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Electronic municipality services development guide-
lines based on SWOT analysis (case study of Tehran s 
13thregion Electronic municipality)
Abstract:
Having and developing Electronic urban services in mu-
nicipalities out of doubt has many advantages in urban 
management .considering the authority increase in urban 
management we can find the necessity of master planning 
for services development in Electronic municipalities.
This article is a research report which is done to determine 
electronic municipality service development for Tehran 
13th region. In the first step of this research the effective 
key actors for municipality electronic services are deter-
mined and in the next step existing strategic factors in each 
area are recognized. Then each of these factors determin-
ing their importances were evaluated based on evaluation 
of internal and external factors matrix. So the internal and 
external factors are put into levels and the most important 
opportunities, threats and weak points of region’s munici-
palities in electronic services are introduced. Finally using 
the tools of strategic situation determination some guide-
lines in two groups of main and specific for electronic mu-
nicipality services development are provided.

Keywords:
Electronic municipality services, Strategic IT Technolo-
gies, Urban Management, Tehran s 13thregion.

SWOT راهبردهاي توسعۀ خدمات شهرداري هاي الکترونيک بر اساس تجزيه و تحليل
)مطالعۀ موردي شهرداري الکترونيک منطقۀ 13 تهران(
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 کارشناس ارشد مدیریت شهري، مشاور شهرداري منطقۀ 13 تهران، تهران، ایران.

چکيده
شهرداري ها،  در  تعاملي  و  الکترونيکي  شهري  خدمات  توسعة  و  استقرار 
خواهد  به دنبال  شهري،  مديريت  عرصة  در  را  متعددي  مزاياي  شك  بدون 
ادارة  در  شهرداري ها  تقويت  و  اختيارات  افزايش  سياست  به  توجه  با  داشت. 
تهران،  شهري  مديريت  در  محله گرايي  و  ناحيه محوري  اهداف  و  مناطق  امور 
ضرورت  همچنين  و  مناطق  شهرداري هاي  كليدي  نقش  و  جايگاه  به  مي توان 
در  تعاملي  خدمات  توسعة  و  استقرار  جهت  استراتژيك  و  جامع  برنامه ريزي 

برد. پي  الکترونيك،  شهرداري هاي 
توسعة  استراتژي هاي  تدوين  به منظور  كه  است  پژوهشي  گزارش  حاضر،  مقالة 
 ،13 منطقة  موردي شهرداري  مطالعة  قالب  در  و  الکترونيك  خدمات شهرداري هاي 
انجام پذيرفته است. در نخستين گام اين پژوهش، عوامل كلان و كليدي تأثيرگذار بر 
توسعة خدمات الکترونيك شهرداري ها تبيين و در گام بعدي عوامل استراتژيك موجود 
در هر زمينه، شناسايي شده است. سپس هر يك از اين عوامل، با تعيين اهميت نسبي 
و تعيين ارزش راهبردي آنها بر طبق الگوي پياده سازي ماتريس هاي ارزيابي عوامل 

خارجي و داخلي، مورد ارزيابي قرار گرفته است.
بدين ترتيب عوامل استراتژيك برون سازماني و درون سازماني رتبه بندي گشته 
در  منطقه،  شهرداري  ضعف هاي   و  قوّت  نقاط  تهديدها،  فرصت ها،  مهم ترين  و 
راستاي توسعة خدمات الکترونيك، معرفي شده است. در نهايت نيز به كمك ابزار 
و  عمده  گروه  دو  در  راهبردهايي  استراتژي،  تدوين  و  استراتژيك  موقعيت  تعيين 
و  تدوين  تهران،   13 منطقة  در  الکترونيك  شهرداري  خدمات  توسعة  براي  خاص 

ارائه گشته است.
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مقدمه
در عص��ر حاضر، اطلاعات و اطلاع رس��انی از مهم ترين 
اب��زار اس��تراتژيك مديري��ت اثربخ��ش و كارآمد تمامی 
س��ازمان های دولت��ی و خصوصی محس��وب می گردند. 
به دليل اهميت اطلاعات در فرآيند تصميم گيری، فناوری 
اطلاع��ات و ارتباطات در جهان با س��رعت چش��مگيری 
توس��عه يافته و تمامی فعاليت های روزمرة بش��ر را تحت 

تأثير قرار داده است.
از س��وی ديگر با توس��عة روزافزون فناوری اطلاعات و 
ارتباطات و به كارگيری گس��تردة آن در جوامع ش��هری 
و زندگی روزمرة ش��هروندان، مفه��وم، اهميت راهبردی 
و تمركز جغرافيايی »خدمات« نيز دس��تخوش تحولات 

گسترده ای شده است.
ش��هرهای ام��روزی به عن��وان نقاط تجلی ش��کل نوين 
زندگ��ی در عصر ارتباطات و م��وج چهارم )كه به نهضت 
مجازی  ش��دن تعبير می شود(، به سبب تمركز خدمات و 
حجم بيشينة تعاملات اجتماعی و اقتصادی، در بالاترين 
س��طح نياز به بهره گيری از فناوری های نوين اطلاعاتی 
و ارتباطات��ی قرار دارند. بهره گي��ری از فناوری اطلاعات 
و ارتباط��ات در عرصة »مديريت ش��هری« نيز تأثيرات 
و تح��ولات ژرفی را در حوزه های اقتص��ادی، اجتماعی، 

فرهنگی و سياسی در پی داشته و خواهد داشت.
در اين ميان، به كار گيری فن��اوری اطلاعات و ارتباطات 
در قالب »خدم��ات الکترونيك ش��هری«- در تعاملات 
و تراكنش های ميان ش��هروندان، نهاده��ای مديريتی و 
ساير س��ازمان های ارائه دهندة خدمات شهری- به عنوان 
راهکاری اثربخش و كارآمد در راس��تای توس��عه، ارتقای 
كيفيت و نوآوری در حوزه ه��ای مختلف ارائة خدمات به 

شهروندان به شمار می رود)نژادجوادی پور، مرداد 1387(.
بدي��ن ترتيب ش��هرداری ها ني��ز به عن��وان مراكز عمدة 
مديريت و ارائة خدمات ش��هری، می توانند با اس��تقرار و 
توسعة خدمات الکترونيك تعاملی در قالب شهرداری های 
الکتروني��ك، از قابليت ها و مزاي��ای فراوان آن در عرصة 
خدمت رسانی به ش��هروندان بهره گيرند)نژادجوادی پور، 

تير 1387(.

با توس��عة خدمات تعاملی در شهرداری های الکترونيك، 
ديگر نيازی به مراجعة حضوری شهروندان به شهرداری ها 
نيس��ت و اطلاعات و خدمات مورد نياز، از هر مکان و در 
تمامی اوقات در دس��ترس آنها قرار مي گيرد و می توانند 

پيوسته از روند امور خود مطلع شوند.
با توجه به اهداف توس��عه ای و مصوبات الزام آور شورای 
اسلامی ش��هر تهران و همچنين عزم و پيگيری مجدانة 
نهاده��ای مديريت ش��هری تهران، هم اكنون»توس��عة 
خدمات ش��هری مبتنی بر فناوری های نوين« در كانون 
توجه ش��هرداری تهران ج��ای دارد. همچنين با توجه به 
اتخاذ سياس��ت »ناحيه محوری و محله گرايی« از س��وی 
نهاده��ای متول��ی مديريت ش��هری تهران در راس��تای 
افزايش اختيارات و تقويت شهرداری های مناطق در ادارة 
امور مناطق آن، می توان به جايگاه و نقش شهرداری های 
مناطق و از سوی ديگر به اهميت و ضرورت برنامه ريزی 
جامع و راهبردی در راس��تای اس��تقرار و توسعة خدمات 
در قال��ب خدمات ش��هرداری های الکترونيك تهران، پی 

برد)نژادجوادی پور، 1386(.

1- مروری بر مبانی نظری و ادبيات تحقيق
1-1- خدمات شهری الکترونيکی و تعاملی

به طور كلی »خدمات رسانی الکترونيك« به معناي فراهم 
نمودن شرايطي است كه سازمان ها بتوانند خدمات متنوع 
خ��ود را با بهره گي��ری از قابليت های فناوری اطلاعات و 

ارتباطات، به شهروندان ارائه كنند.
»خدمات الکترونيك ش��هری« به معنای خدمات رس��انی 
الکترونيکی به شهروندان- كه از آن به عنوان نوعی از »خدمات 
اجتماع��ی الکترونيک��ی«1 نيز ياد می ش��ود)نژادجوادی پور، 
1386(- در دو س��طح مفهومیِ عام و خاص، قابل مشاهده 

و بررسی است.
در واق��ع مفه��وم ع��امِ آن به صورت »خدمات ش��هری 
الکترونيکی«2، دامنة وس��يع خدمات تمامی دس��تگاه ها 
و س��ازمان های دولت��ی و خصوص��ی را )در ارتب��اط ب��ا 
نيازمندی های گوناگون شهروندان در زمينه های مختلف 
تجاری، اداری، آموزشی، فرهنگی، تفريحی، گردشگری 

1-Citizens e-Services / 
Public e-Services
2-Electronic Urban-Ser-
vices / Urban e-Services
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و س��اير م��وارد( در بر می گيرد. اين مفه��وم در ارتباط با 
الکترونيك«3و»ش��هرهای  نظريه هاي��ی چون »دول��ت 
الکترونيك و مجازی«4 مطرح ش��ده و مورد بررسی قرار 

می گيرد)نژادجوادی پور، مرداد 1387(.
اما هنگامی كه ارائة الکترونيکی خدمات شهری از سوی 
ش��هرداری ها، مدنظر قرار گيرد )چنان كه پژوهش حاضر 
نيز بر اين جنبه متمركز اس��ت(، از آن به عنوان »خدمات 
الکترونيك ش��هرداری«5 ياد ش��ده و در قال��ب مفاهيم 
وي��ژه ای چ��ون »ش��هرداری  الکترونيك« و ي��ا »دولت 
الکترونيك محلی«6 مط��رح می گردد)نژادجوادی پور، تير 

.)1387
تعاملی بودن خدمات الکترونيك ش��هری بدين معناست 
ك��ه روند جريان اطلاع��ات بين ش��هروندان و نهادها و 
سازمان های شهری، دوسويه است. بدين ترتيب و بر اين 
اساس، ارگان هاي ش��هری پا را از ارائة اطلاعات صرف 
فراتر نهاده )مراحل نخس��تين پيدايش و ارتقا؛ در فرآيند 
ش��کل گيری و تکامل شهر و شهرداری الکترونيك( و با 
فراهم نم��ودن زمينة دريافت اطلاع��ات و مدارك مورد 
نياز جهت انجام امور شهروندان، خدمات گسترده تری را 
به نحوی مطل��وب به آنها عرضه می دارند )مرحلة تعامل؛ 

سوّمين مرحلة تکامل شهر و شهرداری الکترونيك(.
بدين ترتيب خدمات ش��هرداری الکترونيك داراي دامنة 
وس��يعي از قابليت هايی اس��ت كه با تأمين مزايايی چون 
فراه��م نمودن زمينة ن��وآوری و بهب��ود كيفيت خدمات 
)افزايش س��رعت، دقت و اطمينان و قابليت دسترس��ی 
در هر زمان و مکان( و تس��هيل فرآيندهای شهری )كه 
كاهش ترافيك و آلودگی های زيست محيطی شهرها را نيز 
در پی دارد( به تحقق شعار شهروندمداری و رضايتمندی 

شهروندان می انجامد)نژادجوادی پور، تير 1387(.
2-1- عوامل استراتژیک و تدوین استراتژی ها

تحليل محيط خارجی و داخلی س��ازمان ها و شناسايی و 
ارزيابی عوامل اس��تراتژيك چهارگانه- شامل فرصت ها 
و تهدي��دات محي��ط خارج��ی و نق��اط ق��وّت و ضعف 
داخلی س��ازمان ها- يکی از اركان اساس��ی برنامه ريزی 
اس��تراتژيك و نخس��تين گام جهت تدوين استراتژی ها 

می باشد)علی احمدی، 1383(.
مقصود از »فرصت ه��ا و تهديدهای خارجی«7، رويدادها 
و روندهای موجود در محيط خارجی س��ازمان اس��ت كه 
می توانند در آينده به ميزان زيادی به س��ازمان منفعت يا 
زيان برس��انند. فرصت ها و تهديدها، خارج از كنترل يك 
سازمان بوده و از اين رو به عوامل خارجی يا برون سازمانی 

تعبير می شوند)ديويد، 1386(.
از س��ويی ديگر »نقاط قوّت و ضع��ف داخلی«8 در زمرة 
فعاليت های درون س��ازمانی و قاب��ل كنترل قرار  گرفته و 
ممکن اس��ت سازمان، آنها را به نحوی مطلوب و ايده آل 
و يا به ش��کلی ضعيف انجام داده و مديريت  نمايد)ديويد، 

.)1386
اصل اساسی مديريت استراتژيك اين است كه سازمان ها 
بايد برای بهره جس��تن از فرصت ه��ای خارجی و پرهيز 
از اث��رات ناش��ی از تهديدات خارجی ي��ا كاهش آنها، در 
صدد تدوين اس��تراتژی های مقتض��ی و مورد نياز برآيند. 
همچني��ن از ديگر فعاليت های اصلی و ضروری مديريت 
اس��تراتژيك اين اس��ت كه نقاط ق��وّت و ضعف دواير و 
واحدهای س��ازمان را شناس��ايی و آنها را ارزيابی نمايد. 
بدين ترتي��ب شناس��ايی و ارزيابی عوامل اس��تراتژيك 
خارج��ی و داخلی، می تواند موفقيت س��ازمان را تضمين 

نمايد)هانگر، 1386(.

2- روش تحقيق
1-2- چارچوب و پایگاه نظری پژوهش

چارچ��وب نظ��ری پژوه��ش بر اس��اس مبان��ی نظری 
برنامه ريزی اس��تراتژيك )به صورت ع��ام( و برنامه ريزی 
اس��تراتژيك فن��اوری اطلاعات و ارتباط��ات )به صورت 
خاص( و الگوهای معتبر و استاندارد تدوين استراتژی ها، 
تنظيم ش��ده اس��ت. چارچوب و فرآيند پژوهش، از چهار 
مرحله تشکيل شده كه در هر مرحله، بر اساس مدل های 
ارائه ش��ده در منابع نظری مختلف، از روش ها و ابزارهای 
مختلفی برای دستيابی به اهداف مورد نظر در هر مرحله، 

بهره گرفته می شود.
در مرحلة اول و دوم، به منظور تحليل محيط و شناس��ايی 

3-  Electronic(e-) Govern-
ment
4-Electronic/Virtual/Digi-
tal/Internet/Cyber Cities
5-Municipality e-Services 
(e-Municipality Services)
6- e-Municipality / Local 
e-Government
7- External Factors: Op-
portunities and Threats
8- Internal Factors: 
Strengths and Weaknesses
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عوامل برون سازمانی )فرصت ها و تهديدهای محيطی(، از 
الگوی تجزيه  و تحليل »پسِتل«9 )كه گونة جامع تری از 
مدل »پسِت« می باشد( استفاده  شده است. بر اساس اين 
مدل، محيط خارجی س��ازمان به شش حوزة »سياسی«، 
»اقتص��ادی«، »اجتماع��ی- فرهنگ��ی«، »فن��اوری«، 
»قانونی« و »مس��ائل و شرايط محيطی« تقسيم شده و 

.(RapidBI Ltd., 2008)بررسی می شود
همچني��ن جه��ت تحليل س��ازمان و شناس��ايی عوامل 
درون س��ازمانی )نقاط ق��وّت و ضعف(، با جمع بندی از دو 
الگوی »بررسی عوامل داخلی«)ديويد،1386( و »تجزيه  و 
تحليل سازمانی«)هانگر، 1386(، حوزه های »مديريت«، 
»ساختار سازمانی«، »منابع انسانی«، »فرهنگ سازمانی«، 
»مالی و حس��ابداری«، »بازاريابی«، »توليد و عمليات«، 
»تحقيق و توس��عه« و »فن��اوری اطلاعات و ارتباطات« 

مورد بررسی و مطالعه قرار می گيرند.
س��پس به منظ��ور ارزيابی عوام��ل اس��تراتژيك، ميزان 
اثربخش��ی و اهمي��ت نس��بی عوامل در حيط��ة صنعت 
مربوط��ه )وزن عوامل( و همچنين نحوة مديريت عوامل 
در محدودة سازمان )امتياز عوامل(، با استفاده از الگوهای 
»ماتري��س  ارزيابی عوام��ل خارجی/ خلاص��ه تجزيه  و 
تحلي��ل عوامل خارج��ی«10و »ماتري��س ارزيابی عوامل 
داخل��ی/ خلاصه تجزيه  و تحليل عوامل داخلی«11، مورد 

سنجش قرار می گيرند)هانگر، 1386؛ ديويد، 1386(.
در مرحل��ة س��وم پژوه��ش، به منظ��ور تعيي��ن موقعيت 
اس��تراتژيك سازمان و پيشنهاد اس��تراتژی های كلان يا 
عمده، از نمودار تجزيه و تحليل »سوات«12 )علی احمدی، 
1383( ماتري��س عوام��ل داخل��ی- خارج��ی13 )ديويد، 
1386( و ماتري��س ارزيابی موقعيت و اقدام اس��تراتژيك 

»اسپيس«14)هانگر، 1386( استفاده می شود.
در نهايت به منظور تدوين اس��تراتژی های ويژه يا خاص 
سازمان، ابتدا با استفاده از »جدول خلاصه تجزيه و تحليل 
عوامل اس��تراتژيك« 15)هانگر، 1386( و يا دس��ته بندی 
فهرس��تی   ،)1386 عوامل)نژادجوادی پ��ور،  موضوع��ی 
خلاصه از مهم ترين آنها انتخاب ش��ده و سپس با تلفيق 
آنه��ا در »ماتريس تهديدها، فرصت ها، نقاط قوّت و نقاط 

ضعف«16 )هانگر، 1386؛ ديويد، 1386(، اس��تراتژی های 
مربوط به شرايط ويژة سازمان تدوين می شوند.

از آنج��ا ك��ه مطابق مدل های يادش��ده، معي��ار و مبنای 
شناسايی و ارزيابی عوامل اس��تراتژيك، بر پاية خبرگی، 
قضاوت  و تحليل كارشناسانة مديران ارشد، كارشناسان و 
مشاوران خبرة سازمان قرار دارد، تمامی مراحل پژوهش 

در تعاملی مستمر با گروه های نامبرده انجام می پذيرد.

2-2-مدل مفهومی و فرآیند پژوهش
به منظور شناس��ايی و ارزيابی عوامل اس��تراتژيك توسعة 
خدم��ات الکتروني��ك، پژوهش��ی كارب��ردی و به روش 
توصيفی- پيمايش��ی، در چهار فاز يا مرحله به شرح ذيل 
تعريف شده و به اجرا درآمده است؛ ضمن آنکه در نمودار 
)شماره1(، مدل مفهومی مراحل و اجزای فرآيند پژوهش 
در قالب يك ش��مای عملياتی )فلوچ��ارت( نمايش داده 

شده است.
در فاز نخس��ت پژوه��ش، عوام��ل كلان دارای تأثيرات 
احتمالی بر توس��عة خدمات الکتروني��ك، در تناظر با هر 
يك از حوزه های يادش��ده در مدل ه��ای مطالعة محيط 
خارجی و داخلی س��ازمان، مورد شناسايی قرار می گيرند. 
مقص��ود اين مرحله، شناس��ايی زمينه های عمده و بالقوة 
بروز عوامل اس��تراتژيك چهارگانه می باشد؛ كه به عنوان 
ي��ك چارچ��وب پژوهش��ی در مرحلة شناس��ايی  عوامل 
اس��تراتژيك مورد اس��تفاده قرار می گيرند. بدين منظور، 
علاوه ب��ر مطالعات نظری در حوزة فن��اوری اطلاعات و 
ارتباطات، خدمات الکترونيك و حيطة مس��ائل ش��هری، 
مصاحباتی نيز با برخی خبرگان، صاحبنظران و همچنين 
مسئولان و مديران ارشد نهادهای مديريت شهری تهران 

صورت گرفته است.
عوام��ل  شناس��ايی  جه��ت  پژوه��ش،  دوم  ف��از  در 
اس��تراتژيك چهارگانه، پرسش نامه ای بر اساس عوامل 
كلي��دی فوق الذكر و با اس��تفاده از »تکنيك دلفی«17  
تدوي��ن گش��ته و از پرسش ش��وندگان خواس��ته ش��د، 
فرصت ه��ا، تهديده��ا و همچنين نق��اط قوّت و ضعف 
ش��هرداری منطقه را ب��ا توجه به حوزة كارشناس��ی يا 

9-PESTEL/PEST analy-
sis tool
10-EFE/SFAS (Ext. Fac-
tors Evaluation/Analysis 
Summary)
11- IFE/IFAS (Int. Fac-
tors Evaluation/Analysis 
Summary)
12-SWOT analysis
13-Internal-External (IE) 
matrix
14-SPACE (Strategic 
Position and Action 
Evaluation) matrix
15-SFAS (Strategic Fac-
tors Analysis Summary)
16-TOWS matrix
17-Delphi Method
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حيطة مس��ئوليت خويش، شناس��ايی و معرفی نمايند. 
ب��ا جمع آوری آرای پاس��خ دهندگان، تجزي��ه  و تحليل 

و دس��ته بندی آنه��ا، فهرس��تی از عوامل اس��تراتژيك 
چهارگانه به دس��ت آمد.

نمودار )شماره1(: مدل مفهومی مراحل و اجزای فرآیند پژوهش
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 در ادام��ة فاز دوم پژوه��ش، به منظور ارزيابی هر يك از 
عوامل اس��تراتژيك شناسايی ش��ده و تعيين نوع و ميزان 
عملک��رد آنها، با پيروی از الگ��وی ماتريس های ارزيابی 
عوامل خارجی و داخلی، پرس��ش نامة ديگری تهيه شده 
و از پرسش ش��وندگان خواسته ش��د تا ميزان اثربخشی و 
اهميت نس��بی )وزن( و نوع و مي��زان كارايی )امتياز( هر 
يك از عوامل را ارزيابی نمايند. سپس ميزان عملکرد هر 
يك از عوامل فهرست اوليه، محاسبه شده و نوع عملکرد 
آنها )به عنوان عامل سوق دهنده يا عامل بازدارنده( مورد 
آزمون قرار گرفته اس��ت و بدين ترتيب فهرس��ت نهايی 
عوامل استراتژيك چهارگانه به ترتيب عملکرد آنها، ارائه 

شده است.
فاز سوم پژوهش، به تجزيه  و تحليل موقعيت استراتژيك 
س��ازمان و پيشنهاد اقدامات راهبردی و يا استراتژی های 
عمده متناسب با آن می پردازد كه در اين راستا، اطلاعات 
حاص��ل از ماتريس ه��ای تهيه ش��ده در مرحلة پيش��ين، 
به عنوان داده ه��ای ورودی در تحليل های كمّی و كيفی 

اين مرحله، مورد استفاده قرار خواهند گرفت.
در نهاي��ت و در ف��از چه��ارم پژوه��ش، جه��ت تدوين 
اس��تراتژی های خاص س��ازمان ك��ه از تلفي��ق عوامل 
اس��تراتژيك كليدی حاصل می ش��وند ني��ز از اطلاعات 
حاصل از مراحل پيشين پژوهش استفاده شده و با تركيب 
آنه��ا از طريق تحليل های كيفی و ب��ر مبنای قضاوت  و 
تحليل كارشناسانه در تعامل و مشاوره با شهردار، مديران 
ارش��د و كارشناسان شهرداری منطقة 13، استراتژی های 
توس��عة خدمات شهرداری الکترونيك اين منطقه، تدوين 

شده اند.

3-تحليل و ارائۀ یافته های پژوهش
1-3- فاز نخست: شناسایی حوزه های تأثيرگذار

به منظ��ور يافتن عوامل اس��تراتژيك چهارگانه )ش��امل 
فرصت ها، تهديدات، نقاط ق��وّت و ضعف( در حوزه های 
يادش��ده، ابت��دا زمينه های ش��کل گيری يا بُ��روز آنها در 
محيط  خارج و داخل ش��هرداری ها، در تناظر با حوزه های 
شش گانة مدل تجزيه  و تحليل محيطی پسِتل و حوزه های 

نهُ گانة مدل تجزيه  و تحليل سازمانی، مورد شناسايی قرار 
 گرفت؛ تا از اين طريق، چارچوب و ملاكی علمی و عملی 
برای شناسايی عوامل استراتژيك چهارگانه حاصل شود. 
در اي��ن راس��تا، پس از گ��ردآوری و پالاي��ش داده های 
حاص��ل از مطالع��ات نظری صورت گرفت��ه و بهره گيری 
از ديدگاه ه��اي كارشناس��ی اخذش��ده از صاحبنظ��ران 
مس��ائل شهری و فناوری اطلاعات و ارتباطات )در قالب 
مصاحبه(، مطالب به دس��ت آمده م��ورد تجزيه  و تحليل 
كيفی ق��رار گرفتند و با دس��ته بندی و تلخيص يافته ها، 
زمينه های عمده و مس��ائل كليدی در شکل گيری و برُوز 
فرصت ه��ا و تهديدهای برون س��ازمانی و يا نقاط قوّت و 
ضعف درون س��ازمانی برای توس��عة خدمات الکترونيك 
ش��هرداری ها، به شرح جداول )ش��ماره1و 2( شناسايی و 

طبقه بندی شدند.
لازم به ذكر است كه اهميت، نحوه و مصاديق اثرگذاری 
هر يك از اين مسائل كليدی، در مقاله ای ديگر و به نحوی 
مبس��وط و جامع تشريح شده است)نژادجوادی پور، بهمن 

.)1387
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ی 
  حوزه ها
محیطی

مسائل تأثيرگذار کلان در محيط خارجی
زمينه های عمده و مسائل احتمالی در شکل گيری فرصت ها و تهديدهای محيطی در راستای استقرار و توسعة خدمات الکترونيك شهری

سياسی

 نوع نگرش، سياست های حمايتی يا الزام آور در زمينة ارائة خدمات الکترونيك در سازمان های عمومی، از سوی صاحب منصبان، 
سياستگذاران و نهادهای كلان كشور

 نگرش، حمايت يا الزام به ارائة خدمات الکترونيك شهری و توسعة شهرداری های الکترونيك، از سوی مسئولان و سياستگذاران 
نهادهای بالادست مديريت شهری تهران

 گرايش و پارادايم سياسی حاكم، در راستای تقويت حکومت های محلی
 زمينه و پارادايم حاكم در ارتباط با افزايش رضايت و عدالت اجتماعی

 »فرهنگ شهروندمداری« )شهروندمحوری( و حمايت متوليان شهری از بهبود يا نوآوری در خدمات، با بهره گيری از روش های 
نوين )عام( و خدمات الکترونيك )خاص(

ی
صاد

    اقت

 تصويب، تخصيص يا تأمين منابع مالی، اعتبارات و هزينه های لازم يا هرگونه تسهيلات اقتصادی از سوی نهادها و دستگاه های 
بالادست

 افزايش درآمد يا ايجاد منابع درآمدی جديد برای شهرداری ها
 صرفه جويی و كاهش هزينه های مختلف شهرداری ها )در راستای سياست اصلاح الگوی مصرف(

     فرهنگی

 توسعة »فرهنگ شهروندی« و احساس نياز، گرايش و پارادايم اجتماعی- فرهنگی حاكم در راستای افزايش مشاركت های 
مردمی در ادارة امور شهری

 بستر فرهنگی استفاده از خدمات الکترونيك؛ استقبال و تمايل شهروندان به بهره گيری از خدمات الکترونيك

ی
     فناور

  وجود امکانات يا تسهيلات عمومی در زمينة زيرساخت های فنی و تکنولوژيك مورد نياز
 بهره مندی شهروندان از امکانات و زيرساخت های فنی و تکنولوژيك مورد نياز به صورت شخصی

  دانش، آشنايی و توانايی علمی و فنی شهروندان به منظور بهره گيری از خدمات الکترونيك

     قانونی

  وضعيت و جايگاه توسعة ارائة خدمات الکترونيك در زيرساختار قانونی سطح كلان كشوری
  جايگاه توسعة خدمات الکترونيك، در زيرساختار قانونی حوزة مسائل شهری، شامل سياست ها، قوانين، برنامه ها و بخش نامه های 

ابلاغ شده از سوی نهادهای بالادست

ط محيطی
شرای

  اهميت مسائل زيست محيطی شهر و احساس ضرورت و نياز يا وجود سياست ها و قوانين حمايتی يا ملزم كننده، در زمينة كاهش 
آلودگی هوا و ترافيك شهری

 استقبال، تمايل و يا زمينة مشاركت )علمی، فنی يا اقتصادی( پيمانکاران و ساير سازمان های ارائه دهندة خدمات شهری، جهت 
توسعة خدمات الکترونيك در سطح مناطق

  ارتباط با مراكز علمی، تحقيقاتی، آموزش عالی و خبرگان حوزة مسائل شهری و آمادگی آنان جهت همکاری و مشاركت در 
توسعة خدمات الکترونيك شهری

جدول )شماره1(: مسائل تأثیرگذار عمده در شکل گیری فرصت ها و تهدیدهای محیطی در استقرار و توسعۀ خدمات 
الکترونیک شهرداری ها
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جدول )شماره2(: مسائل تأثیرگذار عمده در شکل گیری نقاط قوّت و نقاط ضعف شهرداری ها در استقرار و توسعۀ 
خدمات الکترونیک

مسائل تأثيرگذار کلان در محيط داخلی
زمينه های عمده و مسائل احتمالی در شکل گيری نقاط قوّت و نقاط ضعف شهرداری ها در راستای استقرار و توسعة خدمات 

الکترونيك شهری
 گرايش و پيگيری مديران ارشد شهرداری ها در راستای استقرار و توسعة ارائة خدمات الکترونيك شهری در مناطق

 بهره مندی و در اختيار داشتن برنامه ای استراتژيك در راستای استقرار و توسعة خدمات الکترونيك شهری در سطح منطقه

 وجود متولی )در قالب شورا، كميته يا واحد( مشخص با شرح وظايف روشن، در راستای استقرار و توسعة خدمات 
الکترونيك شهری

 ميزان تفويض اختيارات لازم به واحدهای متولی فناوری اطلاعات و ارتباطات در شهرداری ها

 وجود كارشناسان و كادر فنی متخصص حوزة فناوری اطلاعات و ارتباطات در شهرداری ها
 توانايی شهرداری ها در جذب و توسعة منابع انسانی و ايجاد فرصت های شغلی جديد از طريق توسعة خدمات الکترونيك 

شهری
 ميزان دانش و توانايی عموم كارمندان و كاركنان شهرداری در راستای به كارگيری فناوری های نوين در انجام امور محوله

 تمايل و گرايش كارمندان و كاركنان شهرداری ها در بهره گيری از فناوری های نوين
 نگرش كارمندان و كاركنان شهرداری ها در راستای توسعة خدمات الکترونيك شهرداری ها )با توجه به تأثيرات آن، از 

جمله بر مسائل كاری و حوزة اشتغال(

 مصوب بودن اعتبارات و منابع مالی مورد نياز در راستای استقرار و توسعة خدمات الکترونيك شهری در رديف بودجه های 
شهرداری های مناطق

 توانايی شهرداری ها در »كاهش يا صرفه جويی در هزينه ها« با بهره گيری از خدمات الکترونيك
 توانايی شهرداری ها در »ايجاد منابع درآمدی جديد« با بهره گيری از خدمات الکترونيك

 تملك يا امکان اختصاص فضای فيزيکی، برای راه اندازی دفاتر ارائة خدمات الکترونيك شهری به شهروندان، با پراكندگی 
و سهولت دسترسی در نواحی مختلف مناطق

 توانايی شهرداری ها در »ارائة خدمات جديد« با بهره گيری از خدمات الکترونيك شهری به شهروندان منطقه
 قابليت تبديل و ارائة خدمات فعلی حوزه ها، بخش ها و واحدهای مختلف شهرداری ها، در قالب خدمات الکترونيکی به 

شهروندان مناطق

 در اختيار داشتن دستورالعمل و شيوه  های اجرايی مدوّن در راستای استقرار و توسعة خدمات الکترونيك در شهرداری های 
مناطق

 پتانسيل شهرداری ها در »بهبود كيفيت خدمات فعلی« )از قبيل كاهش بروكراسی و تسريع در ارائة خدمات( با بهره گيری 
از خدمات الکترونيك شهری

 قابليت انتقال روال ، جريان اداری و امور حوزه ها، بخش ها و واحدهای سازمانی مختلف شهرداری ها، به بستر و ساختار 
الکترونيکی

 قابليت انتقال و تبديل اسناد، مدارك و پرونده های حوزه ها، بخش ها و واحدهای مختلف شهرداری ها به مدارك 
الکترونيکی در هر بخش

 وجود دفاتر ارائة خدمات الکترونيك شهری و عملکرد آنها در منطقه

 وجود و بهره گيری اثربخش از واحد تحقيق و توسعه18 در شهرداری های مناطق
 پيشينة پژوهشی و يا در اختيار داشتن نتايج تحقيقات و پژوهش های انجام شده در راستای استقرار و توسعة خدمات 

الکترونيك شهری

 وضعيت زيرساختار »سخت افزاری- تجهيزاتی«19 در شهرداری ها
 وضعيت زيرساختار »سخت افزاری- شبکه ای«20 در شهرداری ها

 وضعيت زيرساختار »نرم  افزاری- كاربردی/ اجرايی«21 يکپارچه در شهرداری ها
 وضعيت زيرساختار »نرم  افزاری- آرشيوی«22 در شهرداری ها
 وضعيت زيرساختار »نرم افزاری- اينترنتی«23 در شهرداری ها

 وجود و عملکرد سيستم های كمك تصميم گيری24 و اطلاعات مديريت25 يکپارچه در شهرداری های مناطق

ی 
حوزه ها
سازمانی

ت
مدیری

ساختار سازمانی
سانی

منابع ان
گ سازمانی

فرهن
ی

سابدار
مالی - ح

بازاریابی
ت

توليد و عمليا
تحقيق و 

توسعه
ت

ی اطلاعا
فناور

ت
 و ارتباطا

18-R & D: Research and 
Development
19- Hardware & Acces-
sories
20-Cable/Wireless 
Networks
21-Software Applica-
tions and Programs
22-Data Centers / e-
Databases / e-Archives
23-Internet Residence - 
Website / Portal
24-DSS (Decision Sup-
port System)
25-MIS (Management 
Information System)
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2-3- ف�از دوم: شناس�ایی و  ارزیاب�ی عوام�ل 
اس�تراتژیک )فرصت ه�ا، تهدیدها، نق�اط قوّت و 

ضعف(
در فاز دوم پژوهش، با هدف شناسايی عوامل استراتژيك 
چهارگان��ه، ابتدا مس��تندات برنامه ها و س��اير مصوبات و 
بخشنامه های نهادهای مديريت شهری، مورد مطالعه قرار 
گرف��ت و از اين طريق، برخی ش��رايط موجود و اقدامات 
انجام يافته توسط نهادهای كلان مديريت شهری تهران 
و ش��هرداری  منطقه 13، بررس��ی شد. س��پس به منظور 
يافت��ن فرصت ها و تهديدات برون س��ازمانی و همچنين 
نق��اط ق��وّت و ضعف ش��هرداری منطقة 13 در توس��عة 
خدمات الکترونيك در اين سازمان، با استفاده از تکنيك 
دلفی، پرسش��نامه ای با س��ؤالات باز- پاسخ، تدوين و در 
اختيار شهردار و مديران ارش��د قرار گرفت. بدين ترتيب 
كه از آنان خواس��ته شد با نهايت دقت و تعمق موشکافانه، 
تا ح��د امکان كلية فرصت ها، تهديدها، نقاط قوّت و ضعف 
شهرداری را با توجه به حيطة مسئوليت و حوزة كارشناسی 

خويش، شناسايی نموده و عنوان نمايند.
 پ��س از آن، مطال��ب حاصل از پرسش��نامه با رويکردی 
تطبيقی مورد تحلي��ل قرار گرفت و با پالايش، تلخيص، 
تركي��ب و جمع بندی يافته ها، فهرس��تی جامع از عوامل 
اس��تراتژيك، تهي��ه ش��د. ب��ر اي��ن اس��اس، 26 عامل 
استراتژيك برون سازمانی )شامل 16 فرصت و 10 تهديد 
برون س��ازمانی( و 19 عامل اس��تراتژيك درون سازمانی 
)ش��امل 8 نقطة قوّت و 11 نقطه  ضعف درون س��ازمانی( 
م��ورد شناس��ايی ق��رار گرفت ك��ه ضمن دس��ته بندی، 
كدگ��ذاری و انتخ��اب عن��وان اختصاری ب��رای عوامل 
مذكور، فهرستی نهايی از عوامل استراتژيك چهارگانه در 

دو گروه برون سازمانی و درون سازمانی، به دست آمد.
در ادامة اي��ن مرحلة پژوهش، به منظ��ور ارزيابی عوامل 
اس��تراتژيك، از الگوی پياده سازی جداول خلاصه تجزيه 
 و تحليل عوامل برون س��ازمانی و درون س��ازمانی )گونة 
ديگری از ماتريس های ارزيابی عوامل برون س��ازمانی و 

درون سازمانی( تبعيت و استفاده شده است.
در اين راس��تا اهميت و اثربخش��ی نسبی )وزن( و نوع و 

ميزان كارايی )امتياز( هر يك از عوامل، مجدداً با استفاده 
از تکنيك دلفی و توسط پرسشنامه ای با سؤالات بسته- 
پاس��خ )در طيف ليکرت با پنج درجه(، ارزيابی شده است. 
بنابراين از مديران ارش��د ش��هرداری منطقة 13 خواسته 
ش��د تا با نهايت دقت و تعمق، فرصت ها، تهديدها، نقاط 
قوّت و ضعف را بر اساس دو پارامتر مدنظر، مورد ارزيابی 

قرار دهند.
در اين جداول، »وزن« هر عامل عبارت اس��ت از اهميت 
نس��بی آن عامل كه در مقايس��ه با س��اير عوامل، مورد 
ارزيابی ق��رار می گيرد. به عبارت ديگر، معرف آن اس��ت 
كه: »ميزان اهميت و اثربخش��ی نس��بی هر عامل تا چه 
اندازه است؟« برای محاسبة اوزان بهنجار )درصد اهميت 
نس��بی( عوامل، از روش »آنتروپی شانون« استفاده شده 

است.
اما »امتياز« هر عامل عبارت است از نوع و نحوة ظهور آن 
برای سازمان، كه به صورت جداگانه برای هر يك از عوامل، 
مورد ارزيابی قرار می گيرد. در مورد عوامل برون س��ازمانی، 
هدف، يافتن پاس��خ به اين س��ؤال اس��ت كه: »با توجه به 
توانايی و واكنش س��ازمان، نوع و كيفيت آن به عنوان يك 

فرصت /تهديد و يا نقطة قوّت/ ضعف چگونه است؟«.
نتيجة نهايی ارزيابی فرصت ها و تهديدهای برون سازمانی 
و ارزياب��ی نقاط ق��وّت و ضعف درون س��ازمانی در قالب 
تش��کيل ماتريس ه��ای مذكور، ب��ه ترتي��ب در جداول 

)شماره3 و 4( ارائه شده است.
همچنين به منظور آزمون عملکرد عوامل، ستون ديگری 
به ماتريس های مذكور افزوده ش��د ك��ه در آن، عملکرد 
عوام��ل را از حاص��ل ضرب وزن و امتي��از علامت دار )با 
انتق��ال مقياس ارزيابی از بازة 1 ت��ا 5 به بازة 2- تا 2+( 
به دست آورده و از اين طريق، صحت ظهور عوامل برای 
سازمان نيز آزمون شده است. بدين ترتيب، عوامل »ق2، 
ق3 و ق7« و »ت 6« ك��ه عملکردی متفاوت با فرضيات 
پيش از ارزيابی آنها در فرآيند تشکيل ماتريس های تجزيه 
و تحليل عوامل اس��تراتژيك داشته اند، در اين جداول در 
گروه متناس��ب با نوع عملکردشان قرار گرفته و كُد آنها 

نيز با قرار گرفتن در نماد قلاب، متمايز شده است.
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عوامل
خارجی

کد 
امتياز امتيازوزنعنوان اختصاری عوامل برون سازمانیعوامل

موزون
عملکرد 
عوامل

رتبۀ 
عوامل

ت ها
فرص

0,052710+0,04224,2500,1793توجه و مصوبات نهادهای سياسی كشورف1

0,07302+0,04384,6670,2044حمايت و مصوبات شورای اسلامی شهر تهرانف2

0,08501+0,04444,9170,2181توصية اكيد و حمايت های شهرداری و شهردار تهرانف3

0,045013+0,04164,0830,1698توسعة »مشاركت های مردمی و فرهنگ شهروندی«ف4

0,044514+0,04114,0830,1677رويکرد علمی در حوزة مديريت شهریف5

0,05798+0,04094,4170,1806اهميت مسائل زيست محيطی شهر تهران و قوانين الزام آورف6

0,06385+0,04034,5830,1848»شهروندمداری« و »طرح های جهادی خدمات رسانی به شهروندان«ف7

0,034615+0,03783,9170,1480ايجاد منابع درآمدی يا كاهش هزينه های شهرداریف8

0,06376+0,04254,5000,1912پشتيبانی و خدمات سازمان فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری تهرانف9

0,019617+0,02613,7500,0979همکاری شهرداری های ساير مناطق تهران و »طرح جهادی 137«ف10

0,06237+0,04154,5000,1869امکان واگذاری خدمات الکترونيك شهری به پيمانکاران خصوصیف11

0,049112+0,03684,3330,1595فضای مساعد علمی- تحقيقاتی و برگزاری سمينارهاف12

0,07034+0,04224,6670,1969خواست شهروندان مبنی بر تنوع، كيفيت و سرعت خدمات شهریف13

0,049311+0,04234,1670,1762آشنايی شهروندان و تجربه استفاده از خدمات الکترونيكف14

0,05529+0,03684,5000,1656زيرساخت های »شبکه ای- سخت افزاری« و شبکة خطوط فيبرنوریف15

0,07233+0,04134,7500,1962زيرساخت های »شبکه ای- نرم افزاری« و پرتال اينترنتی شهرداری تهرانف16

0,024116+0,03623,6670,1327الزام در واگذاری به بخش خصوصی و مشکلات موجود[ت]6

تهدیدها

0,032421-0,03892,1670,0842كاستی های زيرساخت قانونی- حقوقیت1

0,030120-0,04012,2500,0903عدم تعيين حدود اختيارات و وظايف شهرداری های مناطقت2

0,049425-0,03711,6670,0618عدم پيش بينی و اعطای منابع مالی و اعتباری ويژه به شهرداری منطقهت3

0,036623-0,03381,9170,0647انحصار »سازمان فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری تهران«ت4

0,037724-0,02661,5830,0422محدوديت در جذب و توسعة منابع انسانیت5

0,024219-0,03632,3330,0847محدوديت  در رويکرد انتفاعی و ايجاد منابع درآمدیت7

0,007018-0,04182,8330,1185كمبود استقبال و آمادگی علمی و فرهنگی در شهروندانت8

0,034222-0,03422,0000,0685بهره مندی كم شهروندان از امکانات به صورت شخصیت9

0,050226-0,03341,5000,0502امکانات محدود بخش عمومی در زيرساخت های فنیت10

0/62+3/62جمع

EFAS / EFE Matrix جدول )شماره3(: جدول خلاصه تجزیه  و تحلیل )ماتریس ارزیابی( عوامل برون سازمانی؛
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IFAS / IFE Matrix جدول )شماره4(: جدول خلاصه تجزیه  و تحلیل )ماتریس ارزیابی( عوامل درون سازمانی؛

عوامل
خارجی

کد 
امتياز امتيازوزنعنوان اختصاری عوامل برون سازمانیعوامل

موزون
عملکرد 
عوامل

رتبۀ 
عوامل

ت ها
فرص

0,052710+0,04224,2500,1793توجه و مصوبات نهادهای سياسی كشورف1
0,07302+0,04384,6670,2044حمايت و مصوبات شورای اسلامی شهر تهرانف2
0,08501+0,04444,9170,2181توصية اكيد و حمايت های شهرداری و شهردار تهرانف3
0,045013+0,04164,0830,1698توسعة »مشاركت های مردمی و فرهنگ شهروندی«ف4
0,044514+0,04114,0830,1677رويکرد علمی در حوزة مديريت شهریف5
0,05798+0,04094,4170,1806اهميت مسائل زيست محيطی شهر تهران و قوانين الزام آورف6

»شهروندمداری« و »طرح های جهادی خدمات رسانی به ف7
0,06385+0,04034,5830,1848شهروندان«

0,034615+0,03783,9170,1480ايجاد منابع درآمدی يا كاهش هزينه های شهرداریف8

پشتيبانی و خدمات سازمان فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری ف9
0,06376+0,04254,5000,1912تهران

0,019617+0,02613,7500,0979همکاری شهرداری های ساير مناطق تهران و »طرح جهادی 137«ف10
0,06237+0,04154,5000,1869امکان واگذاری خدمات الکترونيك شهری به پيمانکاران خصوصیف11
0,049112+0,03684,3330,1595فضای مساعد علمی- تحقيقاتی و برگزاری سمينارهاف12
0,07034+0,04224,6670,1969خواست شهروندان مبنی بر تنوع، كيفيت و سرعت خدمات شهریف13
0,049311+0,04234,1670,1762آشنايی شهروندان و تجربه استفاده از خدمات الکترونيكف14
0,05529+0,03684,5000,1656زيرساخت های »شبکه ای- سخت افزاری« و شبکة خطوط فيبرنوریف15

زيرساخت های »شبکه ای- نرم افزاری« و پرتال اينترنتی شهرداری ف16
0,07233+0,04134,7500,1962تهران

0,024116+0,03623,6670,1327الزام در واگذاری به بخش خصوصی و مشکلات موجود[ت]6

تهدیدها

0,032421-0,03892,1670,0842كاستی های زيرساخت قانونی- حقوقیت1
0,030120-0,04012,2500,0903عدم تعيين حدود اختيارات و وظايف شهرداری های مناطقت2

عدم پيش بينی و اعطای منابع مالی و اعتباری ويژه به شهرداری ت3
0,049425-0,03711,6670,0618منطقه

0,036623-0,03381,9170,0647انحصار »سازمان فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری تهران«ت4
0,037724-0,02661,5830,0422محدوديت در جذب و توسعة منابع انسانیت5
0,024219-0,03632,3330,0847محدوديت  در رويکرد انتفاعی و ايجاد منابع درآمدیت7
0,007018-0,04182,8330,1185كمبود استقبال و آمادگی علمی و فرهنگی در شهروندانت8
0,034222-0,03422,0000,0685بهره مندی كم شهروندان از امکانات به صورت شخصیت9
0,050226-0,03341,5000,0502امکانات محدود بخش عمومی در زيرساخت های فنیت10

0/62+3/62جمع
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لازم به ذكر اس��ت كه تش��ريح جامع و مبس��وط عوامل 
اس��تراتژيك چهارگانة ف��وق، به همراه ش��واهد عينی و 
مصاديق عملی آنها، در مقالة پژوهشی ديگری ارائه شده 

است)نژادجوادی پور، بهمن 1387(.

3-3-ف�از س�وم: تجزی�ه و تحلي�ل موقعي�ت 
استراتژیک و ارائۀ راهبردهای عمده

مرحلة سوم پژوهش، به تجزيه و تحليل موقعيت استراتژيك 
س��ازمان و تدوين استراتژی های عمده يا كلان و پيشنهاد 
اقدامات استراتژيك، اختصاص دارد. در اين راستا، اطلاعات 
حاص��ل از تجزيه  و  تحليل داده ه��ا در مرحلة دوم پژوهش، 
به عن��وان داده های ورودی در اين مرحله، مورد اس��تفاده و 

تجزيه  و تحليل قرار خواهند گرفت.
تجزيه  و تحليل موقعيت و تعيين اقدام استراتژيك سازمان 
عبارت است از انجام موازنة استراتژيك بين عوامل سوق دهنده 
)شامل فرصت های محيطی و نقاط قوّت سازمانی( در مقابل 
عوامل بازدارنده )تهديد های محيطی و نقاط ضعف سازمانی( 

و در جهت رفع آنها)هانگر، 1386(.
در ادامة تحليل ه��ای اين مرحله، موقعيت اس��تراتژيك 
ش��هرداری منطقة 13 در راه توس��عة خدمات الکترونيك 
شهری در اين منطقه، با استفاده از سه روش پيشنهادی 
در مناب��ع نظری مختلف، م��ورد تحلي��ل و ارزيابی قرار 

گرفته است.

1-3-3- نمودار تحليل موقعيت و تعيين راهبرد 
SWOT analysis matrix سوات«؛«

يکی از  كاربردهای مدل SWOT، مقايس��ة نظام يافتة 
فرصت ه��ا و تهديدهای خارجی ب��ا ضعف ها و قوت های 
داخلی اس��ت، كه به منظور تشخيص يکی از چهار الگو ی 
ميان موقعيت  ها و اس��تراتژی های عمده يا كلی سازمان 

صورت می گيرد)علی احمدی، 1383(.
ب��ا جمع بندی نتاي��ج حاص��ل از ماتريس ه��ای ارزيابی 
عوامل استراتژيك داخلی و خارجی، موقعيت استراتژيك 
ش��هرداری منطقة 13 تهران در مس��ير استقرار و توسعة 
خدم��ات الکترونيك ش��هری در اين منطق��ه، به گونه ای 
كه در نمودار )ش��ماره2( عرضه شده است، تعيين و اقدام 

استراتژيك متناسب با آن، پيشنهاد می گردد.
همان گونه كه در اين نمودار به تصوير در آمده است، شهرداری 
منطقة 13 در راس��تای استقرار و توسعة خدمات الکترونيك 
شهری در اين منطقه، در »موقعيت شمارة 3« يعنی وضعيت 
غلبة فرصت ها بر تهديدات محيطی و در ضمن غلبة نقاط 

ضعف بر نقاط قوّت سازمان، قرار گرفته است.
در چنين ش��رايطی، توصيه می شود س��ازمان با استفاده 
از »اس��تراتژی های تغيير جهت« از مزيت های نهفته در 
فرصت ه��ای محيطی در جهت جب��ران نقاط ضعف خود 

بهره گيرد)علی احمدی، 1383(.

 IE matrix 2-3-3- ماتریس داخلی- خارجی؛
كاربرد »ماتريس داخلی- خارجی« در تدوين اس��تراتژی هاي 
بخش های گوناگون يك سازمان است. اين ماتريس دارای 9 
خانه است و بخش های مختلف سازمان، در يکی از 9 خانة آن 

قرار می گيرند.  اين ماتريس دارای دو بعد اصلی است:
اس��تراتژيك  عوام��ل  م��وزون  امتي��ازات  مجم��وع   -
برون س��ازمانی از ماتريس EFAS / EFE؛ كه بر روی 

محور عمودی نشان داده می شود.
اس��تراتژيك  عوام��ل  م��وزون  امتي��ازات  مجم��وع   -
درون س��ازمانی از ماتري��س IFAS / IFE؛ كه بر روی 

محور افقی نشان داده می شود)علی احمدی، 1383(.
با توجه به اين كه مجموع امتيازات موزون در ماتريس های 

نمودار )شماره2(: تعیین موقعیت و استراتژی عمدۀ 
SWOT شهرداری منطقۀ 13، بر اساس نمودار
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ارزيابی عوامل برون س��ازمانی و دورن سازمانی، در بازة 1 
ت��ا 5 قرار می گي��رد، بنابراين خانه ه��ای اين ماتريس به 
نحوی كه در جدول )ش��ماره5( نمايش داده ش��ده است، 

خواهد بود.
به منظور تعيين وضعيت اس��تراتژيك خدمات الکترونيك 
در ش��هرداری منطق��ة 13 و پيش��نهاد اس��تراتژی های 
عمده يا كلان در اين بخش از فعاليت های س��ازمان؛ از 

ماتريس های مرحلة دوم، داريم:

3/62 = مجموع امتيازات موزون عوامل استراتژيك برون سازمانی -
- 2/39 = مجموع امتيازات موزون عوامل استراتژيك درون سازمانی

بنابراين وضعيت »خدمات الکترونيك در شهرداری منطقة 
13«، چنانچه در جدول )شماره5( نيز مشخص شده است، در 
خانة موقعيت استراتژيك شمارة پنج قرار می گيرد. در چنين 
شرايطی توصيه می گردد كه سازمان »استراتژی های حفظ 
و نگهداری«، از قبيل »رسوخ در بازار« و همچنين »توسعة 

محصول يا خدمات« را در پيش گيرد)ديويد، 1386(.

جدول )شماره5(: »ماتریس داخلی- خارجی« و موقعیت خدمات الکترونیک شهری در شهرداری منطقۀ 13 تهران

مجموع امتيازات موزون عوامل درون سازمانی

1 تا 2/33
)0% تا 33/3 % (

2/33 تا 3/66
) 33/3 % تا 66/6 % (

3/66 تا 5
) 66/6 % تا %100(

III خانةII خانةI خانة 
3/66 تا 5

) 66/6 %تا 100 % (

نی
زما

ن سا
برو

ل 
وام

ن ع
وزو

ت م
يازا

 امت
وع

جم
م

VI خانة
V خانة

 Σ EFE = 3/62
 Σ IFE = 2/39

IV خانة
2/33 تا 3/66

) 33/3 % تا 66/6 % (

IX خانةVIII خانةVII خانة
1 تا 2/33

)0%تا 33/3 % (
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3-3-3- ماتری�س ارزیابی موقعي�ت و اقدام 
SPACE matrix استراتژیک؛

اين ماتريس دارای چهار خانه است، كه عبارتند از »موقعيت 
تهاجمی«، »موقعيت محافظه كارانه«، »موقعيت رقابتی« و 

»موقعيت تدافعی«.
محوره��ای اين ماتريس نيز، دارای دو بعد داخلی »توان 
مال��ی« و »مزيت رقابتی« )بر روی محور عمودی( و دو 
بع��د خارجی »ثبات محيط« و »ت��وان صنعت« )بر روی 

محور افقی( می باشند.
بنابر روش پياده س��ازی اين ماتريس، به هنگام تهية آن 
بهتر است عواملی استراتژيکی كه از پيش در ماتريس های 
ارزيابی عوامل داخلی و خارجی س��ازمان ارزيابی شده اند، 

مورد توجه و استفاده قرار گيرد.
ل��ذا ابتدا با تبعي��ت از الگوی پياده س��ازی اين ماتريس، 
نسبت به محاس��بة مقادير كمی متغيرهای چهارگانة آن 

اقدام شده است.
-)FS( 1/57+ = مجموع امتيازات پارامترهای معرف توان مالی
-)CA( 3/49- = مجموع امتيازات پارامترهای معرف مزيت رقابتی
-)ES( 2/83- = مجموع امتيازات پارامترهای معرف ثبات محيط
-)IS( 4/86+ = مجموع امتيازات پارامترهای معرف توان صنعت

بنابراين برای مقادير روی محورها داريم:
- )CA-IS axis( 0/92+ = مجموع داده ها بر روی محور افقی
- )ES-FS axis( 1/26- = مجموع داده ها بر روی محور عمودی

بدي��ن ترتي��ب، ماتريس موقعي��ت و اقدام اس��تراتژيك 
SPACE، به منظ��ور ارزياب��ی موقعي��ت و تعيين اقدام 
استراتژيك س��ازمان، مطابق نمودار )ش��ماره3( به دست 

آمده است.
از مقادير كمّی محاسبه شده و نمودار فوق چنين بر می آيد 
كه، سازمان در صنعتی كه به صورت نسبتاً پايدار )2,83-( 
و در حال رش��د )4,86+( اس��ت، از نظر مالی )1,57+( و 
مزيت رقابت��ی )3,94-( در وضعيت چندان مطلوبی قرار 

ندارد.
بنابراين و همان گونه كه در اين نمودار نيز مشهود است، 
ش��هرداری منطق��ة 13 تهران به منظور توس��عة خدمات 
الکترونيك شهری در اين منطقه، در »موقعيت رقابتی« 

قرار گرفته است. 
در چنين شرايطی لازم است تا سازمان ها »استراتژی های 
رقابتی« مانند »رسوخ در بازار«، »توسعة بازار«، »توسعة 
محصول« و »تشکيل مشاركت« را به اجرا گذارند)ديويد، 

.)1386

 
4-3- ف�از چهارم: تلفيق عوامل اس�تراتژیک و 
تدوین راهبردهای خاص و ویژۀ شرایط سازمان 
پ��س از آن  كه عوامل برون س��ازمانی و درون س��ازمانی، 
شناس��ايی و ارزيابی گشت و از اين طريق عوامل كليدی 
آنها از غيركليدی تمييز داده شد، زمان پيشنهاد و انتخاب 
اس��تراتژی ها فرا می رسد)علی احمدی، 1383(. اين امر با 
اس��تفاده از الگوی »ماتريس تهدي��دات، فرصت ها، نقاط 
قوّت و نقاط ضعف«، كه می توان آن را »ماتريس تلفيق 
عوامل استراتژيك« نيز ناميد، انجام می پذيرد. در جدول 
)ش��ماره6(، ش��مايی از اين ماتريس نمايش داده ش��ده 

است.
در پياده س��ازی اي��ن ماتريس، پس از ليس��ت كردن هر 
ي��ك از عوامل اس��تراتژيك چهارگانه و نوش��تن آنها در 
س��لول مربوط به خ��ود، از محل تلاقی ه��ر يك از آنها 
اس��تراتژی های مورد نظر حاصل می ش��ود)علی احمدی، 

.)1383

نمودار )شماره3(: ارزیابی موقعیت و پیشنهاد اقدام 
استراتژیک برای شهرداری منطقۀ 13، بر اساس مدل 

SPACE Matrix
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 مس��ألة مهم در اس��تفاده از اين ماتريس، اين اس��ت كه 
در جهت تدوين اس��تراتژی های بس��يار خاص و با توجه 
به ش��رايط ويژة س��ازمان به كار گرفته ش��ود و نه تدوين 

استراتژی های كلی يا عمومی)هانگر، 1386(.
  ام��ا از آنجا كه تعداد تمامی عوامل اس��تراتژيك حاصل از 
جداول خلاصه تجزي��ه  و تحليل )ماتريس ه��ای ارزيابی( 
عوامل خارجی و داخلی، بس��يار زياد بود، لذا تحليل و تلفيق 
آنها جهت تدوين استراتژی ها امری نسبتاً مشکل می باشد؛ 
از اين رو راه های گوناگونی جهت تهية فهرس��تی محدود و 

خلاصه  از عوامل استراتژيك پيشنهاد شده است. 
بنابراي��ن ب��ه منظور تهية فهرس��ت خلاص��ه ای از عوامل 
استراتژيك جهت سهولت در تحليل و به هنگام تلفيق اين 
عوامل، عوامل اس��تراتژيك خارج��ی و داخلی در گروه های 
موضوعی دسته بندی شده اند. در جدول )شماره6(، گروه های 
موضوعی حاصل از دسته بندی نيز كدگذاری شده و كُد آنها 

با حروف مورّب، از كدهای اوليه متمايز شده است.
از طرف��ی، تلفيق عوامل اس��تراتژيك كلي��دی و تدوين 

اس��تراتژی های چهارگانه، بر اس��اس خبرگی و خلاقيت 
صورت گرفته و از مش��کل ترين بخش های مدل تحليل 
»سوات« می باشد و به قدرت قضاوت و توانايی تجزيه  و 

تحليل خوبی نيازمند است)علی احمدی، 1383(. 
بنابراين اين مرحله از پژوهش نيز در تعامل مستمر و با انجام 
مشاوره با شهردار و مديران ارشد شهرداری منطقة 13، انجام 
شده است. همچنين با توجه به نتايج ارزيابی عوامل و تعيين 
موقعيت استراتژيك سازمان در مراحل گذشته، »راهبردهای 
ضعف- فرصت« از اهميت ويژه ای  برخوردار بود، لذا بخش 
عمده ای از تجزي��ه  و تحليل های اين مرحله بر تدوين اين 
راهبردها متمركز بود و در ميان مجموعة راهبردها نيز سهم 

بيشتری را به خود اختصاص خواهند داد.
بدي��ن ترتيب در آخري��ن گام پژوهش، اس��تراتژی هايی 
ويژه جهت اس��تقرار و توس��عة ارائة خدمات الکترونيك 
در ش��هرداری منطقة 13 تهران، به كمك تلفيق عوامل 
استراتژيك در ماتريس SWOT، تدوين شده و فهرست 

نهايی و شرح آنها در جدول )شماره7( ارائه شده است.
 

 عوامل درون سازمانی

           عوامل برون سازمانی

نقاط ضعفنقاط قوّت
ق1. حمايت شهردار و مديران ارشد سازمان: 

ق1
ق2. زمينه های فنی نرم افزاری: ق4

ق3. زمينه های فنی سخت افزاری: ق5 و ق6
ق4. زمينه های ارائة خدمات الکترونيك: ق8

ض1. ضعف ها و موانع اداری در سازمان: 
ض1و2، [ق]7

ض2. ضعف  واحد فناوری اطلاعات سازمان: 
ض3و4، [ق]3

ض3. ضعف های مالی: ض5 
ض4. ضعف های منابع انسانی: ض6و7 و [ق]2
ض5. ضعف های اطلاعاتی و پژوهشی: ض8و9

ض6. ضعف  در ارائة خدمات الکترونيك: 
ض10و11 

ت ها
فرص

ف1. فرصت های قانونی و حمايت های دولتی: 
ف1و6 

ف2. حمايت های مديريت شهر تهران: ف2و3
ف3. فرصت های مالی و مشاركتی: 

ف4،8،10و11 و [ت]6
ف4. فرصت های علمی و پژوهشی: ف5 و 

ف12
ف5. استقبال و خواست شهروندان: ف7،13و14

ف6. فرصت های فنی و زير ساختی: ف9و15
ف7. فرصت های ارائة خدمات الکترونيك: ف16

SO راهبردهای
ق ف  1ق ف  2

.

.

.
n  ق ف

WO راهبردهای
ض ف 1
ض ف  2

.

.

.
n  ض ف

تهدیدها

ت1. محدوديت های قانونی: ت1
ت2. محدوديت  در اختيارات: ت2،4و5

ت3. محدوديت های مالی: ت3و7
ت4. محدوديت های علمی و فنی شهروندان: 

ت8و9
ت5. محدوديت های امکانات عمومی: ت10

ST راهبردهای
ق ت  1
ق ت  2

.

.

.
n  ق ت

WT راهبردهای
ض ت  1
ض ت  2

.

.

.
n  ض ت

جدول )شماره6( : ماتریس TOWS به منظور تلفیق عوامل استراتژیک توسعۀ خدمات الکترونیک
 در منطقۀ 13 و تدوین استراتژی های ویژه 
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ی ها
  گروه استراتژ

  کد 
ی ها

استراتژ

ک 
 عوامل استراتژی

ط
مرتب

شرح استراتژی
SO

استراتژی های قوّت- فرصت؛ 

ق1ق ف1
ف1و2

قرار گرفتن » توسعة خدمات الکترونيك شهرداری در منطقة 13« در زمرة اولويت های اهداف و برنامه های راهبردی اين 
سازمان.

ق ف2
ق2و4
[ق]3
ف7

حداكثر استفاده از قابليت های فعلی شهرداری در ارائة خدمات الکترونيك )پرتال و دفاتر فعلی خدمات الکترونيك 
شهرداری در سطح منطقه( جهت ارائة خدمات حوزه هايی كه جريان اداری و اسناد آنها تاكنون به ساختار الکترونيکی 

منتقل شده است )به ويژه حوزة شهرسازی و معماری(.

ق3و4ق ف3
ف1و2و5

حركت در جهت تحقق »شهر الکترونيك« و »خدمات الکترونيك شهری يکپارچه« با فراهم نمودن امکان ارائة خدمات 
ساير نهادهای ارائه دهندة خدمات شهری به شهروندان.

ST استراتژی های قوّت- تهديد؛

ق ت1
ق1

ت1و2
ف1و2

تلاش در جهت توسعة حوزة اختيارات شهرداری و تا حد امکان رفع موانع قانونی و يا تقليل تأثيرات منفی آنها از طريق 
رای زنی و كسب حمايت نهادها و مسئولان بالادستی مديريت شهری تهران.

ق ت2
ق4

[ق]7
ت4

عدم تمركز صرف بر ارائة مستقيم )پرتال اينترنتی( خدمات الکترونيك شهری به شهروندان و ايجاد يا توسعة عناصر 
هدايت گر و واسطه ای 

)نظير دفاتر ارائة خدمات الکترونيك شهری در سطح منطقه(

ق ت3
ق3

[ق]7
ت4و5

توسعة زيرساخت ها و تجهيزات فنی اماكن عمومی و فراهم نمودن امکانات آموزش  های فرهنگی و فنی همگانی )با توجه 
به كاستی های موجود(.

W
O

ت؛ 
ف- فرص

ی ضع
ی ها

استراتژ

ض2ض ف1
ف2

تلاش در جهت رفع يا كاهش موانع موجود و حساسيت امور دارای بار حقوقی و مالی، از طريق رای زنی و هماهنگی با 
مسئولان نهادهای بالادستی.

ض1و2و4ض ف2
ف1و2

تعيين متولی و تشکيل يك نهاد سازمانی جهت راهبری توسعة خدمات الکترونيك و پيگيری هماهنگ، نظام يافته و 
مستمر اهداف در شهرداری.

ض2ض ف3
رفع مشکلات و عوامل منجر به تضعيف عملکرد واحد فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری و تقويت اين واحد.ق1

ض3و4ض ف4
ف3

واگذاری عمليات اجرايی توسعة خدمات الکترونيك شهری با استفاده از فرصت های مشاركتی موجود )با توجه به 
محدوديت منابع مالی و انسانی(.

ض5ض ف5
توسعة ساختار و فعاليت های پژوهشی شهرداری به منظور رفع كاستی های اطلاعاتی و آماری.ف4

ض ف6
ض6
[ق]7

ف6 و ق3

افزايش تعداد دفاتر خدمات الکترونيك شهرداری در سطح منطقه با تخصيص يا احداث فضای فيزيکی مورد نياز توسط 
شهرداری.

ض ف7
ض3
ت3

ف3و1

جلب منابع مالی- اعتباری و سرمايه گذاری خارجی، با استفاده از حمايت های نهادهای بالادست و ساير فرصت های 
مشاركت بخش خصوصی.

 W
T ف- تهدید؛

استراتژی های ضع

ض3و4ض ت1
عدم سرمايه گذاری مستقيم و ورود به عرصة اجرايی، با توجه به محدوديت های خارجی و كمبود منابع سازمان.ت2و3

ض ت2

با توجه 
به جميع 

تهديدها و 
ضعف  ها

انتخاب استراتژی »تغييرات موازی«:
به معنای جايگزينی تدريجی سامانه های ارائة خدمات الکترونيك شهری به موازات ادامة روال پيشين انجام امور و ارائة 

خدمات توسط شهرداری.

جدول )شماره 7(: راهبردهای استقرار و توسعۀ خدمات الکترونیک شهری توسط شهرداری منطقۀ 13 تهران
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جمع بندی و نتيجه گيری
با بررسی ماتريس ارزيابی عوامل خارجی در جدول )شماره3( 
اين گونه استنباط می شود كه سياست ها، حمايت  و توجه نهادها 
و مسئولان ارشد مديريت ش��هری تهران )شورای اسلامی، 
شهرداری و شخص شهردار(، به همراه احساس نياز روزافزون 
و افزايش استقبال و خواسته های شهروندان مبنی بر توسعة 
خدم��ات الکترونيك، مهم ترين عوامل س��وق دهندة محيط 

خارجی شهرداری ها به شمار می رود.
از سوی ديگر، عدم دسترسی كافی و همگانی شهروندان به 
امکانات مورد نياز از قبيل دسترسی به رايانه و اينترنت )چه 
به صورت ش��خصی و يا از طريق امکانات بخش عمومی( 
و وج��ود ابهام و محدوديت در اختيارات و مس��ئوليت های 
شهرداری های مناطق و در اختيار نداشتن منابع مالی مورد 

نياز، از عمده ترين عوامل بازدارنده می باشند.
همچنين از مطالعة ماتريس ارزيابی عوامل خارجی در جدول 
)ش��ماره4( چنين برمی آيد ك��ه توجه و حمايت مس��ئولان 
ارش��د ش��هرداری های مناطق، بهره مندی از زيرساخت های 
فنی م��ورد نياز جهت توس��عة خدمات الکتروني��ك )به ويژه 
خط��وط فيبرنوری و ش��بکة ارتباطی بی س��يم( و راه اندازی 
ساب پرتال های ش��هرداری ها، همزمان با شروع به كار دفاتر 
خدمات الکترونيك شهرداری در سطح مناطق، از مهم ترين 

نقاط قوّت شهرداری های مناطق به شمار می روند.
امّ��ا در عين حال، محدوديت تن��وع و تعاملی نبودن خدمات 
ساب پرتال های شهرداری ها و همچنين تعداد كم، پراكندگی 
نامناس��ب و عدم اس��تفاده از حداكثر ظرفيت خدماتی دفاتر 
خدمات الکترونيك شهرداری، به همراه عدم پيگيری مستمر 
برنامه ها و كمبود منابع مالی جهت توسعة خدمات الکترونيك 
در ش��هرداری های مناطق، به همراه ضعف ساختار پژوهشی 
و كمب��ود اطلاع��ات و آمار دقي��ق، از عمده ترين ضعف ها و 

محدوديت های شهرداری های مناطق به شمار می روند.
از مجموع عملکرد عوامل اس��تراتژيك، اين گونه اس��تنباط 
می شود كه به طور كلی شهرداری منطقه، به لحاظ استراتژيك 
در موقعيت غلبة فرصت ها بر تهديدات و غلبة نقاط ضعف بر 
قوّت ها قرار دارد. لذا عمدتاً می توان با اجرای »استراتژی های 
فرصت- ضعف«، از مزيت هايی نهفته در فرصت ها، در جهت 

جبران نقاط ضعف سازمان استفاده نمود.
با وجود توجه جدّی و اقدامات اثربخشی كه جهت توسعة خدمات 
الکترونيك در رأس سياست های مديريت شهری تهران قرار گرفته 
است؛ می توان همسو با سياست تقويت مناطق و ناحيه محوری، با 

تفويض اختيارات و استقلال بيشتر به شهرداری های مناطق و 
بهره گيری از خلاقيت و توانايی های بالقوة آنها و در مشاركت با 
بخش خصوصی، گام های مؤثرتر و سريع تری را در اين راه پيمود. 
لذا توصيه می شود تا ساير شهرداری های مناطق نيز به اقتضای 
شرايط استراتژيك ويژة خود و در قالب »پژوهش های موردی«، 
اقدام به شناسايی عوامل استراتژيك برای سازمان خود كنند و با 
تلفيق اين عوامل استراتژيك به كمك ابزارهای مختلف تدوين 

استراتژی ها، راهبردهای خاص سازمان خود را استخراج نمايند.
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