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در برنامه ریزی راهبردی، گام برداشتن با رویکرد راهبردی ضروری 
است. یکی از مراحل مهم در استفاده از راهبردهای مدیریت 
منابع آب، تعیین و تدوین آنها است. روش ها و مدل های مختلفی 
برای این منظور وجود دارد که هر کدام مفهوم و بینش ویژه ای 
ضعف،  قوت،  نقاط  شناسایی  حاضر  پژوهش  از  هدف  دارد. 
تهدیدها و فرصت های شرکت آب منطقه ای خراسان شمالی و 
ارائه راهبردهای مدیریت جامع منابع آب با رویکرد توسعه پایدار 
می باشد. در این راستا عوامل داخلی و خارجی موثر بر جایگاه 
  IFE ماتریس SWOTشرکت مشخص شد. سپس در فرایند تحلیل
و EFE تشکیل و تدوین راهبرد صورت پذیرفت. یافته های تحلیل

SWOT  نشان داد در مجموع 16 نقطه قوت و فرصت به عنوان 
محدودیت ها،  به عنوان  تهدید  و  نقطه ضعف  و 20  مزیت ها 
وجود دارند. پس از تعیین ضریب نهایی عوامل در ماتریس ها، 
راهبرد WT (راهبرد تدافعی) به عنوان  راه حل واکنـشی تعیین 
ترتیب: اجرای  به  از روش QSPM راهبردها  استفاده  با  شد و 
برنامه های سازگاری با کم آبی با تاکید بر استقرار الگوی مدیریت 
مشارکتی و تشکل های آب بران و افزایش بهره وری آب، تأمین 
بهره برداری  برای  آب  دیپلماسی  استقرار  با  جدید  آبی  منابع 
حداکثری از منابع آبی مشترک با کشور ترکمنستان و سایر آب ها 
و  یکپارچه  سامانه  استقرار  و...)،  شور  آب  سازندی،  (آب های 
پدافند  راهکارهای  اجرای  استان،  آب  منابع  مدیریت  مکانیزه 
تهیه  و  ریسک ها  شناسایی  برای  بحران  مدیریت  و  غیرعامل 
برنامه عملیاتی اقدام برای مقابله با شرایط بحرانی و تهدیدها 
و حوادث پیش بینی نشده، توانمندسازی سرمایه انسانی، تعریف 

منابع مالی و درآمدی پایدار، رتبه بندی شدند.
واژه های كلیدی: توسعه پایدار، برنامه ریزی راهبردی، مدیریت 

.SWOT جامع منابع آب، بهره وری، مدل

In strategic planning, it is necessary to take steps with a strategic 
approach. One of the important steps in using water resource 
strategies is compiling them. There are different models for 
this purpose. The purpose of the current research is to identify 
the strengths, weaknesses, threats, and opportunities of the 
Regional Water Company of North Khorasan and to provide 
comprehensive management strategies for water resources 
with a sustainable development approach. By studying the 
internal and external environment, the most important 
strengths and weaknesses, opportunities, and threats were 
identified. Then, by SWOT analysis, IFE and EFE matrices 
were formulated. The findings showed that there are a total 
of 16 strengths and opportunities as advantages and 20 
weaknesses and threats as limitations. After determining the 
final coefficient of the factors in the matrices, the WT strategy 
(defensive strategy) was determined as a reactive solution, 
and by using the QSPM method, the following strategies 
were implemented: implementation of drought adaptation 
programs with an emphasis on the Establishing a cooperative 
management model and water user association and 
increasing water productivity, providing new water resources 
by establishing water diplomacy for the maximum use of 
water resources shared with the country of Turkmenistan and 
other waters (formation waters, salt water, etc.), establishing 
an integrated and mechanized water resources management 
system in the province, implementing passive defense and 
crisis management strategies, preparing an action plan to 
deal with critical situations and cyber threats and unforeseen 
events, empowering human capital and defining sustainable 
financial and income resources were ranked.
Keywords: Sustainable Development, Strategic Planning, 
Comprehensive Water Resources Management, Productivity, 
SWOT Model.
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مقدمه

جمعیت  از  نیمی  از  بیش  یعنی  نفر  میلیارد  سه  حدود  امروزه 
بینی  پیش   2050 سال  تا  و  می كنند  زندگی  شهرها  در  جهان 
می شود جمعیت شهری جهان به 6 میلیارد نفر برسد. رشد شتابان 
شهرنشینی، هزینه ها و فوایدی دارد. تجمع این جمعیت بزرگ در 
شهرها در درجه اول، با كاهش جمعیت روستایی و با پیامدهایی 
برای رشد و توسعه اقتصادی همراه است. این امر همچنین تأثیرات 
قابل توجهی از دید محیط زیستی؛ شامل كاهش منابع طبیعی، وضع 
رو به وخامت اكوسیستم ها و تغییرات اقلیمی به عنوان معضلات 
 .(2011  ،  Dixonو  Dixon) می گذارد  پایدار  توسعه  بر  جدی، 
در نشست سران در سال 1992 در ریو، "علت اصلی بدتر شدن 
شرایط محیط جهانی، الگوی مصرف و تولید ناپایدار منابع به ویژه 
آبی  منابع   .(1999 ،Robins) شد  گزارش  صنعتی  کشورهای  در 
به عنوان مهمترین فاکتور برای رشد اقتصادی، پیشرفت اجتماعی و 
یکپارچگی محیط زیستی محسوب می شوند (Sameh و همکاران، 
2021)، به  گونه ای که مجمع جهانی اقتصاد در آخرین گزارش سالیانه 
خود بحران آب را به دلیل تأثیر بالقوه آن به عنوان بزرگترین خطر 
 .(2016 ،Hoekstra و Mekonnen) جهانی در نظر گرفته است
این خطر به ویژه در مناطق کم آب تهدید بزرگتری است زیرا در 
آینده نزدیک به دلیل تغییرات اقلیمی، مناطق خشک، خشک تر 
خواهند شد و کمبود آب در آینده نزدیک، به یک مساله بزرگ 
تبدیل خواهد شد (Doungmanee، 2016). مدیریت صحیح از آب 
برای حفاظت از منابع آب در جهان ضروری است و باتوجه به نقش 
آب در فعالیت های انسانی و تأثیری که آب بر آنها دارد می توان 
دریافت بهترین گزینه برای حفاظت و پایداری منابع آبی در آینده، 
حفاظت و استفاده کارآ از آب است، ازاین   رو نیاز به یک برنامه ریزی 
آینده نگر، سازمانی و بلندمدت برای حفاظت از منابع آب ضروری 

.(1999 ،CEDPA) به نظر می رسد
کشور ایران در رده بندی انجام شده توسط موسسه بین المللی مدیریت 
آب، ازجمله کشورهایی است که با وضعیت بحران آب مواجه است 
(فروزانی و کرمی، 1391). چرا که کشور ایران در کمربند خشک جهان 
واقع شده است و 61 درصد از مساحت کشور در اقلیم خشک و 
فراخشک قرار دارد. این رقم در سطح دنیا 6/19 درصد است (سازمان 
به عبارت دیگر سهم  آبخیزداری کشور، 1397).  جنگل ها، مراتع و 
مساحت مناطق خشک و فراخشک ایران 1/3 برابر میانگین درصد 
جهانی آن است. ایران با بیش از یک درصد جمعیت جهان تنها %36 
درصد منابع آب شیرین و تجدید شونده جهان را در اختیار دارد و به 
واسطه قرار گرفتن در ناحیه خشک و نیمه خشک جهان و به این دلیل 
که مجموعه ای از عوامل مختلف ازجمله افزایش جمعیت و تغییرات 
اقلیمی با کمبود آب مواجه است (افروزه و همکاران، 1390). در 
داخل کشور طی سال های گذشته به دلایل متعددی مانند استحصال 

بی رویه و غیر منطقی از منابع آب موجود به ویژه آب های زیرزمینی، 
بروز مشکلاتی مانند خشکسالی و عدم رعایت اصول حفاظت در 
بهره برداری از منابع آبی، برخی از منابع آبی کشور نابود شده و یا 
در معرض خطر نابودی قرار گرفته اند (بلالی و همکاران، 1389) و 
این مساله در حال تبدیل شدن به یک بحران ملی است و یکی از 
عوامل مؤثر بر بحران آب، مدیریت نابهینه منابع آب در کشور است 
(تاتار و همکاران، 1394). براین اساس، مدیریت منابع آب، در ایران 
اهمیت به سزایی دارد و از دیرباز، تأمین آب مورد نیاز، همواره یکی 
از مهمترین دغدغه های ایرانیان بوده است (فتح اللهی و همکاران، 
1400). امروزه راهبردهای مدیریتی بسیار توسعه یافته، در بخش 
انرژی و آب ارائه شده اند که بر ساختار، مالکیت و راهبردهای نظارتی 
آن بخش تأثیر گذاشته است، یکی از این راهبردها، مدیریت راهبردی 
منابع آب است که نقش بلند مدتی در تخصیص منابع و تصمیم گیری 
دارد. رویکرد راهبردی مدیریت منابع آب بر اساس مجموع دیدگاه ها، 
سیاست ها، ساختارها و سیستم های موجود در این زمینه، از حوادث 
ناگهانی آینده و بروز شرایط بحرانی جلوگیری کرده و به توسعه 
پایدار منابع منجر می شود. توسعه پایدار یک قاعده اخلاقی و یک 
مفهوم علمی است که ارتباط نزدیکی به صلح، حقوق بشر، عدالت، 
محیطزیست، اقتصاد، سیاست و فرهنگ دارد. توسعه پایدار متکی 
به ارزش ها و محدود به یک جامعه خاص نیست و نشان دهنده 
اهداف توسعه نه فقط در سطح ملی است بلکه چشم اندازی جهانی 
دارد (UNESCO، 2005). توسعه پایدار به عنوان یک فرایند مستمر 
و هدایت شده از تغییرات اقتصادی، اجتماعی و محیط زیستی با 
هدف رفاه شهروندان در حال و آینده است. تحقق چنین توسعه ای 
نیازمند خلق یک اقتصاد و منابع کارآمد بر اساس یک جامعه عادلانه 
و منصفانه است که به محدودیت ها و ظرفیت های محیط زیستی 

 .(2014 ،UNESCO) احترام  می گذارد
منابع آبی به عنوان مهمترین فاکتور برای رشد و توسعه کشورها 
است، اما تنها 2.7% از آب جهانی به عنوان آب شیرین با کیفیت 
مناسب در دسترس است که از این مقدار تنها 30% برای پاسخگویی 
به نیازهای انسان استفاده می شود (Yilmaz و Ertek، 2014). کمبود 
آب شیرین تهدیدی برای توسعه پایدار جامعه انسانی شده است. این 
خطر به ویژه در مناطق کم آب تهدید بزرگتری است زیرا در آینده 
نزدیک به دلیل تغییرات اقلیمی، مناطق خشک خشک تر خواهند 
شد. بنابراین یکی از چالش های عمده پیش روی کشورهای در حال 
توسعه جهان، تمرکز بر حفظ منابع آب، حفاظت و بهره برداری بهینه 

از آنها و پرداختن به زیرساخت های توسعه در این کشورها است.
بررسی عملکرد برنامه های پنج  ساله توسعه در بسیاری از بخش های 
دولتی نشان می دهد عملیاتی نمودن بخش قابل  ملاحظه ای از اهداف 
و برنامه ها با مشکلات جدی مواجه بوده است. از طرفی، بخش آب 
به دلیل چند وجهی بودن و در ارتباط بودن با ذی نفعان بی شمار 
و همچنین نقش سازنده و کلیدی خود در روند توسعه، همواره با 
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چالش ها و تناقض های بسیاری روبه رو است. تحلیل نقاط قوت و 
ضعف در کنار شناسایی و مطالعه فرصت ها و تهدیدها، دستیابی به 
اهداف مدیریت را تسهیل می کند، از سوی دیگر مسئولیت مدیریت 
آب به لحاظ اثرات آب بر امور اقتصادی، اجتماعی، محیط زیستی 
و... در چارچوب برنامه های ملی و منطقه ای بر عهده شرکت های 
آب منطقه ای می باشد. بنابراین برای انجام یک برنامهریزی مناسب 
برای عملکرد بهتر شرکت های آب منطقه ای در مدیریت پایدار منابع 
آبی استفاده از ساز و کارهای مناسب، نیازمند شناخت دقیق مسائل، 
مشکلات و چالش های آنها از یک طرف و نقاط قوت و فرصت های 
داخلی و  باید عوامل  که  به این صورت  است.  از طرف دیگر  آنها 
خارجی موثر بر جایگاه شرکت در محیط شامل چالش ها، عوامل 
کندکننده، ظرفیت های شتاب دهنده و فرصت ها را بررسی کرده و 
سپس راهبردهای بهینه را تعیین نمود. از بین مدل ها و روش های 
 SWOT1 ماتریس برنامه ریزی راهبردی،  و  برای مدیریت  موجود 
روشی رایج برای شناسایی نقاط قوت و ضعف داخلی و فرصتها 

و تهدیدهای خارجی که هر سازمان با آن روبه رو است، می باشد.
بنابراین با استخراج و ارزیابی دقیق نقاط قوت، ضعف، تهدید و 
فرصت ها و تدوین راهبردها، تعامل مناسب میان منابع آب کشور 
و مصرف کنندگان تضمین می شود و موجب ارتقای شاخص های 
کلیدی مدیریت منابع آب می شود. مدیریت جامع منابع آب استان 
خراسان شمالی، نیازمند برنامه ای است که ضمن تطابق کامل با 
حوزه اختیارات شرکت آب  منطقه ای، کلیه ظرفیت های فرابخشی را 
شناسایی نموده و برای استفاده کارآمد از آنها، سازماندهی های لازم 
را انجام دهد. پژوهش حاضر در تلاش برای شناسایی نقاط قوت، 
ضعف، تهدیدها و فرصت های شرکت آب منطقه ای خراسان شمالی 
در راستای اهداف، وظایف سازمانی و ارائه راهبردهای مدیریت 

جامع منابع آب با رویکرد توسعه پایدار می باشد.

مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

مدیریت و برنامه  ریزی سطوح گوناگونی دارد که راهبرد عالی ترین 
و  منابع  تخصیص  در  بلندمدت  نگرش  یک  و  بوده  آن  سطح 
تصمیم گیری دارد. در مدیریت راهبردی لازم است با یک رویکرد 
معنای  به  راهبردی  رویکرد  یک  نهاد.  گام  جلو  به  رو  راهبردی 
عام عبارت از: تکیه بر عوامل مثبت به منظور توانمند شدن برای 

رویارویی با عوامل منفی و برطرف کردن آنها می باشد (داوری، 
آب،  منابع  راهبردهای  به کارگیری  در  مهم  گام های  از   .(1383
تعیین و تدوین آنها می باشد؛ روش ها و مدل های مختلفی به این 
منظور وجود دارد که هر یک از این مدل ها حاوی مفهوم و بینش 
منحصر به فرد است و از دستورالعمل مخصوصی پیروی می کند. 
در میان آنها، ماتریس SWOT که نقاط قوت، ضعف، فرصت ها 
مشهورتر  و  متداول تر  می کند  ارزیابی  را  سیستم  تهدیدهای  و 

.(1997 ،Westbrook و Hill) است
SWOT یك واژه اختصاری برای قوت ها، ضعف  ها، فرصت ها و 
تهدیدها است. تجزیه و تحلیل SWOT یك ابزار متداول برای تحلیل 
محیط های داخلی و خارجی در یك زمان و تعیین یك رویكرد روشمند 
 ،Dagdeviren و  Yuksel) است  تصمیم گیری  موقعیت  یك  برای 
و چارچوبی  است  و گسترده  از SWOT وسیع  استفاده   .(2007
مفهومی برای تحلیل سیستمی محسوب می شود كه امكان بررسی 
عوامل و مقایسه تنگناها، تهدیدها، جنبه های آسیب زننده، فرصت ها، 
تقاضاها و موقعیت های محیط بیرونی را همراه با نقاط قوت و 
 SWOT در .(2005 ،Sirvastava) ضعف راهبرد به وجود می آورد
 SWOT معیارها در چهار گروه بخش بندی می شوند كه گروه های
نامیده می شوند. این معیارها شامل: قوت ها، ضعف ها، تهدیدات و 
فرصت ها است. چنانچه این تجزیه و تحلیل به طور صحیح به كار 
برده شود می تواند مبنای مناسبی برای تنظیم راهبرد و تصمیم گیری 
از  استفاده  هدف   .(2004 همکاران،  و   Kajanus) نماید  فراهم 
SWOT در راهبرد تصمیم گیری، انتخاب یا ایجاد و به كارگیری بهترین 
و مناسب ترین راهبرد باتوجه به معیارهای درونی و محیطی است 
(Kangas و همکاران، 2003). محیط درونی و بیرونی شامل تمام 
متغیرهـای درونـی و بیرونـی سـازمان مـی شـود. تجزیه و تحلیل 
جامع محیطی در شناخت انواع نیروهای درونی و بیرونی تأثیرگذار 
بـر روی سـازمان مهـم می باشد. این نیروها ممكن است محرك 
بالقوه ای برای موفقیت سازمان باشند و یا ممكـن اسـت محدودیت 
 Houben) بالقوه ای را برای عملكرد و موفقیت سازمان ایجـاد كننـد
و همكـاران، 1999). بر مبنای اطلاعاتی كه به طور منظم جمع آوری 
 (2004 ،Ulgen و Mirze) شده اند، یك ماتریس تشكیل مـی شـود
تركیبات متفاوت چهـار عامـل در این مـاتریس (Dincer، 2004؛ 
Houben و همكاران، 1999) برای تعیین راهبردهای یك سازمان در 

بلندمدت به كار می روند، که در جدول (1) ارائه شده است. 

جدول 1- ماتریس SWOT و نحوه تعیین راهبردها (David و همکاران، 2017)

SWOT ماتریسS نقاط قوتW نقاط ضعف

O فرصت ها
نقاط  از  بهره جستن  با   :(SO) تهاجمی  راهبردهای 

قوت درصدد بهره برداری از فرصت ها برآید.
راهبردهای محافظه کارانه (WO): با بهره جستن از 

فرصت ها نقاط ضعف را از بین ببرد.

T تهدیدها
راهبردهای رقابتی (ST): جهت دوری از تهدیدها از 

نقاط قوت استفاده کند.
راهبردهی تدافعی (WT): نقاط ضعف را كاهش 

داده و از تهدیدها پرهیز كند.
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براساس جدول (1) با استفاده از این نوع ماتریس می توان به تدوین 
چهار نوع راهبرد اقدام نمود. این چهار نوع راهبرد شامل راهبردهای 
SO ،WO ،ST و WT می باشند. تدوین هر یك از انواع راهبردهای 
اشاره شده در این جدول از طریق مقایسه دو عامل داخلی و خارجی 
با  سازمان   (SO) تهاجمی  راهبردهای  اجرای  در  صورت می گیرد. 
استفاده از نقاط قوت داخلی به دنبال بهره بردای مؤثر و كارآمد از 
 (WO) فرصت های خارجی می باشد. هدف راهبردهای بهبود مستمر
این است كه سازمان با بهره برداری از فرصت های موجود خارج از 
سازمان بكوشد تا نقاط ضعف داخلی را بهبود بخشد. سازمان ها 
با تدوین و اجرای راهبردهای تغییر تدریجی (ST) می كوشند با 
استفاده از نقاط قوت خود اثرهای تهدیدهای موجود در محیط 
خارج را به حداقل رسانده، یا آنها را از بین ببرند. سازمان هایی كه 
راهبردهای تدافعی (WT) را به اجرا درمی آورند، حالت تدافعی به  
خود می گیرند و هدف آنها كم كردن نقاط ضعف داخلی و پرهیز از 

تهدیدهای ناشی از محیط خارجی است. 
ابزاری برای تجزیه و تحلیل عملکردها  رویکرد SWOT به عنوان 
و تدوین راهبردهای منابع آب توسط طراحان و ارزیابان راهبردی 
استفاده می شود. Kurttila و همکاران (2000) و Huayi Luo و 
بر  موثر  عوامل   SWOT رویکرد از  استفاده  با   (2017) همکاران 
راهبردهای منابع آبی که منجر به توسعه پایدار می شوند را بررسی 
کردند. بورقانی و همکاران (1397) در پژوهشی با عنوان کاربرد روش 
SWOT در تحلیل نقاط قوت و ضعف، تهدیدها و فرصت های طرح 
ترویجی مصرف بهینه آب کشاورزی مطالعه (موردی: استان مرکزی( 
بهره وری،  افزایش  در  آب  بهینه  طرح مصرف  نقش  دادند،  نشان 
مهمترین نقطه قوت و عدم آموزش در رابطه با ابعاد مختلف بحران 
آب و راه های مقابله با آن از مهمترین نقاط ضعف این طرح به شمار 
می رود. همچنین استفاده از رسانه های ملی برای ترویج طرح و 
استفاده از مشوق های مالی مهمترین فرصت ها، فقر مالی و فرهنگی 
روستاییان وعدم وجود قوانین در رابطه با مصرف آب در کشاورزی 
ازجمله مهمترین تهدیدهای طرح مصرف بهینه آب به شمار می رود. 
دامنی و همکاران (1394) با استفاده از رویکرد SWOT به تحلیل 
راهبردی مدیریت منابع آب در شهرستان ایرانشهر پرداختند. بر اساس 
نتایج پژوهش، نمره نهایی عوامل درونی 2.65 است که نشان دهنده 
قدرت نسبی در سراسر منطقه است و امتیاز نهایی عوامل خارجی 
2.18 است که نشان دهنده تهدید نسبی در سراسر منطقه است و 
در نتیجه مدیریت منابع آب در شهرستان ایرانشهر در یک وضعیت 
راهبرد رقابتی قرار دارد. Sadeghi و Khanzadeh (2020) با هدف 
ارائه برنامه راهبردی توسعه پایدار بخش کشاورزی در حوضه دریاچه 
ارومیه به روش SWOT با استفاده از ماتریس QSPM نشان داند 
راهبرد اصلی توسعه بخش کشاورزی در این منطقه راهبرد دفاعی بوده 
است. همچنین اولویت اجرای برنامه های توسعه پایدار شامل مدیریت 
مصرف آب کشاورزی، توسعه مکانیکی در بخش کشاورزی، یکپارچه 

سازی اراضی کشاورزی و مدیریت یکپارچه آنها و ارتقای سواد و دانش 
نیروی انسانی شاغل در بخش کشاورزی تنها راه برون رفت از بحران 
است. Mousavizadeh و همکاران (2015) برای استخراج راهبردهای 
مدیریت منابع آب، تکنیک تدوین راهبرد SWOT را بر گروه های 
حوضه آبخیز، استفاده کردند و راهبردها WT (راهبرد دفاعی) به عنوان 
راهبرد اجرایی، شناسایی شد. Khalifipour و همکاران (2012) تحلیل 
SWOT را در رابطه با رویکرد مدیریت شهری برای شهر اصفهان 
انجام دادند. بر اساس یافته های  پژوهش، موقعیت شهر، تاریخ و 
تمدن غنی، جاذبه های تاریخی گوناگون، وجود رودخانه زاینده رود در 
اصفهان از نقاط قوتی است که می تواند فرصت های بسیار خوبی را 
برای جاذبه های گردشگری ایجاد کند، اما میزان بالای گسترش شهری 
و توسعه صنعتی، افزایش تقاضای آب و کاهش کیفیت آب زاینده 
رود، آلودگی هوا و ترافیک سنگین، نرخ بالای مهاجرت به شهر، تغییر 
کاربری و پوشش منطقه را باید از نقاط ضعف و تهدید برنامه ریزی 
راهبردی محیط زیستی عنوان کردند. علیمرادی و همکاران (1400) 
با استفاده از مدل SWOT، 18 نقطه قوت و فرصت و 17 نقطه 
ضعف و تهدید را در حوزه آبخیز دویرج شناساسی کردند. دهقان و 
همکاران (1400) اثر طرح انتقال آب دریای عمان (خلیج فارس) بر 
اکوسیستم بیابانی استان یزد به کمک روش تحلیل SWOT را بررسی 
کردند که در این مطالعه با استفاده از تجزیه و تحلیل SWOT نقاط 
قوت، ضعف، فرصت و تهدید موجود در زمینه انتقال آب در سه سطح 
سیستمی، سازمانی و فردی مورد بررسی قرار گرفت و بررسی ها نشان 
داد که استراتژی های طراحی شده در این سه سطح جزء استراتژی های 
تدافعی و محافظه کارانه می باشد. همچنین نتایج نشان داد در سطح 
کلان، استراتژی پیشگیری از انجام فعالیت های آبخواه و جلوگیری از 
اقدامات موثر در گسترش بیابان با امتیازی معادل 9/835 دارای اولویت 
می باشد. بنابراین باید اقداماتی در ارتباط با تدوین قوانین حفاظتی 
آب در متن برنامه های پنج ساله ملی توسعه ای کشور عملیاتی گردد. 
در سطح فردی نیز استراتژی جلوگیری و پرهیز از نگرش های فردی و 
غیرتخصصی با امتیاز 8/997 در اولویت اول قرار می گیرد که این مشکل 
را می توان با برگزاری کارگاه ها و نشست های تخصصی بهبود بخشید. 
Takeleb و همکاران (2020) در پژوهشی با عنوان »راهبرد مدیریت 
منابع آب برای اهداف آب شهری در شهرداری دیلی«، اعلام کردند به 
دلیل مشکلات کم آبی در این شهر نیاز برنامه های راهبردی وجود دارد 
که بتوان از آنها به عنوان راهنما در بهبود سیستم آب استفاده کرد. 
هدف از این مطالعه تدوین برنامه راهبردی مدیریت منابع آب در 
دیلی بود. این فرآیند با شناسایی عوامل بیرونی و درونی با استفاده از 
روش SWOT آغاز شد که بر اساس نتایج به دست آمده در مجموع 
13 عامل داخلی و 13 عامل خارجی شناسایی شد و استراتژی های ارائه 
شده شامل اولویت اجرا و افزایش ظرفیت توسعه زیرساخت های 
مدیریت منابع آب در دیلی و همچنین بهبود عملکرد سیستم تامین 
آب در تامین نیاز آب شهری عنوان شد. Zhao و همکاران (2016) 



19

به منظور حفاظت کامل از منابع آب و کنترل آلودگی آب، یک مدل 
ارزیابی ریسک منابع آب بر اساس روش های وزن دهی ترکیبی ذهنی 
و عینی بررسی کردند. این مدل شاخص های ریسک در سیستم منابع 
آب را به عنوان هدف تحقیق در نظر گرفت و اطلاعات شاخص های 

مختلف را از زوایای مختلف استخراج کرد. 
بر اساس پژوهش های انجام شده، این پژوهش سعی در شناسایی 
عوامل موثر بر مدیریت جامع منابع آب استان خراسان شمالی با 
رویکرد توسعه پایدار دارد. استان خراسان شمالی پتانسیل بالایی از 
نظر نیروی انسانی، توسعه اقتصادی، مناطق گردشگری، کشاورزی و 
صنعتی دارد و در این مقاله سعی بر این است نقاط قوت، ضعف، 
فرصت ها و تهدیدهای محیطی مشخص شده و سپس به تحلیل 
راهبردها و راهکارهای مناسب در ارتباط با مدیریت جامع منابع 

آب استان خراسان شمالی با رویکرد توسعه پایدار پرداخته شود. 

مواد و روش ها

طرح پژوهش کیفی و روش پژوهش مطالعه موردی کیفی می باشد. 
این پژوهش در دو مرحله انجام شد که در مرحله اول با برگزاری 
نشست های مشترک با کارشناسان، فهرستی از نقاط قوت، ضعف، 
فرصت ها وتهدیدها شناسایی شد. مشارکت کنندگان بالقوه پژوهش 
شامل 60 نفر از کارشناسان خبره بخش آب بودند، که آموزش مرتبط با 
بخش آب دیده اند و حداقل 5 سال تجربه در صنعت آب را داشتند. 
با رویکرد نمونه گیری هدفمند، روش نمونه گیری شدت انتخاب شد و 
معیار کفایت تعداد مشارکت کنندگان، اشباع نظری بود. براین اساس 
پس از مصاحبه با 23 نفر از کارشناسان خبره به اشباع نظری دست 
داده های جمع آوری  شده،  اساس  بر  دوم  مرحله  در  و  شد  یافته 
پرسشنامه طراحی و به منظور تعیین ضرایب و تعیین عوامل داخلی و 
خارجی، تحلیل های نمونه ارزیابی شد. در پرسشنامه 36 گویه مرتبط 
با مدیریت مصرف آب مطرح شد و در اختیار مشارکت کنندگان 
قرار گرفت که براساس روشSWOT ، نقاط مثبت ، منفی، تهدیدها 
وفرصت ها مشخص شد. روایی پرسشنامه توسط کارشناسان آشنا با 
منطقه مورد مطالعه و اساتید صاحب نظر تأیید شد و ضریب آلفای 
کرونباخ به  منظور تعیین پایایی محاسبه شد. باتوجه به اینکه مقدار 
ضریب آلفای کرونباخ برای پرسشنامه 0/71 بود، پایایی پرسشنامه  

تأیید شد. سپس با استفاده از روش SWOT، ماتریس عوامل داخلی 
و خارجی تشکیل شد. با بررسی عوامل داخلی، مهمترین عوامل در 
برگیرنده نقاط قوت و ضعف سازمان فهرست شد و به عوامل گفته 
شده از صفر تا یک، ضریبی اختصاص داده شد به طوری که مجموع 
ضرایب برابر یک شود. از طرفی به هر یک از عوامل، مقداری معادل 
با یک تا چهار به عنوان ارزش هر یک از عوامل داده شد، در بررسی 
عوامل خارجی، مهمترین عوامل در برگیرنده تهدیدها و فرصت ها 
فهرست شده است. سپس به این عوامل از صفر تا یک ضریب 
داده شد به طوری که مجموع این ضرایب برابر یک شود. به هر یک 
از عوامل نمره یک تا چهار داده می شود و در مرحله بعد ماتریس 
داخلی-خارجی تشکیل می شود. در این ماتریس بر حسب نمرات 
نهایی به دست آمده از ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی، 
موقعیت موضوع مورد بحث، از میان موقعیت های چهارگانه مشخص 
می شود. این موقعیت ها عبارت است از: تهاجمی، محافظه کارانه، 
تنوعی و تدافعی (شمشیری و سرابی، 2013) در مرحله بعد، امتیاز 
وزن دار کل ماتریس عوامل داخلی و امتیاز وزن دار کل ماتریس عوامل 
خارجی استخراج شد و روی محور مختصات مشخص شد . به این 

ترتیب موقعیت راهبردهایی که باید انتخاب شود مشخص می   شود. 

نتایج و بحث

در مرحله اول مصاحبه شوندگان در رابطه با 36 گویه دیدگاه  ها و 
نقطه نظرات خود را ذکر کردند که در جدول (2) ارائه شده است.

پس از استخراج مفاهیم  مصاحبه، این مضامین در ماتریس عوامل 
داخلی و خارجی ارائه شدند. ماتریس عوامل داخلی (IFE)2 باتوجه به 
نقاط قوت و نقاط ضعف داخلی در جدول (3) ارائه شده است. در 
این ماتریس ستون دوم نقاط ضعف و قوت، ستون سوم وزن، ستون 
چهارم امتیاز و ستون پنجم امتیاز وزن دار (حاصل ضرب ستون های 

سه و چهار) مشخص شده است.
ماتریس عوامل خارجی (EFE)3 باتوجه به فرصت ها و تهدیدهای 
شده  ارائه   (4) جدول  در  شمالی  خراسان  منطقه ای  آب  شرکت 
است. در این ماتریس ستون دوم فرصت ها و تهدیدها، ستون سوم 
وزن، ستون چهارم امتیاز و ستون پنجم امتیاز وزن دار (حاصل ضرب 

ستون های سه و چهار) مشخص شده است.

جدول 2- مضامین مصاحبه 

کد مصاحبه شونده شواهد مصاحبه مفاهیم پایه 

کاهش منابع آبی 
منابع آبی استان در برخی نقاط مرزی به دلیل برداشت کشور ترکمنستان از 

منابع مشترک دچار کاهش شدید شده است .
کد (4)، کد (7)، کد (11)

توان مدیریتی و نیروی 
متخصص 

انسانی جوان،  نیروهای  فنی و تخصصی  کارشناسی،  توان مدیریتی،  شرکت 
بومی و آشنا با اقلیم و طبیعت منطقه را دارد .

کد (1)، کد (17)، کد (23) 

عدم انتقال دانش سازمانی
ضعف انتقال دانش سازمانی به دلیل عدم توجه به جانشین پروری در سیستم 

منابع انسانی وجود دارد .
کد (1)، کد (9)،کد (12)، کد (22)

شیرین  حصار، ر. و گواهی، ا.مدیریت جامع منابع آب برای آینده  ای پایدار با استفاده از مدل SWOT (مطالعه موردی: ...
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کد مصاحبه شونده شواهد مصاحبه مفاهیم پایه 

امکان بهره برداری از منابع 
آب 

امکان بهره برداری از منابع آب شامل آب های سطحی (رودخانه اترک) و آب های 
زیرزمینی وجود دارد.

کد (5)، کد (13)، کد (19)، کد 
(22)

کاهش منابع آب 
تجدیدپذیر 

کاهش منابع آب تجدیدپذیر استان به دلیل وقوع خشکسالی های پیاپی و آلودگی 
منابع آب چشم گیر است.

کد (9)، کد (10)، کد (21)، کد 
(23)

وجود ارتباطات دوسویه 
ارتباط دوسویه میان پرسنل و مدیران و مشارکت مدیران میانی در تصمیم گیری ها 

وجود دارد.
کد (2)، کد (21)

عدم تناسب منابع آبی 
در اثر رشد جمعیت و تغییر سبک زندگی عدم تناسب منابع آبی استان با افزایش 

مصرف آب وجود دارد.
کد (4)، کد (6)،کد (14)، کد (18)، 

کد (20)

کد (19)، کد (23)شرکت تجربه اجرای پروژه های بزرگ تأمین و انتقال آب را دارد.تجربه و تخصص 

کد (6)، کد (10)، کد (15)شرکت توان مضاعف در جذب اعتبارات در طرح های عمرانی را دارد.جذب اعتبارات 

افزایش بهره برداری از 
منابع آبی و خاکی 

امکان شناسایی و افزایش بهره برداری از منابع آبی و خاکی نواحی مرزی وجود 
دارد.

کد (1)، کد (8)، کد (23)

منابع  از  بی رویه  برداشت 
آبی

استفاده بی رویه از منابع آب به ویژه آب های زیرزمینی باعث کسری مخزن 
آبخوان های استان شده است.

کد (6)، کد (8)، کد (11)، کد (14)

کد (7)، کد (15)، کد (23)اعتبارات و تأخیر در تأمین آنها که ناشی از تورم و سایر چالش ها است.تورم

تامین زیرساخت ها 
امکان برنامه ریزی مالی در تأمین  زیرساخت ها و سخت افزار مورد نیاز در 

توسعه و تخصیص منابع آب وجود دارد.
کد (7)، کد (8)، کد (13)، کد (21)

عدم کفایت اعتبارات
عدم تحقق اهداف اولیه طرح ها با افزایش هزینه و زمان اجرا به دلیل عدم 
کفایت اعتبارات و تأخیر در تأمین آنها که ناشی از تورم و سایر چالش ها است.

کد (2)، کد (7)، کد (13)، کد (19)

راندمان ضعیف
هدر رفت و راندمان ضعیف استفاده از آب به ویژه در بخش کشاورزی که در 

اثر فقدان الگوی کشت می باشد. 
کد (3)، کد (9)، کد (22)

پایین بودن کارایی منابع 
انسانی

کارایی پایین منابع انسانی ناشی که ناشی از عدم وجود قوانین تسهیل کننده و 
منابع کافی جهت ایجاد انگیزه و عدم تعلق سازمانی کافی در برخی کارکنان 

باتوجه به تنوع قراردادها و عدم احساس امنیت شغلی، می باشد.

کد (12)، کد (17)، کد (21)، کد 
(22)

کد (5)، کد (6)، کد (9)، کد (18)عدم شناسایی فرصت ها و منابع جدید کسب درآمدعدم شناسایی فرصت ها

وقوع حوادث و مخاطرات
وقوع حوادث و مخاطرات مانند سیل، فرونشست زمین، هجوم آب شور در 

آبخوان های شیرین و ...
کد (17)، کد (21)، کد (23)

پایین بودن سطح 
زیرساخت ها

پایین بودن سطح زیرساخت ها جهت جلب مشارکت های مردمی در طرح های 
سرمایه گذاری

کد (5)، کد (12)، کد (14)، کد 
(23)

مشارکت بخش خصوصی 
و تشکل های آب بران

وجود امکان واگذاری تصدی گری های حوزه آب با مشارکت بخش خصوصی 
و تشکل های آب بران

کد (7)، کد (10)، کد (18)

وجود ترجیحات بخشی
وجود انحراف از اولویت های تعیین شده در طرح های آمایش سرزمینی ناشی 

از ترجیحات بخشی
ک (6)، کد (13)، کد (15)

دسترسی به پیمانکاران و 
مشاوران متخصص

امکان دسترسی به پیمانکاران و مشاوران متخصص و حائز شرایط علمی و 
فنی در بخش آب

کد (8)، کد (11)، کد (19)

عدم به روزرسانی قوانین
عدم به روزرسانی قوانین مرتبط با بخش آب و تعارض وظایف دستگاه ها و 

بلاتکلیفی طرح ساماندهی استخدام کارکنان دولت
کد (5)، کد (8)، کد (13)

کد (8)، کد (11)، کد (17)ضعف در تحلیل داده ها به منظور بازنگری و بهبود فرآیندهاضعف در تحلیل داده ها

ارتقا رضایتمندی 
امکان ارتقاء رضایتمندی ذ ی نفعان به واسطه راندمان بالای زیرساخت های 

انتقال آب در شبکه های آبیاری مدرن و نیمه مدرن
کد (14)، کد (16)

کد (13)، کد (21)، کد (23)امکان احداث تاسیسات آبی به دلیل قابلیت های خاص استاناحداث تاسیسات 



21

کد مصاحبه شونده شواهد مصاحبه مفاهیم پایه 

امکان جایگزینی با منابع 
آب

امکان بهره برداری از پساب استاندارد و آب های نامتعارف به منظور جایگزینی 
با منابع آب خام فعلی

کد (7)، کد (9)، کد (14)، کد (19)

اطلاع رسانی ضعیف 
استفاده  و  آب  منابع  اطلاع رسانی محدودیت  ناکافی درخصوص  زیرساخت 

بهینه از منابع آب مطابق با روش های جدید 
کد (1)، کد (13)، کد (19)

کد (3)، کد (6)، کد (8)، کد (16)امکان مدیریت چابک به دلیل وسعت محدود استانمدیریت چابک 

عدم استفاده از نظام 
پیشنهادات 

کد (3)، کد (4)، کد (16)، کد (23)خروجی های نوآورانه ناکافی به دلیل عدم استفاده از مکانیزم نظام پیشنهادات

وجود مشاوران متخصص 
امکان اجرای طرح های زیرساختی به دلیل وجود مشاوران و پیمانکاران که 

تجربه و توان فنی و مهندسی بالا دارند.
کد (4)، کد (15)، کد (20)

در نظر گرفتن نیاز 
مشتریان 

توان ایجاد بهبود در فرایندها و خدمات در راستای رضایت و ایجاد ارزش 
بیشتر متناسب با نیاز مشتریان (اشخاص حقیقی، حقوقی، واحدهای تولیدی و 

شرکت های تعاونی بهره برداران و ...)
کد (5)، کد (20)

کد (5)، کد (9)،کد (15)وجود راه های قانونی جهت واگذاری تأسیسات آبی به بخش خصوصی غیرمتخصصواگذاری به بخش خصوصی 

تعامل صنعت و دانشگاه 
با  دانشگاه ها  وجود  دلیل  به  دانشگاه  و  صنعت  بین  ارتباط  ایجاد  امکان 

رشته های مرتبط با بخش آب در استان
کد (2)، کد (18)، کد (20)

کد (7)، کد (14)، کد (19)عدم تکمیل ایستگاه های مورد نیاز پایش سیلاب در رودخانه هاعدم پایش سیلاب 

فقر پوشش گیاهی و 
رسوب گذاری مخازن سدها 

فقر پوشش گیاهی در حوزه های بالادستی و نرخ رسوب گذاری بالا در مخازن 
سدها

کد (1)، کد (6)،کد (12)، کد(18)

IFE جدول 3- ماتریس ارزیابی عوامل داخلی

امتیاز نهاییرتبه بندی وزننقاط قوتردیف

S10/0830/24توان مدیریتی، کارشناسی، فنی و تخصصی نیروهای انسانی جوان، بومی و آشنا با اقلیم و طبیعت منطقه

S20/0330/09دسترسی به پیمانکاران و مشاوران متخصص و حائز شرایط علمی و فنی در بخش آب

S30/0440/16ارتباط دو سویه میان پرسنل و مدیران و مشارکت مدیران میانی در تصمیم گیری ها

S40/0730/21داشتن تجربه اجرای پروژه های بزرگ تأمین و انتقال آب

S50/0730/21توان مضاعف در جذب اعتبارات در طرح های عمرانی

S60/1340/52امکان برنامه ریزی مالی در تأمین  زیرساخت ها و سخت افزار مورد نیاز در توسعه و تخصیص منابع آب

S7
توان ایجاد بهبود در فرایندها و خدمات در راستای رضایت و ایجاد ارزش بیشتر متناسب با نیاز 

مشتریان (اشخاص حقیقی، حقوقی، واحدهای تولیدی و شرکت های تعاونی بهره برداران و ...)
0/130/3

امتیاز نهاییرتبه بندی وزننقاط ضعفردیف

W10/0910/09خروجی های نوآورانه ناکافی به دلیل عدم استفاده از مکانیزم نظام پیشنهادات

W20/0920/18ضعف انتقال دانش سازمانی به دلیل عدم توجه به جانشین پروری در سیستم منابع انسانی

W3
پایین بودن کارایی منابع انسانی ناشی از عدم وجود قوانین تسهیل کننده و منابع کافی جهت ایجاد انگیزه 

و عدم تعلق سازمانی کافی در برخی کارکنان باتوجه به تنوع قراردادها و عدم احساس امنیت شغلی
0/0610/06

W40/0710/07پایین بودن سطح زیرساخت ها جهت جلب مشارکت های مردمی در طرح های سرمایه گذاری

W50/0510/05عدم شناسایی فرصت ها و منابع جدید کسب درآمد

W6
زیرساخت ناکافی درخصوص اطلاع رسانی محدودیت منابع آب و استفاده بهینه از منابع آب براساس 

با روش های جدید 
0/0720/14

W7 0/0520/1ضعف در تحلیل داده ها به منظور بازنگری و بهبود فرآیندها

12/42امتیاز نهایی 

شیرین  حصار، ر. و گواهی، ا.مدیریت جامع منابع آب برای آینده  ای پایدار با استفاده از مدل SWOT (مطالعه موردی: ...
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 EFE جدول 4- ماتریس ارزیابی عوامل خارجی

امتیاز نهاییرتبه بندی وزنفرصت هاردیف

O10/0940/36امکان بهره برداری از منابع آب شامل آب های سطحی (رودخانه اترک) و آب های زیرزمینی

O20/0740/28امکان شناسایی و افزایش بهره برداری از منابع آبی و خاکی نواحی مرزی

O30/0530/15امکان بهره برداری از پساب استاندارد و آب های نامتعارف به منظور جایگزینی با منابع آب خام فعلی

O40/0430/12امکان مدیریت چابک به دلیل وسعت محدود استان

O50/0540/2امکان احداث تاسیسات آبی به دلیل قابلیت های خاص استان

O60/0530/15امکان واگذاری تصدی گری های حوزه آب با مشارکت بخش خصوصی و تشکل های آب بران

O7
امکان ایجاد ارتباط بین صنعت و دانشگاه به دلیل وجود دانشگاه ها با رشته های مرتبط با بخش 

آب در استان
0/0430/12

O8
در  آب  انتقال  زیرساخت های  بالای  راندمان  واسطه  به  ذ ی نفعان  رضایت مندی  ارتقاء  امکان 

شبکه های آبیاری مدرن و نیمه مدرن
0/0530/15

O90/0430/12امکان اجرای طرح های زیرساختی به دلیل وجود مشاوران و پیمانکاران با تجربه و توان فنی و مهندسی بالا

امتیاز نهاییرتبه بندی وزنتهدیدهاردیف

T10/0810/08کاهش منابع آبی استان در برخی نقاط مرزی به دلیل برداشت کشور ترکمنستان از منابع مشترک

T20/0810/08کاهش منابع آب تجدیدپذیر استان به دلیل وقوع خشکسالی های پیاپی و آلودگی منابع آب

T30/0410/04عدم تناسب منابع آبی استان با افزایش مصرف آب در اثر رشد جمعیت و تغییر سبک زندگی

T40/0410/04استفاده بی رویه از منابع آب به ویژه آب های زیرزمینی  و کسری مخزن آبخوان های استان

T5
طرح  بلاتکلیفی  و  دستگاه ها  وظایف  تعارض  و  آب  بخش  با  مرتبط  قوانین  به روزرسانی  عدم 

ساماندهی استخدام کارکنان دولت
0/0310/03

T60/0310/03انحراف از اولویت های تعیین شده در طرح های آمایش سرزمینی ناشی از ترجیحات بخشی

T7... 0/0210/02وقوع حوادث و مخاطرات مانند سیل، فرونشست زمین، هجوم آب شور در آبخوان های شیرین و

T8
عدم تحقق اهداف اولیه طرح ها با افزایش هزینه و زمان اجرا به دلیل عدم کفایت اعتبارات و 

تأخیر در تأمین آنها که ناشی از تورم و سایر چالش ها است.
0/0510/05

T90/0220/04عدم هماهنگی سازمان های مرتبط برای حفظ و حراست از منابع و تأسیسات آبی

T100/0320/06هدر رفت و راندمان ضعیف استفاده از آب به ویژه در بخش کشاورزی در اثر فقدان الگوی کشت

T110/0320/06فقر پوشش گیاهی در حوزه های بالادستی و نرخ رسوب گذاری بالا در مخازن سدها

T120/0510/05عدم تکمیل ایستگاه های موردنیاز پایش سیلاب در رودخانه ها

T130/0210/02وجود راه های قانونی جهت واگذاری تأسیسات آبی به بخش خصوصی غیرمتخصص

12/25جمع کلی 

در مرحله بعد ماتریس داخلی-خارجی تشکیل شده است که این 
ماتریس از دو محور در بازه 1 تا 4 تشکیل شده است و موقعیت 
جمع امتیازهای نهایی IFE و EFE را نشان می دهد. محور عمودی 
مربوط به EFE و محور افقی مربوط به IFE می باشد، همانطور 
که مشخص است نقطه میانی هر محور 2/5 است. در محور افقی 
اعداد کمتر از 2/5 نشان می دهند شرکت از لحاظ عوامل داخلی 
ضعیف است درحالی که امتیاز بالای میانگین، از قوت شرکت در 
عوامل داخلی خبر می دهد. همچنین بر روی محور عمودی، امتیاز 
4 بیانگر این است که شرکت به خوبی می تواند از مزایای فرصت ها 
بهره برده و اثر سوء تهدیدات را دفع کند درحالی که امتیاز 1 بیانگر 

 David) ضعف راهبرد های شرکت در برخورد با عوامل خارجی است
و همکاران، 2017) و بر اساس جدول (2) اگر مجموع امتیاز نهایی 
عوامل داخلی 1/5 تا 2/5 باشد، بیانگر نقطه ضعف و اگر 2/5 تا 
3/5باشد به معنای قوت است. بنابراین عدد 2/42 در جدول به این 
معنی ضعف نسبی است و بر اساس جدول (3) اگر مجموع امتیاز 
نهایی عوامل داخلی 1/5 تا 2/5 باشد، بیانگر تهدید و اگر 2/5 تا 
3/5 باشد به معنای فرصت است. بنابراین امتیاز نهایی در جدول 4 
(2/25) به معنای تهدید نسبی است. بر اساس شکل (1) راهبردهای 
به دست آمده از ترکیب نقاط ضعف و تهدیدات تشکیل دهنده 
راهبردهای دفاعی (گروه WT) با استفاده از ماتریس نشان داده 
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شده در شکل به دست آمده است. هدف این راهبردها کاهش 
نقاط ضعف داخلی و اجتناب از تهدیدات محیط خارجی است. در 
واقع هدف کلی راهبرد دفاع (حداقل)، که می توان آن را »راهبرد 
بقا« نیز نامید، کاهش نقاط ضعف سیستم به منظور کاهش و 
خنثی سازی تهدیدات است و حالت تدافعی آن سازمانی است که 
نقاط ضعف داخلی دارد و در محیط بیرونی و در موقعیتی پرخطر 
با تهدیدهای زیادی مواجه است. چنین سازمانی برای بقای خود 
مبارزه خواهد کرد و سازمان هایی که راهبرد تدافعی دارند به صورت 
قابل ملاحظه ای اختیارات مدیریتی را محدود می کنند تا ریسک 

شکل 1– ماتریس داخلی- خارجی خود را کاهش دهند. 

 SWOT جدول 5- ماتریس

 (W): نقاط ضعف(S): نقاط قوت

محافظه کارانهتهاجمی

ت ها
O): فرص

) 

SO1
از  استفاده  و  مدیران  تخصصی  دانش  از  بهره مندی 

پیمانکاران بومی در اجرای پروژه های عمرانی
WO1

اطلاع رسانی در جهت بالا بردن سطح آگاهی مردم در خصوص 
مصرف بهینه آب

SO2
از سیاست های حمایتی دولت در حوزه آب و  استفاده 
جلب رضایت حداکثری مشتریان و ذ ی نفعان سازمان در 

راستای پیشبرد اهداف سازمان
WO2

برگزاری دوره های آموزشی و تخصصی با استفاده از گروه های 
دانشگاهی آب جهت افزایش دانش تخصصی پرسنل و عاملین 

شرکت های تعاونی بهره بردار

SO3
ارتباط قوی و کارا بین مدیران با دانشگاه های استان جهت 
جانشین پروری و تربیت کارشناسان متخصص در حوزه آب

WO3
استفاده از دانش روز و مشاوران متخصص برای بهره وری حداکثری 

منابع انسانی و تدوین فرایندهای روشمند در همه حوزه ها

 (T): تهدیدها 

تدافعیرقابتی

ST1
بهره گیری از کارشناسان حوزه محیط زیست، خاک شناسی 
و زمین شناسی جهت افزایش آمادگی مواجهه با حوادث 

غیر مترقبه

WT1 تعریف منابع مالی و درآمدی ضابطه مند و پایدار

WT2
تأمین منابع آبی جدید با استقرار دیپلماسی آب برای بهره برداری 
حداکثری از منابع آبی مشترک با کشور ترکمنستان و سایر آب ها 

(آب های سازندی، آب شور و...) 

ST2
سازمان های  با  همکاری  به منظور  مدون  برنامه  تدوین 
همکار در جهت افزایش بهره وری آب در بخش کشاورزی

WT3
اجرای برنامه های سازگاری با کم آبی با تاکید بر استقرار الگوی 
مدیریت مشارکتی و تشکل های آب بران و افزایش بهره وری آب 

WT4
اجرای راهکارهای پدافند غیرعامل و مدیریت بحران در سازمان 
جهت شناسایی ریسک ها و تهیه طرح اقدام برای مقابله با شرایط 

بحرانی و تهدیدات سایبری و حوادث پیش بینی  نشده 
ST3

از توان مالی مناسب شرکت و برنامه ریزی های  استفاده 
دقیق، جهت تهیه به موقع مصالح و تجهیزات پروژه ها در 

راستای اجتناب از تهدید افزایش قیمت مصالح عمرانی
WT5توانمندسازی سرمایه انسانی

WT6استقرار سامانه یکپارچه و مکانیزه مدیریت منابع آب استان

در مرحله بعد ماتریس SWOT برای راهبردهای مدیریت منابع آب 
ارائه می شود یکی دیگر از کاربردهای مدل SWOT این است که 
فرصت ها و تهدیدهای خارجی به طور روشمند با نقاط ضعف و 

قوت داخلی در یک رویکرد ساختار یافته مقایسه می شوند. 
در مرحله نهایی ماتریس برنامه ریزی راهبرد کمی (QSPM) برای 
اولویت بندی راهبردهای مدیریت منابع آب تشکیل شده است در 
این بخش با استفاده از روش QSPM راهبردهای منطقه تدافعی 
رتبه بندی می شوند. این روش تنها روش تحلیلی برای تعیین جذابیت 

نسبی راهبردهای مورد نظر است (David و همکاران، 2017) در 
روش QSP، عوامل خارجی و داخلی به همراه راهبردهای مورد نظر 
در یک ماتریس قرار گرفته و امتیاز هر راهبرد تعیین می شود که در 
جدول (6) نشان داده شده است. امتیاز راهبرد برای اولویت بندی در 

سطر آخر مشخص شده است.
با  متناسب  راهبردهای  اولویت بندی   ،QSPM ماتریس  براساس 
موقعیت سازمان (راهبردهای دفاعی) صورت می گیرد. بر اساس 
ارزیابی نمرات راهبرد دفاعی در ماتریس کمی برنامه ریزی راهبردی، 

شیرین  حصار، ر. و گواهی، ا.مدیریت جامع منابع آب برای آینده  ای پایدار با استفاده از مدل SWOT (مطالعه موردی: ...
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جدول 6- ماتریس QSPM شرکت آب منطقه ای خراسان شمالی

WT1WT2WT3WT4WT5WT6

ASTASASTASASTASASTASASTASASTASوزنعامل

فرصت ها

O10/0910/0910/0930/2740/3630/2730/27

O20/0730/2110/0730/2140/2840/2830/21

O30/0520/140/230/1540/210/0530/15

O40/0410/0440/1630/1230/1230/1230/12

O50/0520/130/1540/220/110/0530/15

O60/0510/0540/230/1510/0510/0510/05

O70/0410/0410/0430/1220/0820/0810/04

O80/0510/0530/1540/230/1520/120/1

O90/0410/0420/0840/1610/0420/0830/12

تهدید ها

T10/0840/3240/3230/2420/1640/3230/24

T20/0830/2440/3230/2420/1630/2440/32

T30/0430/1230/1230/1220/0830/1230/12

T40/0430/1240/1630/1220/0830/1240/16

T50/0320/0630/0930/0910.0320/0620/06

T60/0310/0330/0940/1210/0320/0620/06

T70/0240/0830/0630/0630/0610/0240/08

T80/0530/1530/1520/120/110/0530/15

T90/0230/0630/0610/0210/0220/0430/06

T100/0330/0940/1240/1240/1210/0320/06

T110/0330/0920/0620/0610/0310/0340/12

T120/0540/230/1520/140.210/0520/1

T130/0210/0220/0410/0210/0210/0210/02

1جمع

نقاط قوت

S10/0820/1630/2430/2420/1630/2420/16

S20/0320/0610/0330/0920/0620/0620/06

S30/0420/0820/0820/0810/0420/0820/08

S40/0720/1410/0710/0730/2130/2130/21

S50/0720/1410/0710/0720/1420/1420/14

S60/1310/1340/5220/2620/2610/1330/39

S70/110/110/130/320/220/220/2

راهبرد اجرای برنامه های سازگاری با کم آبی با تاکید بر استقرار الگوی 
مدیریت مشارکتی و تشکل های آب بران و افزایش بهره وری آب، 

به عنوان بهترین راهبرد انتخاب شد. باتوجه به نتایج این پژوهش، 
راهکارهای مطلوب به ترتیب اولویت توصیه می شود  (جدول 7).
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WT1WT2WT3WT4WT5WT6

ASTASASTASASTASASTASASTASASTASوزنعامل

نقاط ضعف

W10/0910/0920/1820/1810/0920/1820/18

W20/0910/0920/1820/1810/0920/1810/09

W30/0620/1220/1210/0610/0610/0610/06

W40/0720/1410/0740/2810/0710/0720/14

W50/0510/0530/1520/110/0510/0510/05

W60/0720/1420/1410/0730/2110/0710/07

W70/0540/230/1520/140/220/130/15

1جمع

STAS3/944/985/074/314/014/74

QSPM جدول 7- اولویت بندی راهبردهای شرکت آب منطقه ای خراسان شمالی بر اساس ماتریس

اولویت جذابیتراهبرداولویت

1WT3
اجرای برنامه های سازگاری با کم آبی با تاکید بر استقرار الگوی مدیریت مشارکتی و تشکل های آب بران 

و افزایش بهره وری آب
5/07

2WT2
تأمین منابع آبی جدید با استقرار دیپلماسی آب برای بهره برداری حداکثری از منابع آبی مشترک با کشور 

ترکمنستان و سایرآب ها (آب های سازندی، آب شور و...)
4/98

3WT64/74استقرار سامانه یکپارچه و مکانیزه مدیریت منابع آب استان

4WT4
اجرای راهکارهای پدافند غیرعامل و مدیریت بحران در سازمان برای شناسایی ریسک ها و تهیه طرح 

اقدام برای مقابله با شرایط بحرانی و تهدیدات سایبری و حوادث پیش بینی  نشده
4/31

5WT54/01توانمندسازی سرمایه انسانی

6WT13/94تعریف منابع مالی و درآمدی ضابطه مند و پایدار

بحث و نتیجه  گیری

در این پژوهش سعی شد بر پایه روش SWOT راهبردهای مدیریت 
با رویکرد  جامع منابع آب شرکت آب منطقه ای خراسان شمالی 
توسعه پایدار تدوین شود. نتایج نشان داد موقعیت راهبردی مدیریت 
جامع منابع آب شرکت آب منطقه ای خراسان شمالی در موقعیت 
تدافعی WT قرار دارد. در اجرای راهبردهای WT سازمان، سعی 
در کاهش نقاط ضعف محیط داخلی و اجتناب از تهدیدات محیط 
خارجی را دارد .پس از رتبه بندی نقاط قوت شَرکت آب منطقه ای 
خراسان شمالی، نتایج نشان داد »امکان برنامه ریزی مالی در تأمین 
زیرساخت ها و سخت افزار مورد نیاز در توسعه و تخصیص منابع 
آب« بالاترین اولویت، و »توان ایجاد بهبود در فرایندها و خدمات در 
راستای رضایت و ایجاد ارزش بیشتر متناسب با نیاز مشتریان (اشخاص 
حقیقی، حقوقی، واحدهای تولیدی و شرکت های تعاونی بهره برداران 
و ...)« پایین ترین اولویت را در بین نقاط قوت تعیین شده دارند. 
همچنین در بین نقاط ضعف، »ضعف انتقال دانش سازمانی به دلیل 

عدم توجه به جانشین پروری در سیستم منابع انسانی، زیرساخت 
ناکافی درخصوص اطلاع رسانی محدودیت منابع آب و استفاده بهینه 
از منابع آب براساس با روش های جدید، خروجی های نوآورانه ناکافی 
به دلیل عدم استفاده از مکانیزم نظام پیشنهادات« بالاترین اولویت 
و دو عامل »ضعف در تحلیل داده ها به منظور بازنگری و بهبود 
فرآیندها« و »عدم شناسایی فرصت ها و منابع جدید کسب درآمد« 
پایین ترین اولویت را داشتند. بالاترین اولویت در بین فرصت ها، 
»امکان بهره برداری از منابع آب شامل آب های سطحی (رودخانه 
اترک) و آب های زیرزمینی، امکان شناسایی و افزایش بهره برداری 
از منابع آبی و خاکی نواحی مرزی« و پایین ترین اولویت به چهار 
قابلیت های خاص  دلیل  به  آبی  تاسیسات  احداث  »امکان  عامل 
استان«، »امکان اجرای طرح های زیرساختی به دلیل وجود مشاوران 
و پیمانکاران دارای تجربه و توان فنی و مهندسی بالا«، »امکان ایجاد 
ارتباط بین صنعت و دانشگاه به دلیل وجود دانشگاه های دارای 
رشته های مرتبط با بخش آب در استان«، »امکان مدیریت چابک 
در  همچنین  داشت.  اختصاص  استان«  محدود  وسعت  دلیل  به 

شیرین  حصار، ر. و گواهی، ا.مدیریت جامع منابع آب برای آینده  ای پایدار با استفاده از مدل SWOT (مطالعه موردی: ...
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بین تهدیدها »کاهش منابع آب تجدیدپذیر استان به دلیل وقوع 
خشکسالی های پیاپی و آلودگی منابع آب«، »کاهش منابع آبی استان 
در برخی نقاط مرزی به دلیل برداشت کشور ترکمنستان از منابع 
مشترک« بالاترین اولویت و »وجود راه های قانونی برای واگذاری 
تأسیسات آبی به بخش خصوصی غیرمتخصص« و »وقوع حوادث 
در  شور  آب  هجوم  زمین،  فرونشست  سیل،  مانند  مخاطرات  و 
آبخوان های شیرین و ...« پایین ترین اولویت را داشتند. نمره به دست 
آمده از ارزیابی عوامل داخلی مؤثر بر مدیریت جامع منابع آب 
شرکت آب منطقه ای خراسان شمالی، 2/42 می باشد که نشان دهنده 
غلبه نقاط ضعف بر نقاط قوت موجود در محیط داخلی می باشد. 
همچنین به دست آمدن نمره نهایی 2/25 در ارزیابی عوامل خارجی 
مؤثر بر مدیریت جامع منابع آب شرکت آب منطقه ای خراسان 
شمالی، نشان دهنده غلبه تهدید ها بر فرصت های موجود در محیط 
خارجی است. براین اساس، موقعیت راهبردی شرکت آب منطقه  ای 
خراسان شمالی با رویکرد توسعه پایداردر موقعیت WT قرار می گیرد 
و راهبردهای پیشنهادی برای این موقعیت »تدافعی« می   باشند. در 
این پژوهش برای مدیریت جامع منابع آب با رویکرد توسعه پایدار 
راهبرد »اجرای برنامه های سازگاری با کم آبی با تاکید بر استقرار 
افزایش  ایجاد تشکل های آب  بران و  الگوی مدیریت مشارکتی و 
بهره وری آب« پیشنهاد شد. مدیریت مشارکتی زمانی به وجود می آید 
كه ذ ی نفعان بخشی از فرآیند تصمیم گیری باشند. جلب مشارکت 
عموم و به ویژه تشکل های آب بران نیز در تمامی سطوح تصمیم گیری 
اعتمادسازی،  ایجاد  طریق  از  آب  مدیریت  برای  کلان)  (خرد/ 
فرهنگ سازی و در برخی موارد اصلاح قوانین امکان پذیر است. در 
همین راستا Mousavizadeh و همکاران (2015) معتقدند عملکرد 
بسیاری از طرح های مدیریت منابع آب ایران چندان رضایت بخش 
نیست و تدوین برنامه های مدیریت منابع آب با رویکرد مشارکتی 
برای ارتقا بهره وری موثر است. پژوهشگران معتقدند الگوی مدیریت 
مشارکتی و تشکل های آب بران عامل مهمی در مدیریت منابع آب 
می باشد (Carrión و همکاران، 2021؛ Tavakoli و همکاران، 2022؛  
2014؛  همکاران،  و   Aydin 2015؛  همکاران،  Mousavizadehو 

Barikani  و Nazari ،2019 ،Oveisi و همکاران، 2018).
راهبرد دیگری که برای استقرار مدیریت جامع منابع آب پیشنهاد 
بهره  برداران و  انسانی می باشد. آموزش  توانمندسازی سرمایه  شد 
ظرفیت سازی و توانمند سازی منابع انسانی ازطریق آموزش های 
مناسب از مولفه های اصلی موثر بر مدیریت پایدار منابع آب است. 
با آموزش، به ایجاد سواد آبی، گسترش روحیه مسئولیت  پذیری و 
 Aydin مطالبه گری، کمک خواهد شد، که این نتایج با پژوهش های
و   Oveisi  ،(2022) همکاران  و   Tavakoli  ،(2014) همکاران  و 
Barikani (2019) و Nazari و همکاران (2018) همسو می باشد. 
یکپارچه و مکانیزه مدیریت منابع آب، تضمین  استقرار سامانه 
کننده مدیریت منابع آب با در نظر گرفتن ابعاد اجتماعی، اقتصادی، 

سیاسی و محیط زیستی است. پیاده سازی مدیریت یکپارچه منابع 
آب با مشارکت ذی نفعان کلیدی و با تأکید بر توالی و تناسب 
 Nazari برنامه ها در دراز مدت می باشد. این راهبرد با نتایج پژوهش
و   Carrión ،(2019)  Barikani و   Oveisi  ،(2018) همکاران  و 
همکاران Mousavizadeh ،(2021) و همکاران Aydin ،(2015) و 

همکاران (2014) و Nasiri و همکاران (2023) همسو است. 
از دیگر راهبردهای مطرح شده در این مقاله، تعریف منابع مالی 
و همکاران، 1400)  (علیمرادی  پایدار  و  درآمدی ضابطه مند  و 
می باشد. پایداری در درآمدها مستلزم آن است که منابع مالی 
از یک استمرار نسبی برخوردار باشند و از سوی دیگر دستیابی 
به این منابع درآمدی نباید شرایط کیفی خدمات را در معرض 
با استقرار  تهدید و تخریب قرار دهد. تأمین منابع آبی جدید 
دیپلماسی آب برای بهره برداری حداکثری از منابع آبی مشترک با 
کشور ترکمنستان و سایر آب ها (آب های سازندی، آب شور و...)، 
اجرای راهکارهای پدافند غیرعامل و مدیریت بحران در سازمان 
برای شناسایی ریسک ها (Nazari و همکاران، 2018)، تهیه طرح 
اقدام برای مقابله با شرایط بحرانی و تهدیدات سایبری و حوادث 

پیش بینی  نشده (Nazari و همکاران، 2018) می باشد.
نتایج پژوهش های انجام شده در حوزه مدیریت جامع منابع آب 
نشان می دهد منابع آب در کنار عوامل ساختاری، محیط طبیعی- 
جایگاه  سیاسی  و  اقتصادی  فرهنگی،  و  اجتماعی  اکولوژیک، 
ویژه ای در توسعه پایدار دارد، به همین دلیل ضرورت پیاده سازی 
آشکار ساخته و ضروری  ایران  در  را  منابع آب  مدیریت جامع 

است مورد توجه سیاست گذاران و برنامه ریزان قرار گیرد.

پی نوشت ها

1-Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
2-internal factor evaluation
3-External Fctor evaluation
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