي

سازمان است

ها اين مدل

مدل تجزيه

استفاده براي

فناّوري

را در رسيد

فناّوري اطلا

ا از فناّوري

ف استفاده از

ر در برنامه

برنامه راهبر

اطلاعات با

پشتيباني اهد

ها نيازمندي



و سـازمان هـا شـكل گيرنـد
راستاسـازي راهبردهـايم

 مرحلــه شــناخت وضــعيت
راهبردهـاي فنـّاوري بتـوان
 ). 1387 همكاران

 گذار از وضعيت موجـود بـه
نـّاوري اطلاعـات در سـازمان
 سـازمان، وضـعيت مطلـوب
 دورنمـاي مشخصـي اسـت كـه
و بتوانـد شـور  داشته باشـد
 براي انجام رسالتي خـاص
تـوان بـه سـراغ مأموريـت

. هاسـت مجموعـه سـازمان
و رسـالت سـازمان در  اصـلي

اي گونـهها تلقي نمود، بـه
و از قـوت هـاي داخلـيد

و از  داخلـي را از بـين ببـرد
طـور معمـول، از اطلاعـات، بـه

و و ضـعف  نقـاط قـوت
ر زمينه فنـّاوري اطلاعـات
نّــاوري اطلاعــات، راهبردهــا
و نقـاط ضـعف ت گيـرد

تـوان تـدوين راهبردهـا، مـي
احمــدي، علــي(بنــدي نمــود

 تهديـدهاي فنـّاوري اطلاعـات را
 نظـام اسـت، در شناسـايي

و تهديـدها نيـز فرصـت هـا

1. IT and business strategy alignment

1شمارة|27دورة| 1390 پائيز

راهبردهاي فناّوري اطلاعات بايد در راستاي راهبردهـاي كـلان سـا
ب و تحقق اين راهبردهـا را فـراهم نماينـد زمينه ايـن امـر، هـم. روز

و كــار م. شــود ناميــده مــي1 اطلاعــات بــا راهبردهــاي كســب در
شـوند تـا بتـطـور عـام، راهبردهـاي سـازمان نيـز شناسـايي مـي

و همكا(شده مدون نمود را در راستاي راهبردهاي اشاره جلالي
توان گفت كه برنامه راهبردي فناّوري اطلاعات يك برنامه گذا

به،در اين برنامه. مطلوب است ري فنـّاوريكارگ وضعيت موجود
و جهت شود، سپس براساس چشمي هاي كـلان سـا گيري انداز

انداز فناّوري اطلاعات، دورنمـ چشم.دگرد اطلاعات مشخص مي
و شفاف ارائه شود، جنبه شعاري دا ن جامع بودن، با بياني ساده

هاي سازمان بر اهنگي لازم را در جهت همسوكردن فعاليت هم
و همكاران( آورد تـ انداز مـي پس از تدوين چشم). 1387جلالي

م و رسالت اصلي سازمان يـا  مأموريت، بيانگر فلسفه وجودي
توانـد بيـانگر وظيفـه اصـل عات، بيانيه مأموريت مـيناّوري اطلا

و همكاران(شمار آيده فناّوري اطلاعات به  ). 1387جلالي
و روش تحقق مأموريت سازماناستراتژي يا راهبرد را مي ه توان راه

و خارجي و شناسايي راه، سازمان عوامل داخلي كند را بررسي
و ضـعف بـرداري درسـتي بهـرههاي خـارجي بـه هـاي داخ نمايـد

ريـزي راهبـردي فنـّاوري اطلاعـ در برنامه. خارجي نيز بپرهيزد
و تهديد و فرصت و ضعف در تحليل. شودمي استفاده2 قوت

و ضعف استان در تهديد سعي مي شود تا با شناسايي نقاط قوت
و تهديــدهاي موجــود در زمينــه بهــره فرصــت گيــري از فنّــاور هــا

ها صـورتو فرصت تبيين شوند تا بيشترين استفاده از نقاط قوت
و براي رويارويي با تهديدها چاره پـس از تـد. انديشي شود شود

بنــد آنهــا را اولويــت QSPMهــايي همچــون مــاتريس از روش
).1383ملكانو سليماني

و تهديـده منظور، بايد در ابتدا نقاط و فرصـت و ضعف قوت
ن. نمود و ضـعف مربـوط بـه عوامـل درون ازآنجاكه نقاط قوت

و تحليل قرار گيرد منظور تعيين فربه. عوامل داخلي مورد تجزيه

alignment 2. Strength Weakness، Opportunities and Threat (SWOT)
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رگـذار بـريتـوان عوامـل تأث
ي شـامل محـيط نزديـك

و1ايت بـه محـيط وظيفـه
و و ضـعف ه نقـاط قـوت
نـّاوري اطلاعـات در اسـتان
 بايــد بــراي بهــره جســتن از

درصـدد تـدوينش آنهـا،
و ضـروري مـديريت  اصـلي
و آنهـا را ارزيـابي  شناسـايي

هـا راد موفقيـت سـازمان

نـّاوري اطلاعـات در اسـتان
محـيط(4و خـارجي)درونـي

ون وزن بـراي هـر عامـل
و.شود براي نقـاط قـوت

 وزن بيـانگر اهميـت نسـبي
و احمـدي،علي ابراهيمـي،

و تهديـدها، در كـل، از ا

. شـود مراتبـي اسـتفاده مـي
يل است كـه جهـت تسـه

Saaty 1980; Saaty and Kearns 1985.( از ايـن روش
هـا بـراي ارزيـابي افـزايش

گيـري معيارهـاي تصـميم
Bertolini, Braglia, and Carmignani 

 اينكـه در هنگـامي كـه بـين
دهـد، چـرا كـهي دسـت مـ

ــي مســتقل هســتند،  مراتب
. توانـد پـذيرفتني باشـديـ

1. Task environment 
3. Internal Factors Evaluation Matrix (IFE) 

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

و تحلي، بيروني نظام تـو طـور كلـي، مـي بـه.ل گـردد شناسايي
و محيطـي و خارجي ناّوري اطلاعات را به سه دسته عوامل داخلي

بندي محيطـي دفـت بندي با دسته اين دسته. بندي نمود دور تقسيم
كننده لي منعكسعوامل داخ). 1998دفت(سازگار است2 عمومي

و دور بيانگر فرصـت و تهديـدهاي توسـعه فنـّاو محيط نزديك هـا
هــا باياصــل اساســي مــديريت راهبــردي ايــن اســت كــه ســازمان

و پرهيز از اثرات ناشي از تهديدات خارجي يا كاهش ي خارجي
ن و مورد هاي اصـ همچنين، از ديگر فعاليت. از برآيندي مقتضي

و ضـعف واحـدهاي سـازمان را شنا  اين اسـت كـه نقـاط قـوت
و داخلي مـيين ترت و ارزيابي عوامل خارجي توانـد ب، شناسايي
و ويلن( نمايد ).2001هانگر

و خارجي تأث رگذار بـر توسـعه فنـّاويز استخراج عوامل داخلي
درونـ(3هـاي ارزيـابي عوامـل داخلـيه مـاتريس يـ نوبـت بـه ته

در اين مـاتريس، ضـمن مشـخص نمـودن. رسدمي) محيط دور
و يا ضعف تعيين مي شز عامل، مقدار امتياز نهايي هر نقطه قوت

ايـن وز. گرددصورت جداگانه عددي با عنوان وزن مشخص مي
عل(است1مجموع اين اوزان برابر عدد.ت به ساير عوامل است

و فرصـت ). 1383ملكان و ضعف هـا براي تعيين وزن نقاط قوت

كـار رفتـه در فـنّ فرآينـد تحليـل سلسـله مرسه زوجي اوزان به
گيري چندمعياره هاي تصميم تحليل سلسله مراتبي، يكي از روش

Saaty and Kearns 1985 ;80(هاي منطقي مطرح شـده اسـتي

و شـاخص شود كه تعداد گزينه زماني استفاده مي هـ هاي تصـميم

م حتي ممكن است تصميم گيرنده در شرايطي قـرار گيـرد كـه
 Carmignani(كنـد هـا را بـا مشـكل مواجـه مـينتخاب بين گزينه

و آن هـم اينك فرآيند تحليل سلسـله مراتبـي داراي نقايصـي اسـت
و وابستگي وجود داشته باشد كـارايي خـود را از دس م استقلال

ــي ــرض م ــه در ســاختار سلســله ف ــل تحــت مطالع ــد عوام كن
و بيرونـي نمـيكه اين فرض در بررسي تأث يرات محـيط درونـي

2. General environment 
on Matrix (IFE) 4. External Factors Evaluation Matrix (EFE) 

ر برنامه 

بايد عوامل
توسعه فناّور
و محيط دو
محيط عمو
عوامل محي

اص. هســتند
هاي فرصت
هاي راهبرد

راهبردي اين
نيبد. نمايد

تضمين نماي
ا پس
ن مازندران،

م و نزديك
تعيين امتياز

ص ضعف به
عامل نسبت

ملك سليماني

سيروش مقا
فرآيند تحلي

گيري تصميم
در كل، زما

ح مي و يابد
ا نتخمتضاد،

فرآ). 2006
عوامل، عد

ــن روش اي
ك درصورتي



ــه و عوامــل را ب حســاب آورد
اي اسـتفاده شـدهل شـبكه

 تهديـد، يـك رتبـه نيـز تعيـين

شـده عـددي بـين رتبه بيان

، ضـعف نيـز3 باشد عدد

طـور كـه مشـاهده همـان.

. يابـد رتبه نيـز كـاهش مـي

. آيـد دسـت مـي رتبـه آن بـه

هـا داخلي به بررسي فرصت

). 1383ملكـانو سـليماني

جهـت تحليـل. داخلـي اسـت

و خـارجي اسـتفاده1 داخلـي

 عملكـردي در يـك ديـاگرام

).1383ن

در SWOTس اسـت كـه

 تـدوين راهبـرد بـه سـازمان

ف و و ضـعف هـا رصـتت

شـرح ذيـل گـروه راهبـرد بـه

و منتفـع ي از نقـاط قـوت

نامنـد چـرا مـي هجومي نيز

 پرهيـز از تهديـدها در نظـر

.كند ضعف استان تأكيد مي

و پرهيـز كردن نقاط ضـعف

1. Internal and external Matrix 
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ــزاري اســت كــه وابســتگ ــه اب ــاز ب ــان عوامـي ني هــاي ممكــن مي
تحقيق از روش فرآينـد تحليـلن منظور، در اينيهمبه.ي نمايد

Saaty 1996.( 

و تهديـ و يـا فرصـت و ضـعف ه بر وزن، بـراي هـر نقطـه قـوت

و تأث رياين رتبه بيانگر ميزان شدت رگذاري عامل مربوط است؛

و اگر قوت عادي4قابل توجه باشد عدد كه قوت در صورتي.ت

مي1عدد،و اگر جدي باشد2 باشد عدد .يابـد به آن اختصاص

ر سوي ضعف حركت مي قدر از سمت قوت به كنيم مقدار اين

و و فرصت و ضعف تهديـد از ضـرب ضـريب در رتب هر قوت

 عوامل خارجي نيز با ساختاري مشابه با ماتريس ارزيابي عوامل دا

و علي(پردازدي توسعه فنّاوري اطلاعات مي احمدي، ابراهيمـي،

ه مـاتريس ارزيـابي عوامـل داخل امتيازدهي در ايـن مـاتريس نيـز شـبي

نـام مـاتريس داخو خـارجي از ابـزاري بـه) درونـي( عوامل داخلي

و وضعيت يك سـازمان در محـيط عملك ر اين ماتريس، موقعيت

و سليمانياحمدي، ابراهيمي علي(گيرد مورد بررسي قرار مي ملكا،

و قدرتمنـد در تـدوين راهبـرد، مـاتريس  از ابزارهاي بسيار مفيد

و معيار خوبي بـراي تـد بهره و مناسب از آن، اساس برداري مؤثر

Alho and Kangas 1997.( در تحليلSWOTتبراساس نقاط قـو ،

شـده بـراي توسـعه فنـّاوري اطلاعـات، چهـار گـروي شناسايي

:گردندي

گيري، مواردي هستند كه در راستاي بيشترين بهرهSOراهبردهاي

هاي هج ها را راهبرد اين راهبرد. شوند ها تدوين ميشدن از فرصت

و فرصت .اند ها شكل گرفته براساس نقاط قوت

عنـوان ابـزاري بـراي پر، نقـاط قـوت اسـتان را بـه STهايراهبرد

.گيرندي

ها از طريق غلبه بر نقاط ضع گيري از فرصت، به بهرهWOهايراهبرد

كمطور اساس، بهWTراهبردهاي و بر كرد ي، ماهيتي دفاعي دارند

.كنند تهديدها تأكيد مي

trix 
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ــابراين، ني بن
گيري اندازه

996(است

علاوه

اي. گردد مي

است4تا1

ب اگر عادي

شود هر مي

نمره نهايي

ماتريس عو

و تهديدهاي

شيوه امتيازد

زمان عو هم

در. شود مي

اجمالي مور

يكي

صورت بهر

97(دهد مي

و تهديدهاي

استخراج مي

راه•

شد

كه

راه•

مي

راه•

راه•

ت از
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ــي همچــون مــاتريس كم 

 تحقيــق، تحقيقــي كــاربردي
. يـك زمينـه خـاص اسـت

سـرمد، بازرگـان،(شـودي
 حل مسأله خـاص متـداول

هـا، نحـوه گـردآوري داده
هـاي مـورد تفصـيلي از پديـده

اهـداف، تحقيـق شـكلو
، پژوهشـگر مايـل اسـت»

توانـد اي كه مـي هر جنبه

و نظـرات  اسـتفاده شـده اسـت
 تـدوين ايـن برنامـه مـنعكس
و  اطلاعـات از نظـرات مـديران

بنـابراين،. گرفتـه شـده اسـت
و كارشناسـان  مـديران ارشـد
و ت برتـر در سـطح جهـان
ي نيـز مـورد توجـه بـوده

هـاي فنـّاوري اطلاعـاتت
 مازنـدران، مـوارد زيـر در

م رهبري؛

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

ــا اســتفاده از روش نهايــت، راهبردهــاي شناســايي ه شــده ب هــايي

).360، 1999ديويد(شوند بندي ميي راهبردي، رتبه

تحقيق

مازنــدران از لحــاظ نــوع روش تحقتــدوين برنامــه راهبــردي اســتان
هدف تحقيق كاربردي، توسعه دانـش كـاربردي در يـ. شودي

سمت كاربرد عملي دانش هدايت مي ديگر، تحقيق كاربردي به
به). 1383 حه قصد كاربرد نتايج يافته چنين پژوهشي ايش براي

از نظـر نح). 1387و آذر،فـر، الـواني دانـايي(شود سازمان انجام مي
 نوع كيفي است زيرا پژوهشگر درصـدد اسـت تصـويري تفصـي

و البتـه در مرحلـه تـدوين چشـم.دسـت آورد و مأموريـت انـداز
»مـورد«گيرد، زيـرا جهـت درك عمقـي يـك خود مي موردي به

به»مورد«ي و طور كلي، شرايط محيطي آن، عوامل تأثيرگذار
).1387هرندي بازرگان( آشكارتر كند، مورد بررسي قرار دهد

نعمنظور جم از از ابـزار پرسشـنامه اسـتفاي ـآوري اطلاعـات مـورد
و تـدو سازمان و ادارات دولتي اسـتان از ايـن طريـق در تهيـه ها

همچنـين، در تـدوين راهبردهـاي توسـعه فنـّاوري اطلاعـ. اسـت
هـاي دولتـي اسـتان، بهـره لازم گرفتت سازمان فناّوري اطلاعا

و نظـرات مـدي راهبردي فناّوري اطلاعات استان، عصاره ديدگاه ها
در تهيه اين مسـتند، همچنـين تجربيـات. اطلاعات در استان است

و كشـوري فتهكار گري نوين به و شهري شده در سطح روستايي
هـاي برتـر جهـان بتوانـد از قابليـتراستا با استانن استان نيز هم

م در تدوين برنامه. شود راهبردي فناّوري اطلاعـات بـراي اسـتان
:انده قرار داشته

 انداز بيست ساله نظام جمهوري اسلامي ايران؛چشم
هاي تدوين برنامه پنجم توسعه ابلاغي از سوي مقام معظمسياست

و فرهنگي كل كشور؛ و اجتماعي برنامه چهارم توسعه اقتصادي
و ارتباطات؛برنامه  هاي ملي توسعه فناّوري اطلاعات

د توسعه استان مازندران؛

واولويت  هاي توسعه استان مازندران؛

ر برنامه

در نها

ريزي برنامه

تح روش.4

تــدوي
محسوب مي

عبارت دي به
و حجازي
درون سازم
تحقيق از نو

دس مطالعه به
مطالعه مور

هاي ويژگي
آ»مورد« را

منظو به
س و ذينفعان
گرديده اسـ
كارشناسان
برنامه راهبر
فناّوري اطلا

هاي فناّوري
است تا اين

مند شو بهره
مركز توجه

چش•

سيا•

برنا•

برنا•

سند•

اولو•



 تحليـل وضـعيت فنـّاوري

 وضـعيت مخـابراتي اسـتان،

ــاوري  اســتان، وضــعيت فنّ

عـلاوه بـر.ه اشـاره نمـود

ون از ديــدگاه تهيــه شــده

اي گونـه انـد، بـه بسـته بـوده

و يـا كمتـر سـاخت يافتـه

ن منظـور، اطلاعـاتيبـد

و عـلاوه بـر ايـن، تعـددد

وي اطلاعـات سـازمان هـا

و و مـورد تجزيـه ي شـده

هـا شـنامه تحليـل ايـن پرس

ط ضـعف يـا قـوت اسـتان

 پرسشـنامه اول جهـت تعيـين

و پرسشــنامه دوم بــراي ت

بـراي تحليـل هـر كـدام از

 اطلاعـات اسـتان كـه شـناخت

بـراي تحليـل. انـدب شـده

و تهديـدهاي فنـّاوري ت

اسـتفاده QSPM از روش

و مطالعه اسناد
اندازهاي بالا چشم

و  دست
رويكردهاي كلان 

 توسعه استان

و انداز
 توسعه
 اطلاعات
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.هاي توسعه استان مازندرانقابليت

نپرسشنامه تي ـهاي متعددي براي استخراج اطلاعات مـورد از جهـت

تـوان بـه پرسشـنامه وض استان تهيه شده است كه از آن جمله مي

و پــرور ــاوري اطلاعــات در آمــوزش و آمــوزش عــالي اسنّ ش

و سازمان و غيرهر بخش صنعت و حكومتي استان، هاي دولتي

اي نيــز بــراي ارزيــابي وضــعيت فنـّاوري اطلاعــات اســتان پرسشــنامه

بـ همه پرسشنامه. آن كسب شده است و بسها حاوي سؤالات از

و برخي سؤالات برخي از سؤالات ساخت يافته از سؤالات بسته

.كنندگان از سؤالات باز استفاده شده استت تكميلي شركت

و و 18 دولتي آوري گرديـد شركت صنعتي جمع22دانشگاه

و كارشناسان فناّوري پرسشنامه نيز جهت ارزيابي نظرات مديران ارشد

 دولتي درخصوص وضعيت جاري فنـّاوري اطلاعـات گـردآوري

ت.ر گرفته است لازم به اشاره است كه در ايـن مقالـه خروجـي

بهه نشده است، اما نتايج اين تحليلئ حفظ ايجاز ارا عنوان نقـاط ها

. ها لحاظ شده استناّوري اطلاعات در استخراج راهبرد

هاي اصلي تحقيق عبـارت از دو پرسشـنامه اسـت كـه پرسپرسشنامه

و و ضــعف ــاوري اطلاعــاتل قــوت و تهديــدهاي فنّ فرصــت

بـر. شده مورد اسـتفاده قـرار گرفتـه اسـتي راهبردهاي تدوين

و كارشناسـان فنـّاوري اطلاع 10هـا، از نظـرات نفـر از مـديران

و فناّوري اطلاعات انـد، انتخـاب اسـتان داشـته وضعيت عمومي

و فرصـت و ضعف و تعيين وزن نسبي هركدام از نقاط قوت  اول

و براي تحليل پرسشـنامه دوم، از روش فرايند تحليل شبكه اي

به مراحل اصلي تحقيق را مي .بيان كرد1شكل صورت توان

قيتحق مراحل.1 شكل

اندتدوين چشم
ت توسيمأمور

فنّاوري اطلاع
 استان

تدوين اهداف
توسعه فنّاوري

اطلاعات 
استان

بررسي
عوامل داخلي
و خارجي

تدوين
راهبردها
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قابل•

پرسش

اطلاعات اس

وضــعيت فنّ

د اطلاعات

ايـن، پرسش

آ اطلاعات

كه براي بر

جلب نظرات

سازمان 61

پرسشنام 85

ادارات دول

تحليل قرار

خاطر حف به

در حوزه فنّ

پرسش

وزن عوامــل

بندي اولويت

هـ پرسشنامه

و مناسبي از

پرسشنامه او

ا اطلاعات،

.شده است

بندياولويت
راهبردها
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 مازنـدران نشـان داده شـده

اي اسـت گرايانـهد آرمان

انـداز در عبـارت چشـم.د

ت فنـّاوري اطلاعـات در

عبـارت. توانمنـد شـده باشـد

و انگيـزه مـي توانـد شـور

و  ذينفعان استان ايجـاد نمايـد

 اسـتان مازنـدران در راسـتاي

را در راسـتاي نيـل بـه آن

و گردشـگري و صـنعت

 مازندران

 اطلاعـات اسـتان مازنـدران، از

تـرين نكـات آنهـا در برجسـته

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

 تحقيقي

اركان اصلي برنامه راهبردي فناّوري اطلاعات اسـتان ما2 شكل

مقصدانداز استان مازندران در حوزه فناّوري اطلاعات، بيانگرم

گيري از فناّوري اطلاعات بـدان دسـت يابـد كوشد تا با بهرهي

و تصوير مـي گونه آينده به و خـدمات اي ترسيم شـود كـه كاربردهـا

و استان نيز با بهرهه اوري توانمگيـري از ايـن فنـّ كار گرفته شده

و آرمان م گرچه ممكن است تا حدودي رويايي گرايانه باشد،

و ذينفع و كاركنان  توجه به فناّوري اطلاعات را در بين مديران

ا چشـم. اين حوزه هماهنـگ كنـد طلاعـات اسـتانـداز فنـّاوري

و بـه آ نحـوي تبيـين مـي اصلي استان تدوين گـردد كـه بتوانـد

 اصلي خود كه همان توسعه اقتصادي با تأكيـد بـر كشـاورزي

.ي نمايد

ماركان اصلي برنامه راهبردي فنّاوري.2شكل اطلاعات استان

انـداز توسـعه فنـّاوري اطلاعه چشـميگونه كه گفته شد، در ته

و استاني بهره گرفتـه شـده اسـت كـه برجس  كلان توسعه ملي

آمده است

ر برنامه

هاي يافته.5

در شك

چشم. است

كه استان مي

استان، آيند

حد اعلي به

،انداز چشم

كافي براي

ا آنها را در

ا چشم انداز

ا چشم انداز

است، ياري

همان

راهبردهاي

آم1جدول



ت
 كلان توسعه استان

انداز عبارت چشم  

 تأكيد بر

مازندران استان پيشگام«

در توسعه اقتصادي، 

و،اجتماعي، علمي

فرهنگي كشور در عصر

محور، اقتصاد دانش

پايگاه گردشگري 

و الگوي نمونه  منطقه

و  توسعه صنايع نوين

گيري بهينه پاك با بهره

و  از فناّوري اطلاعات

»ارتـباطات

 تأكيد بر

ي

و  اطلاعات

 تأكيد بر

 زيرساختارها با

 علمي

 تأكيد بر

و ت
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انداز توسعه فنّاوري اطلاعات ارتباط بين چشم.1جدول
ا و چشمو و رويكردهاي كلا رتباطات استان با اسناد اندازهاي بالادست

ها كليد واژه عنوان

 بيست

ن

در دست و فناّوري و علمي يافتن به جايگاه اول اقتصادي

بر سطح منطقه جنبش آسياي جنوب غربي با تأكيد

و مستمر اقتصادي، نرم و توليد علم، رشد پرشتاب افزاري

و رسيدن به اشتغال كامل ارتقاء نسبي سطح درآمد سرانه

و برخوردار از دانش پيشرفته، توانا در توليد علم

و سرمايه  فناّوري، متكي بر سهم برتر منابع انساني

 اجتماعي در توليد ملي

توسعه اقتصادي با تأ

علمتوليد  

 توسعه علمي

ي

ه

و و فنّاوري در منطقه دستيابي به جايگاه دوم علمي

و تثبيت آن در برنامه پنجم با تأكيد بر رشد مستمر

و كاهش  پرشتاب اقتصادي بر پايه عدالت اجتماعي

وابستگي به درآمدهاي نفتي، استفاده بهينه از 

و فنّاوري اطلاعات، تقويت فنّاوري هاي پيشرفته

ا و افزايش منيت مليساختارهاي اجتماعي  

توسعه اقتصادي با تأ

عدالت اجتماعي

توسعه فناّوري اطلاع

 ارتباطات

 برنامه

م

 كشور

محور رشد پايدار اقتصادي دانايي توسعه اقتصادي با تأ 

 توليد علمي

 سند

ي

و

ي

اي، دانش پايه،اي شبكهايران برخوردار از جامعه

و موتور رشد مبتني بر فناّوري مشاركت پايدار مردم

و ارتباطات در تمامي ابعاد جامعه، جايگاه  اطلاعات

به كانون منطقه و فنّاوري و مقتدر اي علم صورت باثبات

كننده هويت ايراني الهي جهت نيل به اهدافو تقويت

1404 چشم انداز  

توسعه زيرساختار

تأكيد بر توسعه عل

 توسعه

 مازندران

و تنگناها، توسعه استان برپايه توسعهبا توجه به قابليت ها

هاي كشاورزي، صنعت با تأكيد بر صنايع توأمان بخش

و پاك سازگار با شرايط زيست و نوين محيطي استان

و تبديلي،  گردي طبيعت(گردشگري صنايع كشاورزي

و خدمات بازرگاني خارجي)و گردشگري فرهنگي

ر استمتصو.

توسعه اقتصادي با تأ

و صنعت كشاورزي

 گردشگري
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منبع/ سند  

انداز بيس چشم

ساله نظام

جمهوري

اسلامي ايران

هاي سياست

كلي برنامه

پنجم توسعه

انداز برناچشم

توسعه چهار

و اقتصادي

اجتماعي كشو

انداز سن چشم

توسعه فناّوري

و اطلاعات

مليارتباطات

سند ملي توسع

استان مازندرا
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ويـژه در حـوزه فنـّاوريه

 درخصـوص توسـعه اسـتان

انـداز توسـعه فنـّاوري چشـم

 فرهنگـي كشـور در عصـر

و پـاك بـا  صـنايع نـوين

و توسـعه  درخصـوص تقويـت

و هـاي خـاص اقتصـادي

و و صـنايع پـاك  گردشـگري

 يادشـده در زمينـه فنـّاوري

و توســعه كاربردهــاي  ســازماني

هـاي گردشـگري حـوزه

»محور

وي لازم را فـراهم نمايـد

و ارتباطـات ،ي اطلاعـات

و  وظيفـه سـازماني ادارات

اركـان برنامـه راهبـردير

و. نماينـد در ادامـه، اهـداف

شـده بتواند مأموريت اشـاره

هـاي زمـاني بلندمـدت دوره

و مسـير را ف استان باشند

انـداز استان در راستاي چشـم

. پـذير سـازدانـداز را امكـان

و منظـور حفـظ همـاهنگي

 ملـي، تبيـين اهـداف فنّـاوري

Kaplan and Norton 1992; 1996(صــورت 

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

و بررسي آرمان و چشـم مطالعه و منطقـه ها اي، بـه انـدازهاي ملـي

و ديدگاهو ارتباطات، جمع مديران اسـتان در هاي آوري نظرات

و محـدوديت و توانـايي وضعيت موجـود هـاي اسـتان، چش هـا

:گردد شرح ذيل بيان ميو ارتباطات استان مازندران به

و فر مازندران، استان پيشگام در توسعه اقتصادي، اجتماعي، علمي،

و الگـوي نمونـه توسـعهش محـور، پايگـاه گردشـگري منطقـه

و ارتـباطات » بهينه از فناّوري اطلاعات

انداز بيسـت سـاله نظـام جمهـوري اسـلامي درخص عنايت به چشم

و و با توجه به جايگاه و اقتصاد مبتني بر دانايي قابليتو دانش

و طبيعي استان مازندران، به منظور تبديل شدن به قطب گردشي

انداز يا خارجي، مأموريت استان مازندران درراستاي نيل به چشم

: عبارت است از

فنّــفـراهم نمــودن زيرســاخت انيهــاي و ســازمان، فرهنگـي، ســاني،

و ارتباطات به و تقويت نيرو اطلاعات هاي استان در منظور توسعه

و تجارت خارجي در راستاي توسعه پايدار اقتصاد دانايي محك

نيازهـاي انـداز فنـّاوري اطلاعـات بايـد پـيش براي نيل به چشم

و سـازماني لازم را بـراي توسـعه فنـّاوريين ، فرهنگي، انساني،

و اين مأموريت، وظيفه منطقـه. گسترده توسعه دهد و اي اسـتان

و ارتباطات تبيين مي سـاير. نمايد را در حوزه فناّوري اطلاعات

گيرنـد تـا زمينـه تحقـق ايـن مأموريـت را فـراهم نماي شـكل مـي

شوند كه استان بتوا نحوي تعيين مي فناّوري اطلاعات استان به

.ت مؤثر اجرايي نمايد

ب ري فناّوري اطلاعات در دويكارگهاهداف، مقاصد استان مازندران از

شوند كه در راستاي اهدا نحوي تبيين مياهداف فناّوري اطلاعات به

همچنين، اهداف فناّوري اطلاعات است. اين اهداف هموار سازند

انـ گردند تا نيل به اين اهداف، رسيدن بـه چشـم مي اطلاعات تدوين

و بـه من براساس مدل كارت امتيازي متوازن تدوين شـده اسـت

و ملـي  اهداف فناّوري اطلاعات با اهـداف كـلان توسـعه اسـتاني

Norton 1992; 1996(س مــدل كــارت امتيــازي متــوازن نيــز براســا

ر برنامه

با مطا

و اطلاعات

و شناسايي

و اطلاعات

مازند«

دانش اقتصاد

گيري بهره

با عناي

و توليد علم

گردشگري

تجارت خا

ع اطلاعات

فـراه«

فناّوري اطلا

و صنايع پاك

استان

بسترهاي فنّ

گ به صورت

ر سازمان ها

نحوي شـ به

راهبردهاي

صورت را به

اهداف

اهدا. هستند

براي نيل به

فناّوري اطلا

اهداف استا

راستايي هم

اطلاعــات ني



 فرآيندهاي داخلـي كسـب

را كـه1نـّاوري اطلاعـات
Van Grembergen et al. 2003.(

ــاتي3 كــار و،4، تعــالي عملي
راسـتاي مـدل كـارت در

محـوري فنـّاوري مشـتري
در. استان را بـرآورده سـازد

و كـ ارر موفقيـت كسـب
 تعـالي عمليـاتي، فرآينـدهاي

در بعـد.ش انجـام شـوند
فـراهم آتـي را در اسـتان

 اطلاعـات در تبيـين اهـداف
و اهـداف ف كـلان اسـتان

ك از ابعـاد مـدل كـارت
در. نظر گرفته شده اسـت

ا. ن اسـاس، اهـداف ي ـبر
 اهـداف كـلان اسـتان باشـند

 متوازن فنّاوري اطلاعات

1. IT Balanced Scorecard 
3. Business Contribution 

و كار مشاركت كسب

محوريمشتري

تعالي عملياتي

محوريآينده
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ذي4اين مدل داراي. و ف بعد رشد اقتصادي و شهروندان، نفعان

و يادگيري است  ). Kaplan and Norton 1996( آموزش
و همكاران نيز بعدها مدل كـارت امتيـازي متـوازن فنّگرمبرگن

و كنترل است، مطـرح كردنـد جامع جهت برنامه .(ريزي 2003

و كــ2محــوري بعــد اصــلي مشــتري4 مــدل، ، مشــاركت كســب
ايـن ابعـاد،. عنوان ابعاد اصلي در نظر گرفته شده است، به5محوري

و كـار اسـت م). Van Grembergen 2000( متوازن كسـب در بعـد
و مخاطبان استا بايد نيازمندي و ذينفعان هاي كليدي شهروندان

و كار، فنـّاوري اطلاعـات بايـد بـه صـورت مـؤثر درت كسب
و ادارات فعال در آن نقـش سازمان در بعـد تعـال. آفرينـي كنـد ها

و به و اثـربخش اطلاعات بايد فرآيندهاي متعالي باشند صورت كارا
هـاي گيري از فرصـت نه بهرهيمحوري نيز فناّوري اطلاعات بايد زم

كارگيري مدل كارت امتيازي متوازن فنـّاوري اطلات كليدي به
و هـم راسـتايي بـين اهـداف اطلاعات استان مازندران، همـاهنگي

.ناّوري اطلاعات است
هريـكازاي ريـزي راهبـردي فنـّاوري اطلاعـات، بـه ادبيات برنامه

ن  متوازن يك بعد در كارت امتيازي متوازن فناّوري اطلاعات در
و همچنين ابعاد مربوط نشان داده شده است  ارتباط اين دو مدل

اي اهـداند تا در راست نحوي تبيين شده اطلاعات استان مازندران به
.دنابي به اهداف كلي خود ياري نمايي دست

و كارت امتيازي متوا ارتباط ابعاد مدل.3ل هاي كارت امتيازي متوازن
)Van Grembergen 2000(

2. Customer Oriented 
4. Operational Excellence                     5. Future Orientation

رشد اقتصادي

و شهروندان نفعان

وكارفرآيندهاي داخلي كسب

و يادگيري آموزش

مش
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گرفته است

و آمو و كار
گر ون

ج يك مدل
در ايــن مــد

محور آينده
امتيازي متو
ب اطلاعات،

بعد مشاركت
و ساز استان
فناّوري اطلا

محور آينده
مزيت. نمايد

فناّوري اطلا
توسعه فناّور
در اد
امتيازي متو

، ار3شكل
فناّوري اطلا

را درو آن

شكل

tation

نذي

فرآيندها

آمو
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 از مـدل كـارت امتيـازي

 مـديران ارشـد اسـتان را در

 اطلاعـات در اسـتان، حاصـل

و جهـت هـاي گيـري اهـداف

گيـري از اطلاعـات بهـره

 اطلاعـات اسـتان مازنـدران

شـود، در هريـك ازه مي

ف بـراي توسـعه فنـّاوري

 مازندران

و كار مشاركت كسب

 محوري مشتري

 تعالي عملياتي

 محوري آينده

 در

شهروندان

 اداري

ش

 با

 مبتني

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

گيـريف توسعه فناّوري اطلاعات در استان مازنـدران بـا بهـره

و مـدنحوي تبيين شده است تا بتواند مقاصد مورد نظـر ذينفعـان

اهداف توسعه فنـّاوري اطلا. خوبي ترسيم نمايدي اطلاعات به

و اهـد ديدگاه و اسـتاني بالادسـتي و اسناد ملي هاي مديران استان

.ن است

و بـا س چارچوب كارت امتيازي متـوازن فنـّاوري اطلاعـات

شده، اهداف توسعه فنـّاوري اط گانه اشاره هاي سه آمده در حوزه

طور كه در اين شكل نيز مشاهده همان. ترسيم شده است4 شكل

مدل كارت امتيازي متوازن فناّوري اطلاعات يك يـا دو هـدف

. تبيين شده است

اهداف توسعه فنّاوري اطلاعات در استان مازندرا.4شكل

و كيفي خدمات ارتقاء كمي

و دولتي استان الكترونيكي عمومي

شهرومندي راستاي افزايش رضايت

هاييو توسعه دسترس

ه خدمات عمومي از طريق

ابزارهاي الكترونيكي

فرآيندهاي اديتوسعه خودكارساز

در راستاي ارتقاء كارايي در بخش

دولتي

سازماني در راستاي ارتباطات بين

 نفعان مندي ذي رضايت

ني استانسازي نيروي انسا توانمند

هاي نوين مبت گيري از آموزش بهره

ي اطلاعاتفنّاوربر

هاي مورد نياز جهت زيرساخت

 فعال در جامعه اطلاعاتي

توسعه پايدار اقتصادي با تكيه بر صنايع

 محور نوين دانش

ر برنامه

اهداف

نح متوازن به

زمينه فناّوري

تجميع ديد

كلان استان

براساس

دست آمد به

مطابق با شك

ابعاد اصلي

اطلاعات تب

تقويت

شهروندان به

ابزا

بهبود ارتباطا

افزايش

توسعه زيرس

حضور فع



و معلـولي نيـز بـا ت علـّي

دسـت آوردهي لازم را بـه

 توسعه يافته باشـند، زمينـه

و  راسـتاي استانداردسـازي

هـا بهبـوده توسط سازمان

هـاي خـود بـر نيازمنـدي

ها در حـوزه فنـّاوريگذاري

و كـار توانمنـد سـاز كسـب

براسـاس. اسـتان خواهـد بـود

تـوان اسـتان مازنـدران، مـي

.هاي مختلف سنجيد

طـور كـه پيشـتر نيـزهمـان

و همچـون تحليـل نقـاط قـوت

و فرصــت وو ضــعف هــا

 تـدوين راهبردهـاي توسـعه

و تهديـد فرصـت هـاي هـا

گردنـد تـا مشـخص مـي

و از تهديـدها  ضـعف تـرميم

 براسـاس نظـرات مـديران

 درخصـوص وضـعيت جـاري

 تأثيرگـذار بـر توسـعه فنـّاوري

بنـدي محـيط دور تقسـيم

و دور بيـانگر ط نزديـك

تـوان گفـت اوصـاف مـي

نـّاوري اطلاعـات در ارتبـاط

ــايي و توان  كنتــرل دارنــد

ند كه در محـيط درونـيت

 تأثيرگذاري مستقيم بـر آنهـا
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صـورت قابل مشاهده است، اين اهداف بـه4گونه كه در شكل

هـاي زماني كه نيـروي انسـاني اسـتان آمـادگي.ر ارتباط هستند

ت زيرساخت هاي مورد نياز جهت حضور فعال در جامعه اطلاعاتي

و بهبـود فرآينـدهاي فنـّاوري اطلاعـات در را  تعـالي عمليـاتي

شده در اين زمان، خدمات ارائه. شود ارزش افزوده آنها فراهم مي

و خارجي سازمان ها به خدماتي باكيفيت منطبق ذينفعان داخلي

گذا تمامي اين موارد به حداكثرسازي عوايد سرمايه. خواهند يافت

به. خواهد انجاميد عنـوان توا در اين حالت نيز فناّوري اطلاعات

هـاي مـديريتي اسـتا گيري در خدمت ارتقاي اثربخشي تصميم

ت امتيازي متوازن، براي هريك از اهداف فناّوري اطلاعات اسـ

و ميزان تحقق اهداف را در سالي از شاخص ها را تعريف كرد

ا هم. رسـد هداف، نوبت به تدوين راهبردهاي استان ميز تعيين

و ابزارهـاي مختلفـي همچـوي تعيـين راهبردهـا، از تحليـل هـا

ــد اســتفاده مــي و تهدي و. شــود فرصــت ــوت شناســايي نقــاط ق

و تـد فناّوري اطلاعـات اسـتان، يكـي از مراحـل اصـلي تبيـين

ف. اطلاعات در آن است و و ضعف بر اين اساس، ابتدا نقاط قوت

و مستند مي و سپس اطلاعات شناسايي به،شوند اي گونه راهبردها

و فرصـت نقـاط ضـع؛ده شـود هـاي موجـود بيشـترين اسـتفات

و فرصـت. گردد و ضـعف ب شناسايي نقـاط قـوت و تهديـدها هـا

و ادارات دولتـي درخص كارشناسان فنـّاوري اطلاعـات سـازمان هـا

. اطلاعات گردآوري شده است

تـوان عوامـل تأثيرگ كلـي مـي طـور از اين نيز اشاره شد كه بـه

و و خارجي شامل محيط نزديك  را به سه دسته عوامل داخلي

و عوامـل محـيطل داخلي منعكس و ضـعف كننده نقـاط قـوت

ا. تندو تهديدهاي توسعه فناّوري اطلاعات در استان هس بـا ايـن

و بـه صـورت مسـتقيم بـا فنـّاور داخلي، در محيط دروني استان

ــاوري اطلاعــات بــر ايــن عوامــله عبــارت ديگــر، مــديران فنّ

عوامل محيط نزديك، مواردي هست.ي مستقيم بر آنها را دارند

و تأثيرد ولي واحد هاي مرتبط با فناّوري اطلاعات امكان تغيير
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همان

يكديگر در

و زيرباشد

ت لازم براي

افزايش ارز

ذ مي و يابد

دست خواه

خ اطلاعات

ال استانفع

مدل كارت

اي مجموعه

ا پس

بيان شد برا

ف و ضــعف

تهديدهاي

فناّوري اطلا

فناّوري اطلا

از نقاط قوت

اجتناب گر

و كار ارشد

فناّوري اطلا

پيش

ر اطلاعات

عوامل. نمود

و فرصت ها

كه عوامل

بــه. هســتند

تأثيرگذاري

استان هستند
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ي اطلاعــات اســتان تــأثير

شـرحاسـتان مازنـدران بـه

 

 اطلاعات در استان

و محـيط هـاي شناسـايي عوامـل

وي نقـ و ضـعف اط قـوت

هـاي تأثيرگـذار جهـت حـوزه

و و ضــعف  نقــاط قــوت

 فنـّاوري اطلاعـات اسـتان

در همـان. اسـت طـور كـه

نـّاوري اطلاعـات اسـتان،

و  اطلاعـات اسـتان، مراجـع

.و ضعف هستند

انساني

ي

ي

سازماني

شرايط فرهنگي

نظام مالي، اقتصادي

و مقررات قوانين

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

عوامــل محــيط دور نيــز از بيــرون از فضــاي اســتان بــر فنّــاوري

اس اين عوامل براي تدوين برنامه راهبـردي فنـّاوري اطلاعـات.

.ت

و محيط دور توسعه فنّاوري اط.5شكل و محيط نزديك عوامل داخلي

ريزي راهبردي فناّوري اطلاعـات، شناسـاي ادبيات موضوع برنامه

عنـوان منـابع شناسـايي ريـزي، بـه دور تأثيرگذار بر حوزه برنامه

و بـهو تهديدها معرفي شـده طـور معمـول، مطالعـات حـوز انـد

و انجــام تحليــل هــاي كارشناســي، الگــوي دســتيابي بــه محــيط

ف. دهندو تهديدها را شكل مي در شناسايي عوامل تأثيرگذار بر

و تحليل آنها بـه و شناخت كـار گرفتـه شـده اس تفكيك عوامل

نشان داده شده است، وضعيت موجود استان، وضعيت موجـود فنّ

و ديدگاه و كارشناسان فناّوري اطلاي مديران ارشد هاي مديران

وي و در نتيجه استخراج نقاط قوت ي عوامل دروني تأثيرگذار،

انسنيروي

و كاربران راهبران

و مديريت واحد  ITساختار

و نرمسخت افزارافزار

 ITبودجه

كاربردي هاي برنامه

و شبكه ارتباطي امنيت

و راهبردها اهداف ماليمنابع  

سازفرهنگ و ساختار مديريت و ضوابط فرآيندها

كنندگاننيتأم

و حكومتي  سياسي

روندهاي فناّوري

ر برنامه

.را ندارنــد

.گذارند مي

است5شكل

در اد

د و نزديك

و فرصت ها

شــناخت مح

و فرصت ها

يز الگوين

نشا6شكل

هاي ديدگاه

منابع شناسا

تأ

شرايط

رو



 تهديدها

 تأثيرگـذار بـر توسـعه فنـّاوري

و خــارجي  عوامـل داخلـي

.آمده است3و2هاي

 نمره رتبه ضريب

0.10 40.40 

0.03 30.09 

0.09 40.36 

0.04 40.16 

←

وضعيت موجود استان

هاي مديرانديدگاه

ارشد استان

و ضعفقوت نقاط

استان اطلاعاتي فنّاور  
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و تهد الگوي شناسايي نقاط قوت، ضعف، فرصت.6شكل ها،

و محيط دور تأثيرگ و محيط نزديك ز استخراج عوامل داخلي

هــاي ارزيـابي عو در اسـتان مازنـدران، نوبــت بـه تهيـه مـاتريس

رسد كه نتيجه آن در جدول اي ميز روش فرايند تحليلي شبكه

(IF)) دروني(ماتريس عوامل داخلي.2جدول

 عنوان كد

IN1S1 
و توانمندي بالاي كاركنان واحد فنّاوري اطلاعات تخصص

ها براي برآوردن نيازمندي

IN1S2 
و مناسب بودن برنامه هاي آموزشي كاركنان واحد مؤثر

 فنّاوري اطلاعات

IN1S3 
و انگيزه كافي كاربران براي بهره گيري از خدمات علاقه

 فنّاوري اطلاعات

IN2S1 
وجود واحد فنّاوري اطلاعات در ساختار سازماني بيشتر

 ادارات دولتي استان

هاي ديدگاه

اطلاعاتفناّوريمديران

 وضعيت موجود

استانفناّوري اطلاعات  
 محيطي دور

و تهديد يهاها

استان اطلاعات
فنّ

SWOT 

نزديك محيطيعوامل  

110 

ا پس

د اطلاعـات
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 قوت

عوامل محيط

ه فرصت

يفنّاور
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 نمره رتبه ضريب

0.09 30.27 

ي
0.02 30.06 

 30.27 0.09ز

 20.06 0.03ت

0.07 10.07 

0.03 20.06 

0.03 20.06 

ه
0.08 10.08 

0.07 10.07 

0.07 10.07 

0.03 20.06 

0.05 20.10 

0.02 20.04 

0.03 10.03 

2.31 

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

(IF)) دروني(ماتريس عوامل داخلي.2جدول ادامة

 عنوان كد

IN2S2 

و كارشناسان فنّاوري و تلاش قابل توجه مديران انگيزه

و ارائه هاي استان در اجرايي نمودن نظام اطلاعات سازمان ها

 خدمات مورد نياز

IN3S1 
و متناسب با نيازهاي اختيار داشتن سختدر افزارهاي مناسب

ها سازمان

IN5S1 

و يكپارچه هاي مكانيزه در سازي نظام تسهيل در امر توسعه

به ادارات استان با توجه به استفاده سازمان روز ها از ابزارهاي

 هاي كاربرديو تحت شبكه در توسعه برنامه

IN1W1 و كارشناسان فنّاوري اطلاعات فشار كاري زياد براي مديران

IN1W2 
و مهارت توانمندي پا ها گيري ازن كاربران براي بهرهييهاي

 فنّاوري اطلاعات

IN2W1 
و ارزيابي عملكرد فنّاوري اطلاعات در ضعف در كنترل

 هاي استان سازمان

IN3W1 از مؤلفيافزارهاي داراي حق امت مندي از نرم عدم بهره 

IN4W1 
هاي توسعهن مالي طرحيهاي مالي براي تأم وجود محدوديت

 فنّاوري اطلاعات

IN4W2 
بهيعدم تأم هاي فنّاوري موقع براي طرحن منابع مالي

 اطلاعات

IN5W1 هاي كاربردي بودن برنامه غيريكپارچه 

IN5W2 
از عدم اطلاع و ارائه خدمات الكترونيكي رساني مناسب

و ارباب رجوع سازمان طريق وب  سايت به مخاطبان

IN5W3 و الكترونيكي بودن ارتباطات برون  سازماني غيرخودكار

IN6W1 از عدم استفاده سازمان  اينترنت با پهناي باند مناسبها

IN6W2 
و اجراي نپرداختن جدي به بحث امنيت به ويژه در تدوين

 هاي امنيتي نامه آيين

 جمع كل

ر برنامه

 نوع عامل

 قوت

 ضعف



 (EF))ر

 نمره رتبه ضريب

ي
0.04 40.16 

0.04 40.16 

0.01 30.03 

ي
0.03 40.12 

0.04 40.16 

0.04 30.12 

ي
0.03 30.09 

ي
0.01 30.03 

0.01 30.03 

ICT
0.04 40.16 

0.04 40.16 

0.04 40.16 

0.04 40.16 

0.02 30.06 

 30.09 0.03ن

ي
0.03 10.03 

0.04 10.04 

0.01 20.02 

←
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و محيط دور(ماتريس عوامل خارجي.3جدول محيط نزديك

 عنوان كد

EX2O1 
ري فنّاورييكارگها از بهمناسب مديريت ارشد سازمانحمايت

و تسهيل فرايندهاي سازمان اطلاعات جهت پيشبرد

EX4O1 
و راغب به بهره و باانگيزه گيري ازوجود نيروهاي جوان

هاي نوينفنّاوري

EX4O2 
وشده در ارتقاء آگاهيهاي ارائهمؤثر بودن آموزش ها

هاي كاربرانمهارت

EX5O1 
عنوان يكيها به فنّاوري اطلاعات بهتوجه مديران ارشد سازمان

هاهاي توسعه در سازماناز اولويت

EX5O2 وجود سند راهبردي فنّاوري اطلاعات استان 

EN1O1 كشوريبالا بودن نرخ باسوادي استان در مقايسه با متوسط

EN1O2 
توان بالاي مراكز آموزش عالي استان در تربيت نيروي انساني

فنّاوري اطلاعات

EN4O1 
و در دسترس بودن شركت هاي توانمند داخلينزديكي به تهران

مستقر در آن

EN5O1 هاي دولتي سازي شركت فراهم شدن مقدمات خصوصي 

EN5O2 
CTوضعيت مناسب استان از نظر دارا بودن تعداد مناسب دفاتر

ييروستا

EN5O3 ها منفك شدن بودجه فنّاوري اطلاعات از بودجه كل سازمان

EN6O1 توسعه ابزارهاي عرضه خدمات الكترونيكي در جهان 

EN6O2 هاي سازماني سازي نظام يكپارچهتوسعه ابزارهاي 

EN6O3 هاي ارتباطي استانت شاخصوضعيت مناسب كمي 

EN6O4 ها براي تعريف خدمات قابل ارائه در استان گيري از پورتال بهره

EX1T1 
و استاندارد نبودن بخش عمدهومستند اي از فرآيندهايمدون

هاي استانسازمان

EX1T2 
وضوابط محدودكننده درخصوص پرداخت به نيروي انساني

و ارتقاء شغلي كاركنان فنّاوري اطلاعاتخريد نرم افزار

EX2T1 
و رويه سريعهاي اداري براي توسعهمنعطف نبودن ساختارها

فنّاوري اطلاعات
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 نوع عامل

 فرصت

 تهديد
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 (EF)) دور

 نمره رتبه ضريب

0.01 20.02 

ت
0.01 20.02 

و
0.01 20.02 

ر
0.04 10.04 

0.04 10.04 

ر
0.02 10.02 

0.0410.04ي

0.0220.08 استان

0.0510.05

0.0510.05

0.0510.05ي

ي
0.02 20.04 

ن
0.01 20.02 

0.0310.03ر

0.0410.04ن

 20.02 0.01ي

0.0120.02

ن
0.01 20.02 

2.38

كمتـر اسـت5/2 از عـدد

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

و محيط(ماتريس عوامل خارجي.3جدول ادامة محيط نزديك

 عنوان كد

EX2T1 
و رويه هاي اداري براي توسعه سريعمنعطف نبودن ساختارها

فنّاوري اطلاعات

EX2T2 
و محدوديتمتمركز بودن امور فنّاوري اطلاعات در تهران

و اقدام در حوزه فنّاوري اطلاعاتاستان ها جهت اتخاذ تصميم

EX3T1 
ومقاومت بالاي كاربران درخصوص استقرار نظام هاي جديد

هاي موجودتغيير نظام

EX5T1 
و برنامه و مستند نبودن اهداف اطلاعات درهاي فنّاوريمدون

هاي استانسازمان

EX6T1 
و رويه و پا گير بودن قوانين هاي مالي بازرگاني برايدست

هاي فنّاوري اطلاعاتتوسعه طرح

EX6T2 
و اعتبارات لازم در عدم موفقيت سازمان در جذب منابع مالي

حوزه فنّاوري اطلاعات

EN1T1 گيري از خدمات الكترونيكينامناسب مردم براي بهرهآمادگي

EN1T2 مهاجرت نيروي انساني متخصص فناّوري اطلاعات به خارج از است

EN2T1 و كار كشور نامناسب بودن فضاي كسب

EN3T1 آماده نبودن بسترهاي توسعه دولت الكترونيكي

EN3T2 و حقوقي براي توسعه تجارت الكترونيكي مشكلات زيرساختي

EN4T1 
و استاني در برآوردن نيازمندينيضعف تأم هايكنندگان داخلي

هاسازمان

EN4T2 
و محدوديت در دسترسي به تأمتحريم كنندگاننيهاي اقتصادي

خارجي

EN5T1 هاي فنّاوري اطلاعات در كشورقرار نداشتن طرحدر اولويت

EN5T2 هاي دولتي استاكم بودن بودجه فنّاوري اطلاعات براي سازمان

EN6T1 روند رو به رشد تهديدهاي امنيتي در ارائه خدمات الكترونيكي

EN6T2 و استانهاي ارتباطي در كشوركيفيت پايين شاخص

EN6T3 
سيم با توجه بههاي بيمحدوديت استفاده از برخي فنّاوري

و هوا آييوضعيت آب و درصد بالاي رطوبت در خاص استان

جمع كل

ا. است31/2 نهايي جدول عوامل داخلي ازآنجاكـه ايـن نمـره

ر برنامه

 نوع عامل

 تهديد

ن نمره



 اطلاعـات بـر نقـاط قـوت
هـايت يكـي از اولويـت

ايـن عـدد. است38/2 نيز
عبارت ديگـر، در حـالبه

و تهديـدها روبـرو فرصـت هـا
و از فرصـت هـا را فـراهم

محـيط(و خـارجي)درونـي
بـراي. شـود اسـتفاده مـي

و خـارجي  عوامـل داخلـي
و ت در محورهـاي افقـي
 تبيين راهبردهاي توسـعه
موقعيـت فنـّاوري اطلاعـات
 اسـتفاده از ايـن مـاتريس
و خـارجي تعيـين  داخلـي

باشـد، VIو II ،IIIهـايه
ناّوري اطلاعـات اسـتان در

و آمـاده سـازي بـراي موجـود
 IV ،VIIي هـا يكي از خانـه

).1382 الهفتح
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نمـود كـه نقـاط ضـعف اسـتان در حـوزه فنـّاوري اطگيـري نتيجه
و تبديل آنهـا بـه نقطـه قـوت و مرتفع نمودن نقاط ضعف ه است

از سوي ديگر، نمره نهايي جدول عوامل خارجي ني. استان است
و بيانگر تعادل بين و تهديدهاي موجود است فرصتنزديك ب. ها

اي از فرصـن در حوزه توسـعه فنـّاوري اطلاعـات بـا مجموعـه
مي راهبردكارگيري ا تواند زمينه بهره هاي مناسب گيري مناسـب

.ي تهديدها را محدود نمايد
درو(زمـان عوامـل داخلـي اشاره شـد كـه جهـت تحليـل هـم

و خـارجي) محيط دور (IE)از ابزاري به نـام مـاتريس داخلـي

هـاي ارزيـابي عون ماتريس بايد جمع نمرات حاصل از ماتريس
و عمودي اين براسـاس تقـاطع نمـرات. مـاتريس قـرار گيـرد افقي

و رويكرد كليي توان جايگاه فناّوري اطلاعات استان را تعيين
موقتعيـين اين ماتريس براي. اطلاعات استان را نيز مشخص نمود

توانـد بـا اسـتان مـي،و در واقـع اسـت شده كار گرفته مازندران به
د  كلي خود را در زمينه فناّوري اطلاعـات در مواجهـه بـا عوامـل

كه موقعيـت فنـّاوري اطلاعـات اسـتان در يكـي از خانـهدرصورتي
و توسعه سريع پيشنهاد مي و رشد اگر موقعيت فناّو. گردد هجومي

و بهبود وضعيت موجـ باشد، راهبرد I،V،IXهاي خانه هاي تثبيت
و اگر موقعيت فناّوري اطلاعات استان در يك توسعه اتخاذ مي شود

فتو الدين،، تاجاحمدي علي(گردد، راهبرد دفاعي پيشنهاد مي

و خارجي.7شكل (IE)ماتريس داخلي
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 مجموع نمـره عوامـل خـارجي

و خـارجي  عوامـل داخلـي

Vمحـل اسـتقرار موقعيـت

و عوامـل ل محدودكننـده

اي گونـه دران بـه استان مازن

د اسـتان در ايـن حـوزه را

شـده بـراي تهديـدهاي شناسـايي

:استخراج نمود

SWOT

 (S01) اطلاعات
 (S02) اطلاعات روستايي

(

(S04)ي استان

 (S05) اطلاعات در استان
 محيط شبكه توسط متخصص

 (S06)ن
(S07) استان

 (S08) سازماني يكپارچه
 (S09)ت فنّاوري اطلاعات

 (S10)ن
 (S11) اطلاعات در استان
(S12)ت بين سازماني

 (S13)هاي موجود محدوديت
 (S14) اطلاعات

 (S15) هاي آنها جلب حمايت
 (S16) ها بودجه كل سازمان

 كاربردهاي فنّاوري اطلاعات

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

و مجموع)31/2(، با توجه به مجموع نمره عوامل داخلي7 شكل

مـاتريس عو موقعيت فناّوري اطلاعات اسـتان مازنـدران بـر روي

Vطور كه در اين شكل نيز مشهود اسـت خانـه همان. شده است

 اطلاعـات اسـتان مازنـدران اسـت كـه تـوازن نسـبي بـين عوامـل

ا. است هاي توسعه فناّوري اطلاعات در اسن اساس، راهبرديبر

و بهبود وضعيت موجود، رشـد و تثبيت شوند كه علاوه بر حفظ

. داشته باشند

و فرصـت و ضـعف و تهديـده پس از شناسايي نقاط قوت هـا

است4شرح جدول توان چهار گروه راهبرد بهناّوري اطلاعات، مي

WOTشده براساس تحليل راهبردهاي استخراج.4جدول

 راهبردها

اعنوان پايلوت طرحتبديل استان مازندران به هاي ملي فنّاوري

و فنّاوري اطلا و خدمات قابل توسعه در دفاتر ارتباطات توسعه كاربردها

(S03)توسعه خدمات الكترونيكي به شهروندان

هايايجاد اشتغال در حوزه فنّاوري اطلاعات با توجه به قابليت

و حفظ نيروي انساني متخصص فنّاوري اطلاتربيت، جذب، تقويت،

و توليد برنامه كم تهيه م هاي كاربردي ساده، و قابل توسعه در محهزينه، ؤثر،

و با توجه به نيازهاي استان فنّاوري اطلاعات سازمان ها

و توسعه شركت فعال در حوزه انفورماتيك اسيهاتقويت

و توسعه نظام سالزام به تبعيت از معماري يكپارچه و بين هاي سازماني

و اهميت و آشنا نمودن افراد با جايگاه گسترش فرهنگ اطلاعاتي در استان

و توسعه درگاه هاي خدمات الكترونيكي استان تقويت

و مديريتي فنّاوري اطلا شكل و نظارتي و تقويت نهادهاي هدايتي گيري

هاي ارتباطي استان جهت توسعه ارتباطاتاز قابليتگيريبيشترين بهره

و گسترده براي استفاده عموم با توجه به محدو توسعه كاربردهاي ساده

هاي استاندارد مديريت فنّاوري اط الزام به استفاده از چارچوب

و جل آگاه سازي مديران نسبت به جايگاه فنّاوري اطلاعات در توسعه استان

اختصاص بودجه جداگانه به فنّاوري اطلاعات در سطح استان، جدا از بو

و كار زمينه و استاني براي توسعه زيرساختار سازي جهت جذب منابع ملي
(S17)

ر برنامه

در شك

، مو)38/2(

مشخص شد

فنـّاوري اطلا

ا پيش برنده

شو تبيين مي

همراه داش به

،حال

توسعه فناّور

گروه
 راهبردي

راهبردهاي
SO 

هاي راهبرد
ST 

هاي راهبرد
WO 

راهبردهاي
WT 



و ارتباطـات اسـتان را  اطلاعـات

آمـده طـيتدسـ هاي بـه

هـا، تـرين ايـن روش متـداول

مشـخص فـن ايـن)1999

و در واقـع، ايـ نپـذير اسـت

 SWOTآمده براساس تحليل

. گردند دار تعيين مي اولويت

طـي شـده راهبردهـاي اسـتخراج

در ايـن مـاتريس،. اسـت

و يـك امتيــاز مـيه شــود

 امتياز بيـانگر درجـه توانـايي

و يـا اجتنـاب از  فرصـت،

و 1بيشـترين مقـدار جـذابيت

، با مقايسـه زوجـي نقـاط

ايـن ضـريب. دست آمده

ضـرب وزن مربـوط درل

ي جـذابيت بـراي تمـامي

تـرين تـوان جـذاب طريـق، مـي

و تهديـدها را شناسـايي ف

بيـان QSPMس مـاتريس

QSPM

نمره نهايي

 5.56ها بودجه كل سازمان

 5.13 سازماني يكپارچه

 كاربردهاي فنّاوري
4.77 

←
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شده براي توسعه فناّوري اطلاعـانهايت، بايد راهبردهاي شناسايي

و اولويت روش.ي نمود بندي راهبرد هاي مختلفي براي مقايسه

و متـد برنامه ريزي راهبردي وجود دارد كه يكـي از معتبرتـرين

9(زعـم ديويـد بـه. ريـزي راهبـردي اسـت ماتريس كمي برنامـه

پـذي شـده، امكـان هـاي راهبـردي انتخـابه كداميك از گزينـه

به. نمايد بندي ميا اولويت آمد دست در اين قسمت، راهبردهاي

و بر اين اساس راهبردهاي اولووش ميي از اين ماتريس مقايسه د

ي برنامـه5 جدول ريـزي راهبـردي بـراي راهبرده، مـاتريس كمـ

 تدوين راهبردهاي فناّوري اطلاعات اسـتان مازنـدران ارائـه شـده

و خـارجي مقايســه  راهبردهــاي اسـتخراجي بــا عوامـل داخلــي

اين امتي. يابد براي هر راهبرد در مقايسه با هر عامل اختصاص مي

ف گيري از نقطه قوت، پوشش نقطه ضعف، بهرهي بهره مندي از

بيشـت4شـود كـه تعيين مـي4تا1امتياز جذابيت بين. مربوط است

و خارجي، در تهيه جدول. مقدار جذابيت است ها عوامل داخلي

و فرصت و تهديدضعف ها براي هر عامل يك ضريب وزني به ها

و حاصـل ريزي راهبردي نيز منتقـل مـي ماتريس كمي برنامه شـود

هـاي مجمـوع نمـره. كنـد راهبرد، نمـره جـذابيت را مشـخص مـي

از ايـن طريـق. نمايـد هبـرد را تعيـين مـي مقدار جـذابيت كلـي را

و فرصت براي بهره و پوشش نقاط ضـعف مندي از نقاط قوت ها

بنـدي راهبردهـا براسـاس، نتيجه اولويـت5در جدول ). 1385اعرابي

SPMردها براساس ماتريس بندي راهب اولويت.5جدول

 عنوان راهبرد

اختصاص بودجه جداگانه به فنّاوري اطلاعات در سطح استان، جدا از بودج

و توسعه نظام و بين ساز الزام به تبعيت از معماري يكپارچه هاي سازماني

و كارسازي زمينه و استاني براي توسعه زيرساختار جهت جذب منابع ملي

 اطلاعات
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نها در

بندي اولويت

هاي تحليل

م استفاده از

نمايد كه مي

ها را راهبرد

گيري با بهره

در جد

فرآيند تدو

هريـك از

جذابيت برا

هبرد برايرا

تهديد مربو

كمترين مقد

و ضع قوت

وزني به مات

جذابيت راه

عوامل، مقد

ها بر راهبرد

اعرابي(نمود

.شده است

كد راهبرد

S16 

S08 

S17 



117 

QSPM

نمره نهايي

هاي جلب حمايت
4.73 

 اهميت فنّاوري
4.72 

ر محيط شبكه،

ي استان
4.71 

 4.69 هاي موجود محدوديت

 4.69 اطلاعات روستايي

4.69 

4.69 

 4.68 استان

 4.61ت در استان

د  4.54ر استان اطلاعات

 4.29 اطلاعات

 4.15 بين سازماني

 3.93 اطلاعات

 3.83ن

5 مختصـري در خصـوص

قابـل مشـاهده5ر جـدول

عنـوان راهبـرد، داراي بـه

 مازنـدران در زمينـه توسـعه

و عـدم توانـايي ن حـوزه

وه اي فنـّاوري اطلاعـات

و ارتباطـات ي اطلاعـات

يهـا اطلاعـات در سـازمان

راهبـرد يادشـده،. گيـردي

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

PMبندي راهبردها براساس ماتريس اولويت.5جدول ادامة

 عنوان راهبرد

و جل آگاه سازي مديران نسبت به جايگاه فنّاوري اطلاعات در توسعه استان

 آنها

و اهم و آشنا نمودن افراد با جايگاه گسترش فرهنگ اطلاعاتي در استان

 اطلاعات

و توليد برنامه كم تهيه و قابل توسعه در،هزينه، مؤثر هاي كاربردي ساده،

و با توجه به نيازهاي توسط متخصص فنّاوري اطلاعات سازمان ها

و گسترده براي استفاده عموم با توجه به محدودي توسعه كاربردهاي ساده

و فنّاوري اطلا و خدمات قابل توسعه در دفاتر ارتباطات توسعه كاربردها

 توسعه خدمات الكترونيكي به شهروندان

و توسعه پورتال خدمات الكترونيكي استانهاي تقويت

ا ايجاد اشتغال در حوزه فنّاوري اطلاعات با توجه به قابليت هاي

و حفظ نيروي انساني متخصص فنّاوري اطلاعا،تربيت، جذب، تقويت

و تقويت نهادهاي هدايتي شكل و مديريتي فنّاوري اطلاعو گيري نظارتي

هاي ملي فنّاوري اطلا عنوان پايلوت طرح تبديل استان مازندران به

هاي ارتباطي استان جهت توسعه ارتباطات گيري از قابليت بهرهبيشترين

هاي استاندارد مديريت فنّاوري اطلا الزام به استفاده از چارچوب

و توسعه شركت فعال در حوزه انفورماتيك استايها تقويت

به منظور آشنايي بيشتر با راهبردهاي اولويت ادامه، به شرح مخ دار،

درگونـه كـه همـان.ي بيشترين اولويت پرداختـه شـده اسـت

فنـّاوري اطلاعـات در سـطح اسـتان اختصاص بودجه جداگانه بـه

يكـي از مشـكلات اصـلي اسـتان ماز. اولويت شناخته شده اسـت

و ارتباطات و مناسـب در ايـن، اطلاعات وجود نداشتن منابع كافي

و بودجهگيري مؤثر ازي استان در بهره و منطقـه منابع هاي ملـي

و هزينـه بودجـه هـاي فنـّاوري يك نظام مشخص بـراي جـذب

گرفتـه، بودجـه فنـّاوري اطعلاوه بر اين، براساس مطالعات صورت

هـا را در برمـي مانن مازندران بخش ناچيزي از بودجه كل ساز

ر برنامه

كد راهبرد

S15 

S09 

S06 

S13 

S02 

S03 

S10 

S04 

S05 

S11 

S01 

S12 

S14 

S07 

در اد

راهبرد دارا

است، اختص

بالاترين اول

فناّوري اطلا

هاي سازمان

عدم وجود

علاو. است
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 بودجـه فنـّاوري اطلاعـات

ي بـر روي منـابع موجـود

و توسـعه نظـام هـاي سـازماني

 موجـود بـودن يـك معمـاري

وم هـاي اطلاعـاتي درون

سـازماني هاي بـرونل نظام

ن ايـن راهبـرد، تـا حـدود

سـازي جهـت جـذب منـابع

مشـخص اسـت كـه. اسـت

 محقق شدن ايـن راهبـرد،

 توسـعه فنـّاوري اطلاعـات

.ت در اسـتان اشـاره دارنـد

و قابليـت هـاي اطلاعـات

ــايي ــراي توان هــاي مناســبي ب

 پوشش ايـن نقـاط ضـعف

و ديــدگاه هــاي انتظــارات

همچنـين،. گرفتـه اسـت

و  وضـعيت داخلـي اسـتان

و محـدوديت توانمنـدي هـاي هـا

انـداز،، چشـم، مأموريـت

و  راسـتاي يكـديگر تـدوين

 مـاتريس ارزيـابي عوامـل

بنـدي عوامـلهي بـه رتبـ

و تهديـدهاي فنـّاوري ت
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ا را هدف قرار مي و مييدهد سازد كه بايـد بون مسأله را مطرح

ريـزي بهتـريها، جدا از بودجه كل سازمان باشد تا بتوان برنامه

و توسـراهبرد دوم، الزام به تبع. انجام داد يت از معماري يكپارچه

.ي يكپارچه در استان است

شده، در حال حاضر با توجـه بـه عـدم موجـ مطالعات انجامس

ر توسعه فناّوري اطلاعات استان، ايجـاد يكپـارچگي بـين نظـام

و تعاملخصسازماني به وص با مطرح شدن بحث دولت الكترونيكي

و مشكل است كـه بـا اجرايـي شـدن هاي دولتي، بسيار پيچيده

سـا راهبرد سوم نيز عبـارت از زمينـه. مشكل مرتفع خواهد شد

و كاربردهاي فنـّاوري اطلاعـات اس استاني براي توسعه زيرسا ختار

م. اي استناّوري اطلاعات در استان نيازمند منابع مالي گسترده با

هاي اصـلي ايشـان در توي مالي مديران كه همواره جزء دغدغه

. حدود زيادي مرتفع خواهد شد

و پنجم نيز به فرهنـگ سـازي فنـّاوري اطلاعـاتراهبردهاي چهارم

هاي دولتي اعتقاد راسخي به فنـّاوري در بين مديران سازمان،

و آموزشــي از توانـ و شــهروندان نيــز از نظــر فرهنگــي  نــدارد

اين راهبرد، پو.ي از امكانات فناّوري اطلاعات برخوردار نيستند

.دهد اشاره قرار مي

گيري

 تــدوين برنامــه راهبــردي فنّــاوري اطلاعــات اســتان مازنــدران، ان

و مـورد اسـتفاده قـرا ذينفعان فناّوري اطلاعات جمع رآوري شده

و و خارجي فناّوري اطلاعات مبتني بـر اطلاعـات  وضعيت داخلي

و توانمنـدت محيطي معتبر، فرصت را براي شناسايي قابليت هـا

از ايـن رو،. استان در زمينه فناّوري اطلاعات فراهم نمـوده اسـت

و راس صورت سلسله شده به راهبردهاي تدوين مراتبي در امتـداد

مبه.اند منظور تـدوين راهبردهـاي فنـّاوري اطلاعـات اسـتان از

و با استفاده از روش فرايند تحليـل شـبكه ا خارجي استفاده شده

و فرصـت. شـده اسـت و ضـعف سـپس، بـا توجـه بـه نقـاط قـوت
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ه در سازمان

سازمان انج

بين سازماني

براساس

مشخص در

سازمان برون

ه در سازمان

زيادي اين

و استان ملي

توسعه فناّور

هاي دغدغه

است، تا حد

راهبر

ناخرسندانه

آن وجــود

يبردار بهره

را مورد اشا

گير نتيجه.6

در تــد

كليدي ذينف

تحليل وضع

نيز اطلاعات

كليدي استا

ر و اهداف،

ان تبيين شده

خ و داخلي

پرداخته شـد
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WO ،ST،SO  اسـتخراج

ي برنامـه ريـزيمـاتريس كمـ

ت مسـئولان محتـرم توجـه

و آمـوزش و ارتباطـات ت

دهنـد تـا مركز توجه قرار

ايــن. توانمندســاز كســب نماينــد

و بعد از اولويـت بنـديد

ر نيازمنـدي و اهبردهـاي هـا

ر اسـتان مازنـدران جهـت

ش رديـف بودجـه فنـّاوري

 بودجـه فنـّاوري اطلاعـات در

و  مشـاركت بخـش دولتـي

و هـاي توسـعه نظـام يكپارچـه

 براساس معمـاري فنـّاوري

فنـّاوري اطلاعـات در جايگاه

و آشنا نمـودن افـراد بـا ن

و ارتباطات استان مازندران سوركالي پاشاييو شجاعي|ريزي راهبردي فناّوري اطلاعات

و راهبـرد ،WTهـاي چهارگانـه ماتريس سـوات تشـكيل شـده

مـاتر سـازي آنهـا از روش منظـور تعيـين اولويـت اجرايـيو بـه

. اده شده است استف

توان گفت كه بهتر است دار استان مي توجه به راهبردهاي اولويت

هاي فناّوري اطلاعـاتگذاري مناسب بر روي توسعه زيرساخت

مسازي اين مفهوم را در ميان مديران سازمان و شهروندان در ها

بــرداري از ايــن ابــزار توانمندس مزيــت بيشــتري را در بهــره،بيــ

و چشميمأمورور راستاي اهداف اند انداز استان تدوين شدهت

و اقدامات مناسب براي پوشـش نيازتوان اقدام به تعريف طرح ها

مي از اين. نمود و اقـدامات زيـر در شود طـرح رو، پيشنهاد هـا

:مرحله اجرا گذاشته شود شده، به هركدام از راهبردهاي تعريف

و افـزايش و سوم در رابطه با جـذب منـابع درخصوص اولويت اول

:ها سازمان

آ و هزينـه بودج نامـه يينتدوين و اختصـاص و اصـول جـذب هـا

؛استان

وافزايش رديف بودجه فناّوري اطلاعات در بودجه استان ؛

هـاي بخـش خصوصـي در قالـب طـرح مش گيـري از سـرمايهبهره

.خصوصي

 خصوص اولويـت دوم يعنـي الـزام بـه تبعيـت از معمـاري يكپار

: بين سازماني

و ارزيابي توسعه فناّوري اطلاعات بر و اجراي نظام كنترل تدوين

؛اطلاعات استان
و توسعه نظام وسازماني هاي درونتقويت ؛

.سازماني هاي بينتوسعه نظام

سازي مديران نسبت به جايگ يعني آگاه،درخصوص اولويت چهارم

:هاي آنهاب حمايت

و فرهنگبرگزاري دوره .سازي ويژه مديران استان هاي آموزشي

درخصوص اولويت پنجم يعني گسترش فرهنگ اطلاعاتي در استان

: اهميت آن

ر برنامه

م اطلاعات،

شده اسـت

راهبردي اس

با توج

گ به سرمايه

سو فرهنگ

يــن ترتيبــد

راهبردها در

تو آنها، مي

مطرح شده

تحقق هركد

درخص

س اطلاعات

تدو•

است

افز•

بهر•

خص

در خص

و سازماني

تدو•

اطلا

تقو•

توس•

درخص

و جلب استان

برگ•

درخص

و اه جايگاه



ا لكترونيكـي در اسـتاني

وف استان ؛

 برنامه راهبـردي فنّـاوري

 وضعيت فناّوري اطلاعات

.ن بپردازند

سـال مازندران است كـه

 از همـه مسـئولان محتـرم

و همكاري را داشـته انـد

.عمل آوريم را به

.ي

مطالعـه مـوردي( تـدوين راهبـرد

. رويكردهـاي متـداول در علـوم رفتـاري

 تكيـه بـر بخـش محصـول نمونـه

.103-89):.6( 19 ايران

: تهــران.ت فنّــاوري اطلاعــات

و كوچـك فصـلنامه. متوسـط

. رويكـردي جـامع:ر مـديريت

. تهـران. 1378. سـيدمحمد اعرابـي

هـاي دفتـر پـژوهش: تهران.1379

1شمارة|27دورة| 1390 پائيز

گيري گسترده مردم از خدمات بانكداري سازي براي بهرهفرهنگ

؛هاي گروهي استان استفاده از رسانه

هاي آموزشي شهروند الكترونيكي در مناطق مختلفهتوسعه دور

.هاي مجازي براي شهروندان استانتوسعه آموزش

و اثربخشيمطالعات آتي در اين حوزه نيز مي توانند به بررسي نقش

و طرح وو راهبردها و مقايسه هاي پيشنهادي آن در توسعه استان

و اجرايي آ سازي طرحو بعد از تدوين راهبردها، هاي مرتبط با

قدرداني

و ارتباطات استان  طرح، بخشي از طرح جامع فناّوري اطلاعات

در اينجـا لازم اسـت. همكاري نويسندگان مقاله تهيه شده است

ناّوري اطلاعات استانداري مازندران كه در تكميل طرح نهايت

ر طرح، شركت پردازش نظام و قدرداني هاي مجازي كمال تشكر

هاي فرهنگي دفتر پژوهش: تهران. ريزي راهبردي دستنامه برنامه. 1385. سيدمحمد

و صمد خبازباويل به. 1388. محمدتقي، روش چـارچوب جـامع تـد تدوين راهبرد
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.نشر ديدار

و روزبه زمانيان ريزي راهبردي توسعه گردشگري بـا تك برنامه. 1387. مصطفي،

ن و صنعت ايراالمللي علوم مهندس نشريه بين. شابوريشهرستان ي دانشگاه علم

و مرتضــي معلــقي مــديريت. 1387. اكبــر، ســعيد روحــاني، محمــدامين زارع،
.هاي مجازي پردازش نظام
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. 100-65):2( 35پژوهشنامه بازرگاني
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Abstract:   Today, regarding rapid changes in the environment, any 
organization, institution or country that overlooks its capabilities, 
strengths and weaknesses, will face real challenges. Strategic 
planning in organizations is a common response to these challenges 
which also facilitate achieving goals in an organization. Today, the 
importance of ICT is increased, which necessitates ICT strategic 
planning to use ICT in organizations. So, this study aimed to propose 
ICT strategic plans for Mazandaran province. For this
using stakeholders' viewpoints, the vision, mission and goals are 
provided. Then, Internal & External Matrix was suggested and 
identified factors were ranked using Analytic Network Processing 
(ANP). Then, concerning strengths, weaknesses, op
threats, and using SWOT analysis, ICT strategies were provided. 
Finally, using QSPM matrix, the strategies were ranked. Regarding 
this ranking, dedicated budget to ICT in governmental organizations, 
using integration architecture, developing o
inter-organizational information systems, developing mechanisms to 
absorb national and local financial resources for extending ICT 
infrastructures and finally concerning ICT trainings for managers and 
people, were in the top of the list

Keywords: ICT strategic planning, SWOT Matrix, QSPM Matrix, 
IT balanced score card, internal & external Matrix, Analytic Network 
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