
 خطوط راهنماي تهيه برنامه استراتژيك
 شركتهاي سازمان 

 8از   1:  صفحه 
 2: ويرايش 

W-MRI-GL-101 

 
 
 

 

 رانسازمان گسترش و نوسازي صنايع اي

 

W-MRI-GL-101 

 

 مجموعه مقررات و رويه ها
 

 خطوط راهنماي تهيه برنامه استراتژيك 
 شركتهاي سازمان

 

  W-MRI-GL-101: كد مدرك 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تاريخ  شرح تغييرات ويرايش
 صدور

 تاريخ اجرا

0 ----------------------------- 9/10/81 9/10/81 

  بهL-MRI-GL-101تغييرات كلي در خطوط راهنما و تغيير كد مستند از  1
 W-MRI-GL-101 

24/11/8325/11/83

شدن مبحث اولويت دهي به     حذف مبحث مربوط به استراتژيهاي بنيادين، اضافه         2
 و برخي اصـلاحات در  13-1 و شناسايي نسخ برنامه در بند 9-1راهبردها در بند   

 ساير بندها

13/3/86 13/3/86 

    

    

 
 
 
 

 عليرضا امامي: تهيه كننده 
 ريزي استراتژيك مدير مطالعات و برنامه:سمت

 
 :         امضاء

 
 13/3/86 :تاريخ 

  علي رمضي: اييد كننده تبررسي و 

 وسعه سيستمهاوفناوري اطلاعاتمديرت:سمت
 

 :         امضاء
 

 13/3/86 :تاريخ 

 سيد محمود نوابي : كننده تصويب
 نماينده مديريت : سمت

 
 :      امضاء

 
 13/3/86 : تاريخ

 سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران

 مدرك معتبر



 وط راهنماي تهيه برنامه استراتژيكخط
 شركتهاي سازمان 

 8از   2:  صفحه 
 2: ويرايش 

W-MRI-GL-101 

 
 
 

 

 سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران
 

W-MRI-GL-101 

  : مقـــــدمه -0
دامات ـهـا و اق ـ     ي هر مجموعة اقتصادي داراي اهداف و راهبردهايي است كه برنامه          قدر يك روال منط    

سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران نيز به عنـوان           .كند  رچوب آن طراحي مي   اجرايي خود را در چا    
پـذيري در      اقتصادي بزرگ با مأموريت گسترش و نوسازي صنايع كشور در جهت رقابـت             ةيك مجموع 

 و طيفـي از      از راه فراهم آوردن ملزومات توسعه صنعتي با هدف تأمين منـافع ذينفعـان              ة جهاني ـعرص
 .صنعتي، از اين قاعده مستثني نيستهاي مختلف  فعاليت

 پيمانكاري، پژوهشـي،   اي،   مختلف توليدي، مشاوره   هاي  در زمينه  كه   سازمانهاي    اهميت برنامة شركت  
هاي    از طريق فعاليت   عمدتاً  سازمان   بدان سبب است كه مأموريت     كنند  فعاليت مي بازرگاني و خدماتي    

ها موجبات تجميع     هاي اين شركت     تدوين برنامه  گيري و   شفافيت جهت  و   شود  ها محقق مي    اين شركت 
صـنعتي  -افزايـي اقتصـادي     ها را فراهم كرده و به هـم         نقاط قوت و پوشش نقاط ضعف مجموعة شركت       

 .شود منجر مي
 كـه   سـازمان هاست لذا در هماهنگي با        ساله، بخشي از برنامة استراتژيك شركت      برنامة پنج از آنجاييكه   

 برنامـة نظـيم  كنـد، بـر ت   تهيـه مـي  به شكل غلتان و برنامة استراتژيك  قالب در خود را سالة     پنج برنامة
شود اين برنامه به نحوي تنظيم شود كـه بتـوان بـا      تأكيد شده و توصيه مي     ها  شركتساله و غلتان     پنج
هاي پنج سال آينده را هر سـاله          گيري از بازخور اطلاعاتي و نتايج ارزيابي سالانة اجراي آن، برنامه            بهره
 .روز نگهداشت  تدوين و به،تهيه

 پيش رو   " ي سازمان ها   برنامة استراتژيك شركت   تدوينراهنماي  خطوط  "اي كه تحت عنوان       مجموعه
  برنامـة اسـتراتژيك    از بررسـي  ) بـازخور (اس نتـايج حاصـل    داريد نسخة بازنگري و اصلاح شده بـر اس ـ        

 . ارائه شده استها است كه در آن چارچوب تنظيم برنامه و برخي از تعاريف شركت
  استراتژيك  در راستاي مأموريت و اهداف     و    زير اصولها با در نظر گرفتن        انتظار دارد هر يك از شركت     

 :سازمان به تهيه و تدوين برنامة استراتژيك خود همت گمارند
 ،هاي متلاطم و متحول هاي افزايش آمادگي سطوح مديريت براي رويارويي با محيط شيوه •

 ،دروني و بيرونيهاي محيط   روند مؤلفهتغيير، تحول و •

 .ها نحوة رشد شاخص •
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 .بديهي است برنامه تدوين شده پس از تأئيد اعضاي محترم هيأت مديرة شركت قابليت بررسي دارد
اي كـه در      ها، تجـارب و دانـش نيـروي انسـاني ارزنـده             مندي از ظرفيت    اميد است با همفكري و بهره     

هاي استراتژيك با شكل و محتوايي مناسـب جهـت بررسـي در               امهها وجود دارد، برن     مجموعة شركت 
هـا بـه سـازمان         و تصويب در مجمع ساليانة شـركت       هاي سازمان   ريزي شركت   كميته تخصصي برنامه  

 .ارائه شود
 

 :ها به صورت زير طراحي شده است چارچوب تدوين برنامة استراتژيك شركت -1
 ):INTRODUCTION(پيشگفتار -1-1

 را شامل   وكار  كسبآن  ولات يا خدمات توليدي و تبيين جايگاه شركت در           شركت، محص   معرفي
  .شود مي
 

  ):MISSION (مأموريت -1-2
اي از چنـد      مجموعـه (كنـد    را به روشني بيان مـي      شركت  آن فلسفة وجودي  مأموريت هر شركت  

 :بايد مشخصات زير را داشته باشدبيانية مأموريت  .)عبارت كوتاه
 .آسان باشد ر سپاريبه خاطبراي فهم و : اختصار

 . توانايي تطابق با تغيير را داشته باشد:انعطاف

 .كار شود و سبب دوام كسب: تمايز

هـر   .چيزي؟ براي چه كسي؟ كجـا؟و چـرا؟ پاسـخ دهـد             بيانية مأموريت بايد به چهار سؤال چه        
 ، كنـد  خواهـد مرتفـع     چه نيازي از جامعه را مي      ،وجود آمده است    سازماني بايد بداند براي چه به     
كند، جغرافياي رقابت او كجاست     براي چه كساني توليد مي    كند،    چه كالا يا خدماتي را توليد مي      

 .خواهد در اين رقابت پيروز شود و چگونه مي
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  ):VISION (آرمان  -1-3

نگـري و      بـا آينـده     آرمان راستاي حركت را    كند،   را تعيين مي   مأموريت فلسفة بودن  همانطور كه   
كنندة تصوير ذهني اسـت كـه مـديران از            ، به عبارتي بيان   كند   مشخص مي  يتتوجه به تحولات آ   

 ،اي دور  مانند چـراغ روشـني در فاصـله   به بيان ديگر آرمان .آل براي خود دارند                                           يك سازمان ايده  
، موقعيـت   شـركت توانـد در مـورد درون         آرمان مي  . است شركت حركت   سويراهنماي سمت و    

  . تنظيم شودشركت در بيرون و محصول شركت
 

 ):CORE VALUES(هاي محوري ارزش -1-4
ايـن   . اسـت كـار  و اي و كسب هاي اخلاق حرفه  از جنبهشركتهاي    كنندة باورها و اولويت     منعكس
آن گر رفتار افـراد در        گيري مديريت و همچنين هدايت      عنوان اصول، راهنماي تصميم     ها به   ارزش

 . باشند  ميمجموعه
 

 :رسي عوامل محيطي شركتبر  -1-5
تجزيه و تحليل محيط بـراي      . شود  محيط شركت به دو دسته، محيط دروني و بيروني تقسيم مي          

 بـا   شـركت نقاط قوت و ضعف درون    دست آمده،     مديران، ابزاري است تا با استفاده از اطلاعات به        
. نشـان دهنـد  العمل مناسب   را بررسي كرده و در زمان خاصي عكس        ها و تهديدهاي برون     فرصت

طور پيوسته و همزمان به محيط دروني و بيروني       ها بايد به    بديهي است در محيط رقابتي، شركت     
 .به عنوان يك واقعيت انكارناپذير توجه داشته باشند

 :شود در تجزيه و تحليل محيط دروني شركت، معمولاً به عوامل زير توجه مي
هـايي نظيـر رضـايت        جه به شـاخص   بررسي و مقايسه روند عملكرد گذشته شركت با تو         •

 .وري هاي بهره اي و شاخص هاي مالي، سرمايه مشتري، شاخص

هـاي   بررسي و ارزيابي محصولات و يا خدمات در مقايسه با رقبـا بـا توجـه بـه شـاخص          •
 .قيمت و كيفيت
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ــوامل   ــي ع ــل محــيط بيرون ــه و تحلي ــردر تجزي ــاني،   ي نظي ــروي انس ــار ني ــازار ك  مشــتريان، ب
 عوامـل سياسـي نظيـر        به عنوان محيط بيروني عملياتي و      اعتبار دهندگان، رقبا  كنندگان،    تأمين

هـاي ماليـاتي دولتـي،        المللي، برنامـه    هاي واردات و صادرات، قوانين بين       قانون تجارت و سياست   
زيست، عوامل اجتماعي نظير جمعيت، توزيع درآمـد،          گذاري و قوانين محيط     هاي قيمت   سياست

گرايـي، رفـاه، بهداشـت و تغذيـه،           ، سطح آموزش و پـرورش، مصـرف       هاي شغلي   بيكاري، فرصت 
، نرخ انرژي و قيمـت مـواد        GNPعوامل اقتصادي نظير نرخ ارز، نرخ بهره، نرخ تورم، روند رشد            

هاي محيطي مورد بررسي قـرار        ها و تهديد    توانند براي تعيين فرصت     خام و عوامل تكنولوژي مي    
 .گيرند
 

 :اهداف استراتژيك -1-6
اين اهداف معيارهاي   . شوند   كمي است كه در چارچوب مأموريت شركت تعيين مي         دتاًاهداف عم 

هـاي كمـي قابليـت        كـه بـا شـاخص       روند، بـه نحـوي      شمار مي   ها به   مشخصي براي تعيين اولويت   
اهـداف اسـتراتژيك بـه اهـداف        . بينانـه باشـند     سنجش داشته و در عين حال قابل فهـم و واقـع           

اف آنچـه را كـه شـركت بايـد از طريـق اقـدامات واقعـي در             شوندكه ايـن اهـد      عملياتي خرد مي  
 همانطور كه ذكـر شـد اهـداف    .كنند هاي مشخص و محدود به آنها دست يابد را تعيين مي            زمان

مشـخص و    (Specificبدين مفهوم كه    .  بودن را داشته باشند    SMARTعملياتي بايد ويژگي    
ــاص ــري   (Measurable، )خـ ــدازه گيـ ــت انـ ــاربري  (Attainable، )قابليـ ــت كـ ، )قابليـ

Realistic)واقعي و غير ذهني ( وTime bound)باشند) داراي زمان و محدوده مشخص. 
 

 Key( موفقيـت كليـدي وعوامـل  ) Core Competencies(هاي محوري شايستگي  -1-7

Success Factors:( 
اهـداف اسـتراتژيك لازم و مـؤثر         كه براي دسـتيابي شـركت بـه           كليدي اي از عوامل    مجموعهبه  

) Key Success Factors( عوامل كليـدي موفقيـت    و شركت از آنها برخوردار است،،ندهست
            عوامـل بحرانـي موفقيـت       در اختيـار شـركت نيسـت       بخشـي از ايـن عوامـل كـه           .شود  گفته مي 

 )Critical Success Factors (وامـل چنانچه شركت نسبت به هريـك از ع . شوند ناميده مي 
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                      را شايســـتگي محـــوري  شايســـتگي و مزيـــت رقـــابتي باشـــد، آن دارايكليـــدي موفقيـــت
 )Core Competency (ها بايد بتوانند عوامل بحرانـي را مرتفـع سـاخته يـا       شركت.نامند مي

هـاي رقـابتي و       تبديل به شايستگي محوري كرده و يا تحت كنترل درآورند تا دستيابي به مزيت             
 .تراتژيك ميسر شوددر نتيجه تحقق اهداف اس

 

 :)STRATEGIES(راهبردها  -1-8
 از  هـا   استراتژي. يابد  ي هستند كه از طريق آنها اهداف استراتژيك شركت تحقق مي          يساز و كارها  

هاي محيطي و انتخاب آنها، شركت را بـراي دسـتيابي بـه منـافع نهفتـه در                    طريق كشف فرصت  
 .دهد تژيك شركت را شكل مياين منافع، اهداف استرا. كند هاي اصلي هدايت مي فرصت

هـاي    عامل اصلي در تدوين يك راهبرد كارآمد و اثربخش، دقت و عمق نگرش مديران به فرصت               
منـدي از     هاي شركت در جهت بهره      محيطي و قابليت آنان در خلق يك راه براي استفاده از قوت           

 .هاست فرصت
يرد كه هر شركت بنا به خواست و        گ  ابزارهاي زيادي براي تدوين استراتژي مورد استفاده قرار مي        

 . تواند نسبت به انتخاب آن اقدام نمايد نياز خود مي
ريـزي اسـتراتژيك و تـدوين برنامـه اسـتراتژيك در برخـي از                 با توجه بـه اينكـه فرآينـد برنامـه         

شـد در ويـرايش قبلـي خطـوط راهنمـاي تـدوين               اقدام نوپايي محسوب مي   هاي سازمان     شركت
 كه در اين مرحله با توجه به وجـود          بود تشريح شده    SWOTها، مدل     كتبرنامه استراتژيك شر  

 .تجربه در زمينه تدوين برنامه، انتخاب مدل به عهده شركت گذاشته شده است
 

 :دهي به راهبردها اولويت -1-9
در ايـن   . صـورت پـذيرد   دهـي     اولويتها لازم است بين راهبردهاي منتخب       دپس از تعيين راهبر   

كـارگيري آن    نسبت به انتخاب و بهدتوان فاوتي وجود دارد كه شركت ميخصوص نيز ابزارهاي مت 
 . استQSPMيكي از اين ابزارها ماتريس . اقدام نمايد
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 :Action Plans) (ها برنامه -1-10
 عمليـاتي شـدن    زمينـة  اهـداف هسـتند و  تحققهاي مورد نياز براي   ها يا گام    كنندة فعاليت   بيان

 ذاري،ـــــ ـگ تواند فعاليت توليدي يا خـدماتي، سـرمايه         مينامه  بر. كنند  را فراهم مي   ها  استراتژي
تجديد ساختار سازمان و تغيير در فرهنگ سازماني         ،، تأمين منابع مالي، بازاريابي    پژوهشي تلاش

 در هر برنامه بايستي مسئول كار، زمانبنـدي اجـراي برنامـه، منـابع مـورد نيـاز و                    .را شامل شود  
   .ر مشخص باشدگيري پيشرفت كا شاخص اندازه

 

 :ها پيوست -1-11
 )چارت سازماني(ساختار تشكيلاتي ‐

 معرفي افراد همكار در تدوين برنامه شركت ‐
 مديره تأييد و تصويب اعضاي هيأت ‐

 

 :جداول ضميمه -1-12
.  شـده اسـت  بينـي  پـيش ها بـا ارقـام كمـي     جداول ضميمه به منظور اطمينان از روايي برنامه  

ها كاربرد  يت شركت تمامي جداول براي همة شركتبديهي است با توجه به نوع و ماهيت فعال       
در اين صورت جداولي كه با ماهيت فعاليت سازگاري دارد مورد استفاده قـرار              . نخواهد داشت 
هـاي    در دو ستون عملكرد در جداول، بايد اطلاعات دو سال گذشته و در ستون     .خواهد گرفت 

 . سال برنامه درج شود5برنامه، اطلاعات طي 
 

 : برنامه نسخشناسايي  -1-13
ا نهايي شدن برنامه و تصويب آن در مجمع، نسخ متعددي از برنامـه اسـتراتژيك                تاز آنجائيكه   

 شـماره  ،صفحه روي جلـد گوشه بالاي سمت چپ     لازم است در     به سازمان ارسال خواهد شد،    
 طور مثال در ابتداي دومين نسخة       به. نسخة ارسالي به سازمان همراه با تاريخ ارسال درج شود         
 :برنامه استراتژيك شركت چنين اطلاعاتي بايد ثبت شود

 1386 ..../..../ ارسال برنامه استراتژيك              تاريخ1 نسخة 
 1386 ..../..../ ارسال برنامه استراتژيك               تاريخ2نسخة 
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 وط راهنماي تهيه برنامه استراتژيكخط
 شركتهاي سازمان 

 8از   8:  صفحه 
 2: ويرايش 

W-MRI-GL-101 
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W-MRI-GL-101 

 :تغييرات در اين خطوط راهنما  -2
بندي آن توسط     كننده شركتهاي سازمان و جمع     مراجع اداره    نظرويرايش اين مستند پس از دريافت       

ريزي استراتژيك، نهايي شده و در فرايند تصويب مستندات سـازمان قـرار               مديريت مطالعات و برنامه   
 . گيرد مي
 

 :مدارك ذيربط -3
                               W-MRI-FR-103شماره  ها به فرم اهداف استراتژيك، راهبردها و برنامه ‐

 W-MRI-FR-104                      شماره              هاي اقتصادي طي برنامه به جدول شاخص ‐

 W-MRI-FR-105   شماره                        بيني فروش كالا و خدمات طي برنامه به فرم پيش ‐

                    W-MRI-FR-106 شماره بيني بازار محصولات يا خدمات طي برنامه به فرم پيش ‐

‐    

 W-MRI-FR-107    شماره گذاري طي برنامه به بيني منابع تأمين اعتبار براي سرمايه فرم پيش ‐

) هاي در دست اجرا يا بررسي هاي جديد، طرح ايجاد ظرفيت( گذاري  هاي سرمايه   بيني طرح   فرم پيش  ‐

                                                W-MRI-FR-108شماره   طي برنامه به

 شماره  طي برنامه به) در دست اجرا يا بررسي(هاي پژوهشي يا مطالعاتي  بيني طرح پيشفرم  ‐

W-MRI-FR-109                                                                        

  W-MRI-FR-110              شماره  هاي شغلي جديد طي برنامه به رم پتانسيل ايجاد فرصتف ‐

 W-MRI-FR-111                          شماره     هاي مديريتي طي برنامه به)نظام( هفرم سامان ‐

               شــماره بينــي منــابع تــأمين اعتبــار بــراي تحقــق اهــداف اســتراتژيك طــي برنامــه بــه  فــرم پــيش ‐

W-MRI-FR-112                      
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